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Nonostante la «festa formativa» che a parere del Censis caratterizzereb-
be la situazione attuale della Formazione Professionale (FP) nel nostro paese,
tuttavia — sempre a giudizio del medesimo Centro di ricerca — non turte
le componenti della FP parteciperebbero egualmente al fermento in atto e in
particolare 1l sottosistema pubblico — stato, regioni ed enti convenzionati —
sarebbe coinvolto solo marginalmente nel dinamismo della favorevole con-
giuntura del momento!. In proposito nel febbraio 1987 abbiamo fornito su
questa rivista i resoconto essenziale di un’indagine che ha concentrato 'at-
tenzione sul versante problematico della FP e che pill specificamente poneva
in discussione i profili degli operatori della FP convenzionata?. Nel presente
articolo si cercherd di approfondire I'esame det risultati della ricerca, analiz-
zando i dati che si riferiscono a una figura chiave: quella del direttore.

A questo punto ¢ opportuno richiamare alcune delle ipotesi della ricerca
che riguardano pit da vicino l'argomento trattato. Nell'attuale fase di notevo-
le vivacith della domanda di formazione professionale il CFP, quale perno
del sistema regionale della transizione-reinsetimento dallo studio al lavoro, &
chiamato tra l'altro a introdurre fogiche di «management» a tutti i livelli e

L CENSIS XX rapportn/ 1987 sulla sntwazione suciale del pacre, Foma, Angeli, 1987, pp. 134-169.
2 Gl Mauza - V. PieRoss, Nuawd profilt 2epli aperatori delfa FP. Testimoni prévifegioti a2 confromtn, in
«Rassegna UNOS», 4 (1988], n. 1, pp. 29-48.
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soprattutto a quello dirigenziale. In akte parole, se si vuole che il sottosiste-
ma regionale della FP dia il suo contributo specifico alla «festa formativas,
che assuma la funzione di luogo politico del collegamento, coordinamento e
organizzazione delle offerte di FP sul territorio, che ponga i CFP pubblici e
convenzionati nella condizione di divenire il fulcro del passaggio dalle studio
al lavoro, che si raccordi organicamente con I'apprendistato e il contratto di
formazioneJavoro e che migliori 1a sua azione in favore delle fasce marginali
del mondo del lavoro, & necessario e urgente provvedere anche al personale
dirigenziale a cui si dovra fornire, piti che competenze burocratiche esempla-
te sull’'amministrazione statale, abilitd analoghe a quelle dei dirigenti di azien-
da accanto alle qualita tipiche del ruolo educativo. In aggiunta, un’altra ipo-
tesi faceva notare che gli enti convenzionati, put percependo generalmente la
problematica, presenterebberc allo stato attuale una situazione relativamente
confusa e differenziata nell'interpretare e adottare nuove funzioni o figure
operative in relazione al eambiamento.

Quanto alle articolazioni della ricerca, va ricordato in sintesi che l'inda-
gine si & syolta tra il gennaio e il marzo del 1987 su un campione di 69 te-
stimoni privilegiati 4 cui sono state rivolte interviste semistrutturate in base a
una griglia di 12 domande. Nel procedere alla scelta degli inchiestati si & far-
to riferimento essenzialmente a due criteri principali: la divisione tra, da una
parte, le varie figure operative all'intetno degli enti convenzionati (delegati
regionali, direttori di CFP, docenti, istruttori...) e, dall'altra, osservatori
esterni alla FP convenzionata, ma espetti della medesima (autoritd regionali,
sindacalisti, imprenditori, studiosi...); la scelta di alcune regioni rispetto ad
altre in risposta ad esigenze di tappresentativiti definite con rignardo sia alla
distribuzione peografica che alla differenziazione delle esperienze. In conclu-
sione, 49 degli inchiestati appartengono ad enti convenzionati del Veneto,
Abruzzo e Lazio € 20 svolgono la funzione di osservatori esterni,

1. Le Opinioni dei Testimoni Privilegiati

Una delle figure sulle quali nessuno ha mancato di dare un personale
parere, in particolare sui compiti € le funzioni che la caratterizzano (o la do-
vrebbero), & proprio quella — centrale ~— del direttore del CFP.

La griglia dellintervista semistrutturata prevedeva al n. 11 la seguente
traccia per una domanda: «Un'esigenza molio avvertita oggi & che i CFP di-
ventino. sempre pilt capaci di gestire V'innovazione. In proposito si sostiene
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che al personale dirigenziale dovtebbero essere fornite qualitd manageriali.
Cosa pensa di tale proposta? Quanto & effettivamente attuabile? Non potreb-
be mettere in pericolo la funzione pedagogica del Direttore del Centro? In
ogni caso, quali competenze dovrebbe avere il Dirertore del CFP e come an-
drebbe preparato e aggioranto al suol compiti?s.

A questo punto & necessario non fraintendere il senso del quesito. Di-
versamente dalle altre domande, agli intervistati & stato chiesto non tanto di
individuare i compiti specifici del direttore, quanto piurtoste di indicare le
qualiti manageriali eventualmente a lui necessaric ¢ i comportamenti conse-
guenti, Benché la domanda potesse sembrare tendenziosa e prestarsi ad esse-
re interpretata come provocatoria, nella situazione specifica pattiva da una
precisa premessa: se i CFP va considerato come luogo privilegiato dell'inter-
vento innovativo all’interno della FP, non é sufficiente conoscere 1 motivi ed
i contenuti di tale rinnovamento, ma bisogna vetificare anche chi ha il pote-
re e la volontd di avviare, gesiire e portare a compimento il cambiamento.

1.1. La valutacione degli osservatori esternt

La componente «piu industriale» degli osservatori, con particolare riferi-
mento agli esponenti della Confindustria e degli imprenditori, tende a consi-
derare i CFP alla stregua di una vera e propria azienda e, come tale, essa
deve corrispondere in maniera «flessibile» a tutte le esigenze del mercato,
proprio perché di «mercato della formazione» si tratta.

«,. effettivamente & nel mercato della formazione che una enorme plura-
lita di soggetti si sta arrangiando, ingegnando ad offrire dei servizi formartivi,
adeguati ai bisogni. ¢...) Questo (...) effettivamente, rende un Centro di for-
mazione professionale ipoteticamente molto pit vicino ad una azienda, come
fatto concettuale, che non a una scuola (...) Anche la piu forte ricerca di rap-
porti cap le imprese, che indubbiamente caratterizza il momento attvale, € un
sintomo di questa trasformazione. I fatto che la formazione alle cose nuove si
sposta ahbastanza su discorst di ruolo, dove il ruolo non & nefla mansione ma
il rucle & nell'organizeazione con tutti gli aspetd gestionali che ne derivano,
(...} significa che, nella progettazione della gestione della formazione, ci vuole
una flessibilita pit alta: occorre quindi incominciare a considerare una struttu-
ra i formazione come una azienda che flessibilmente risponde ad una serie di
sollecitazioni ed esigenze che sono al suc esternos (51)°.

* Il numero tra parentisi sta ad indicare il nome ¢ il ruolo del testimone quale risulta dalla lista dei
component del campione, contenuta nel rapporto di ricerca. Cir. G. Matmma (Ed.}, ¥ wuevo profile pro-
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Il «management» viene visto come «piazzamento e posizionamento» del
Centro nel mercato.

«Nel panorama defla formazione professionale questo piazzamento lo ag-
giorni, questo posizionamento lo cuti, capendo cosa cambia, dove cambia, co-
me cambia, gestendo le refazioni anche col mondo defle imprese ed eventual-
mente con le famiglie, se si chiamano le famiglic a concorrere finaziariamentex
(51).

Nella stessa intervista la managerialiti nella FP & anche definita come
«una funzione che fa del ‘marketing’».

«Sono dati che ¢i ha fornito 1 CENSIS per questo nostro convegno a

Mantova: dicono sostanzialmente che (...) le famiglic sono disposte ad investi-

re {...) nella formazione dei figli. E un dato che gia di per s# cambia Fimpo-

stazione assistenzizle caritativa della FP e quindi, da questo punto di vista, bi-
sogna incominciare a ripensare ad una struttura che fa formazione come fatto
imprenditoriale. Quindi io vedrei bene una funzione, che non vuol dire neces-
sariamente una persona ¢ pid persone o un ufficio dedicato a guesto, ma una
funzione nell'organizzazione dedicata a capire i bisogni ¢ Uevoluzione dei biso-
gni, ciod una funzione che faccia del marketing, in questo senso; questa si, ve-
drei cioé la figura del diretiore-manager, molto pia del progettista perché io
credo che i} progettista com’¢ concepito tradizionalmente, presume che qualcu-
no abbia gid individuato i bisogno, in qualche modo, a monte, nel senso che

il progettista ha gid un campito assegnato che & «vai a vedere» nello specifico,

come si presenta questo bisogno e ricavane un programma. In realtd, quests

figura serve pil a monte, proprio nella gestione piti complessiva dell’Entes

{(51).

In questo senso Ia figura del direttore-manager & del turto nuova, una
«figura tutra da inventares. Cosi concludono coloto che al «management»
ispirano gran patte delia propria attivita.

Ma non ruiti la pensano ovviamente nella stessa maniera. Agli occhi de-
gli amministratori e funzionari regionali il direttore di un CFP ha meno trat-
ti di imprenditorialitd; nel contempo gli viene attribuito un ampio margine di
autonomia nell'operare, tanto all'interno del CFP, quanto in funzione dei bi-
sogni del territorio:

«Prima il direttore era il terminale esecutore di una serie di direttive che
venivano dal centro dell’Eate o dalla regione, oggi queste direttive rendeno ad
assumere valenza gencrale, lasciando al Centro stesso e al direttore in partico-

Fessionale degli cperatori della Jorvrazione  professionate: U coordinatore, 1 progettisia, # forsatore, Roma,
CNOS, 1986, pp. 62-68.
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lare, l'adattamento alle singole situazioni locali, Chiamiamola managerizlita, io
la ¢hiamo autonomia operativa. (...} Noi vediamo il centro, non solo come se-
de (...) dei tradizionali corsi riservati ai giovani post-obbligo, fino a 16-17 an-
ni, cen qualifiche predeterminate, laboratorio, organizzazione, didattica, mate-
rie d'insegnamento fissate con regolamenti, e quindi dove & molto limitata
lautonomia da parte del direttore, nella organizzazione del corso. Nai abbia-
mo ricominciato da anni, e oggl insisiiamo ancora di pin, a dare al Centro la
responsabilita di gestione dei corsi specifici, ciog dei corsi che per la flessibilita
del programma didattico si adeguano alle singole situaziont locali, non rispon-
dono pit al prototipo degli stereotipi determinati & questo richiede da parte
del direttore una capacitd di colloquio con le aziende, una capacitd di inter-
pretare i bisogni, una capacita di intermediario nei confrent dellorganizzazio-
ne del Centro, che sia in grado di rispondere direttamente a quei bisogni e
guesta & sempre autonomia, managerialitd. Noj abbiamo fatto una setie di cor-
si, proprio per abituare i direttori a questa loro capacitd; fare le ricerche sul
territorio, interpretare 1 bisogni aziendali, calare i bisogni aziendali in una logi-
ca di programmazione didattica» (49).

Non sono in pochi, infatti, a pensare che i poteri di un direttore non
debbano essere confinad tra le mura del Centro ma vadano piuttosto ricerca-
ti nella capacita di gestire le «relazioni pubbliches in senso lato, di «collo-
quiare» cal territorio:

«I compiti del direttore credo siano primari, cioé quelli delle relazioni
pubbliche intese in senso lato, {...) con Enti promotati di formazione profes-
sionale, con le agenzie, con Je Repioni; tutte queste relazioni ...} buracratiche,
gestionali, economiche, amministrative, sono tutte compito del direttore. 1 di-
rettore dovrd avere un compito di legame tra @ diversi interventi di orienta-
mento (...}, in modo che il CFI? abbia uno specifico e possa mantenere i suo
specifico e non lasciare al progettista o al docente/insegnante la scelta politica
defl’orientamento da dare all'intervento di formaziones (37).

L’autonomia del Direttore trova tuttavia due precisi limiti a parere degli
amministratori regionali. In primo luogo essa va esercitata in un quadro di
norme generali: a questo proposito non manca purtroppo chi vorrebbe ridur-
re sostanzialmente la liberta e il pluralismo istituzionale della FP mediante la
regionalizzazione degli Enti convenzionai. In secondo luogo, si esige una
programmazione di comprensotic per assicurarc una cetta razionalizzazione
delle offerte della FP.

«E in atto un processo di spinte variopinte di chi vorrebbe che la Regio-
ne, annullando la realtd Enti convenzionati, assumesse in proprio turta la re-
gionalizzazione per intendercy; questo i ruclo primario dellEnte, al quale si &
affidato un certo compito ¢ lo svoige a nome della Regione, in un ambito di
porme generali a cui attenersi, perd con una autonomiz piu libera da vincoli
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attualmenrte esistenti. Il direttore del Centro, nelle due posizioni, rimane una
figura centrale ancora oggi perché linterlocutore privilegiato di quella struttura
in quel contesto territoriale che & disegnato come I'abbiamo fatto noi, vede
quel Centro e l'altro Centro a fianco e Paltro prossimo nel'ambiro del territo-
rio, costretri dai fatti a colloquiare in sintonia, per cui domani non dovremmo
pil avere la programmazione del Centro X e magari del Centro Y che sard a
distanza di pochi metri ¢ di alcuni km, ma la propettazione di comprensorio;
si pensa che cosi facendo si di risposta pil valida a turtis. (37)

Passando sul versante dei sindacalisti e degli studiosi, sembra che Ia

questione a cui questi dedicano maggiore attenzione sia quella di un possibi-
le conflitto di competenze allinterno dello «staff» dirigenziale di un Centro.
La problematica non & di poco conto e deriva certamente da una esperienza
vissuta; in pratica essa pud essere riassunta in questi termini: al momento in
cui si vuole arrivare a prendere delle decisioni, come contemperare il potere
deliberativo del direttore con le competenze operative che appartengono alle
varie figure dei suoi collshoratorl quali il coordinatore, il progettista, il tutar?
Infatti non & in gioco soltanto i potere del direttore ma anche il «protagoni-
smo degli stessi operatori» ¢ di un loro diretto coinvolgimento nell'attivita
sestionale:

«Ciedo che {...} la conflittualita piti grossa nasce nel rapporto fra direrta-
re e formatore progettista; sorge subiro il problema di un conflitto di compe-
tenze, come dire: “Chi & il capo li dentro?”; a questo punto, estremamente
delicato, hisogna definire gli ambiri di intervento dell'unc e delPaltro, se si
vuole articolare. Il direttore dovrebbe essere chi nel Centro riesce a garantire,
dal punto di vista funzionale e organizzativo, # funziohamento della struttura ¢
a garantire gli esiti dellintervento di formazione, articolando invece gli altri
compiti su altre figure professionali, perché altrimenti finisce che ¢id che non
volevamo fare per il docente, lo facciamo per il direttore e questa figura di-
venta una ¢osa incredibile, anche perchée vi & la necessith (...} di una funzione
di coordinamento e di controllo e anche di promezione del protagonismo degli
operatori all'interno delle sirutturer (45),

Una risposta ancora pill ptecisa a questo problema la ritroviamo in co-

loro che hanno sperimentato da vicino la problematica e che hanno risolta
in questo modo:
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«ll direttore ideale dovrebbe essere in grado di raccogliere i contributi,
pit che impostare personalmente e darc delle linee, farle emergere (...} perché
(...} l'elemento decisivo non pud essere impostare i programmi e imparli, ma
piuttosto raccogliere 1 contributi, spronare tutto il gruppo dei collaboratori e
det docenti e quindi formare una équipe da cui far saltare fuor, individvare
tutta una serie di comunicazioni, individuare l'esigenze, gli obiettivi e racco-
glierli, insieme agli altri, in un confronto pid sistematicos (41},



Oltre ad individuare gli ambiti d’intervento, in alcuni pochi cast ¢l si &
soffermati anche ad identificare le qualitd che si richiedono per una attivita
di management, in patticolare la capacitd di affrontare il rischio:

«Penso che la qualiti maggiore sia quella di non essere un burocrate, il
miglior manager & quello che rischia, che comunque, nel rischiare di risposte.
Un dirertore di un Istituto dovrebbe essere uno che, comungue, non stia lega-
to rigidamente a indicazioni che vengano dall’alto, ma che abbia I'elasticita di
avere autonomia. Gual, se uno in questo campo si ferma soltanto a dover es-
sere un esecuiore di quelle volondd o di ordini che vengono dall’alto, probabil-
mente, 2 lungo andare, in un sistema cosi fatto, se non si riesce poi ad ade-
guarsi dall’aleo, tueto il sistema diventa un po’ asfintico, un po’ rigides (33).

E rilevante anche Vavere avuto esperienze previe di didatica ¢ di pro-
gettazione;

«Senza dubbio 2 che sappia stabilire dei rapporti con i docenti, che ab-
bia delle capaciti progerttuali, che sappia progettare in qualche modo, per cui
dovrebbe per lo meno essere passato anche attraverso la tigura del progettista
e sappia quindi mantenere tutti quei collegamenti con i mondo esterno che
sone necessari per queste funzionis (23],

Ma alla fine c¢i si adatta a prendere quel che ¢’¢; le qualita richieste ad
un direttore sono talmente numercse «che dovrebbe fare un corso particolare
di tuttologias:

«Per quanto riguarda il discorso del direttore, credo che i suoi ruoli sia-
no tali e anti, che dovrebbe fare un corso particolare di wttologia, colui che
dovrebbe essere in grade di fare wirto e di conescere tutto. E un compito
estremnamente  difficile, perché le conoscenze che dovrebbe avete sono wera-
mente tante. Credo sia impossibile trovare il perfetto ditertore; io credo che
sostanzialmente debba essere prima di tutto uno che di didattica ne sappia ed
in termini abbondanii, che abbia una grossa esperienza, una grossa cultuta,
soprartutto cultura del lavoros (23).

L'insieme delle risposte ricevuie non deve comunque dar l'impressione
che tutti gli osservatori abbiano accettato I'idea del diretrore-manager. C'é
anche chi sostiene che «una mentalitd woppo imprenditoriale potrebbe essere
deleterian (13); per altrt & solo guestione di parcle: «manager dice tutto e
non dice niente» {22) e chi infine tende a ridimensionare la portata di que-
sta figura:

«... 10 diffido di un'idea che concepisce le scrutture dirigenziali come dei
fuoghi dove si fa una presenza ridotta di uno, due, tre anni, durante i quali
uno deve raggiungere assolutamente dei risultati, perché quello & lo strumento
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misuratore della propria abilita e delle proprie capacitd da un lato; dall'altra
non ko Videa della fipura paternalistica che amminisira le relazioni solo dall'in-
terno di una comuniti. Ho l'idea di un direttore che sa amministrare questa
risorsa, che ¢ un Centro che sa far funzionare le figure che ha intorno e che
sa mettersi in relazione con eventuali alice figure, e comunque con Pambiente,
maggiormente, ¢ quindi anche da questo punto di vista sicuramente, forniro
di quelle abilita e di quelle competenze necessarie a svolgere queste ruelos,
{...} Credo a chi critica un modo abbastanza semplicistico di trasportare il ma-
nagemert dal privato al pubblico (...) In effetti ¢’¢ una certa differenza nei
due settori quanto a obiettivi; nel privaio il manager ha degli obiettivi prede-
terminati e quindi deve fare un'attivita rivolta al conseguimento di quegli
obiettivi; nel pubblico, alcunc volee, il dirigente, il responsabile deve anche in-
ventarseli, ¢’ una specie di divenite che non sempre mette il manager pubbli-
co nella condizione di dire: «Parto da qui, devo arrivare da A a Bs {,..) Tut-
to sommatg, per quanto riguarda la gestione del personale, anche nel pubblico
& possibile usare gli stessi canoni validi per settore privato, quindi a un diret-
tore manager nella formazione professionale, credo che si pud far richiesta di
capire ['amministrazione del personale, non in senso contabile, la gestione del
personale, le relazioni industrialis (14).

Riassumendo, ci pare di poter ritenere che gli osservatori esterni hanno
detto — chi con grande entusiasmo e chi con qualche riserva — un sostan-
ziale «si» alla figura del direttore-manager, vuoi perché cosi egli si avvicina al
proptio modo di agire e di gestire il potere (gl imprenditori), vuoi perché
cid risponde alla necessita di innovare profondamente la FP.

In entrambi i casi tale «si» assume comunque un preciso sigoificato sol-
tanto, se questo ruolo/potere manageriale non si esaurisce all'interno della
struttura del Centro, ma viene proiettato anche all'esterno, nel rapporto con
Pambiente in cui i CFP opera e con le altre strutture formative.

1.2. La valutazione degli Enti comvendionatl

Nell'affrontare la tematica abbiamo cetcato per la prima volta di suddi-
videre 11 campione dei «convenzionati» tra chi esercita compiti dirigenziali -
(direttori di Centri, incaricati regionali degli Enti...) e i docenti, ipotizzando
una possibile divergenza di risposte nell'interpretare la figura del diretrore-
manager.

In realtd questa suddivisione non si & rivelata produttiva dal momento
che quasi tutte le opinioni in merito sono state espresse dat primi, i quali si
sono sentiti direttamente in causa; mentre i pochi docenti che hanno preso
in considerazione la problematica hanno trattato Iargomento in forma piutto-
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sto evasiva e/o povera di contenuti, come se la tematica non li riguardasse
da vicino; oppure hanno cercato di ridimensionare la portata di questa fi-
gura.

1l dato rimane comunque significativo € noi lo abbiame voluto eviden-
ziare ugualmente, anche se esso non porta a verificare direttamente ['ipotesi
di cui sopra. A sostegno che la problematica esiste, anche se in forma laten-
tc ¢ senza esiti conflittuali (almeno stando alle risposte fornite), riportiamo
per intero due risposte che ripropongono certi atteggiamenti evidenziati so-
pra:

«Non sono d'accordo sul ruolo manageriale del dirctiore, e comunque sa-
rebhbe poco aruabile. L'efficientismo nell'ambite della FP non sempre da risul-
tati positivi, Metterebbe a rischio la funzione tipica del direttore trsformandolo
in un ibride tra Macchiavelli, Einstein, Bloom, mentre gli operatori della FP
vogliono che sia un facilitalore, mediatore, ottimista che sappia valorizzare, sti-
molare ¢ apprezzare l'operato det subalrernis (281,

«[lo credo che se il diretore riscopre i suo ruole prepric contrattuale,
questa artivita & pill che sufficiente per impiegare il suo wempo (...} 1l diretto-
re tiveste un ruolo di coardinamento all'interno del Centro; se si pretende poi
che il direttore debba fare anche Timprenditore, io non credo che abbia i
mezzi e il poterc ¢he ha un imprenditore, quindi si creano delle ambiguita,
delle anomalie (...} Anche con il massimo ottimismo, pensando c¢he tuwi 1 di-
rettori stano capaci di fare, non si pud parlare di impreditorialica, il directore
di un centro non ha i requisiti dell'imprenditore; per definizionc l'imprendito-
tc & colui che rischia di persona, che ha iniziativa per ottenerc un profitio,
una redditivita delle propric iniziative, ma nel caso di una scuola, nella dire-
zione di un Centto professionale, i dirertore deve coordinare, deve dirigere
{...} sono cose molto grosse in questo settores (32).

Si avvertono, al fondo delle considerazioni riportate, motivi di competi-
tivitd e conflitto tra le due parti in causa (dirigenza ¢ docenza} quando si
approfondiscono i rispettivi ruoli ¢ competenze; ma tutto questo non pud es-
sere interpretato soltanto in chiave negativa, anzi pud esserc considerato i ri-
svolto, positivo, di un modo di gestire la FP che sta diventande sempre pin
«flessibile» in un quadro di lenta ma sicura trasformazione: soltanto 1a ove si
proveca una nuova sensibilita per il rinnovamento si creano al tempa stesso
conflitti di ruolo e di competenze che invece un tempo risultavana stretta-
mente definiti da una struttura rigida e, come tale, priva di conflittualita
emmergente.

A quesio punto & utile analizzare le valutazioni date dalle «autoriti». E
interessante vedere come essi si considerano nel loro ruclo ¢/o come intet-
pretano un eventuale «tocco-di-managerialitds da aggiungere al loro «statuss,
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La prima grossa differenza d’opinione la si riscontra tra le risposte che
appoggiano entusiasticamente la nuova definizione del direttore in termini
manageriali e quelle che invece tendono a mantenere la figura del direttore
entro i termini tradizionali, accontendandosi che svolga bene i suo ruclo
senza esorbitare,

Nel primo caso abbiamo a che fare con coloro che sostengono che la
figura del direttore-manager «sarebbe ['ideale» per la conduzione del Centro,
ma nel contempo prendono coscienza che & una figura destinata a rimanere
una «pia intenzione», dal momento che & difficile poter riunire in una stessa
persona fe qualita richieste (8, 11, 16, 17, 18, 29).

«... st tratta di un altro auspicio: di riuscire a trovare in una sola perso-
na, qualiti non facilmenre riscontrabili. Ma si trarta di qualcosa di veramente
realizzabile, 0 non & invece una pia intenzione? Fotse I'unico modo di accet-
tatlo consiste nel provare con qualche campione» (25).

Al limite il direttore si dovrebbe far aiutare da altri che hanno doti ma-
nageriali innate, al fine di tenere i contatti col mondo del lavoro, gli impren-
ditori, le associazioni sindacali, insomma tutte quelle che sono le attivita
esterne al Centro:

«Desiderabile entro certi termini, che il Ditettore si renda pit attento ai
problemi piti vivi del mondo del lavoro, alla richiesta sociale che non pud es-
sere sottomessa agll interesst dell'istituzione, a una precisa pianificazione plu-
riennale del propric Ceniro in coordinamento con le politiche formative regio-
nali, fatto sensibile alle necessiti di avere un ufficio tecnico al servizio del
Ceniro e di farsi coadiuvare opportunamente da un Coordinatore didatiico e
da un progettista di formazione. Non insisterei perd troppo sulle “qualita ma-
nageriali”, per non deviare troppo l'identiti formativa del Centro, che & essen-
zialmente educativa per noi; ne sarebbero anche turbate le funzioni pedagogi-
che del direttore, che per 1 CNOS non pud identificarsi con un direttore di
azienda.

La sua formazione non deve perd cssere [imitata (e tante meno improvyi-
satal} a pure conoscenze teoriche, ma ben calata nelle problematiche del lavo-
ro, dellvccupazione, dellorganizzazione dei corsi, dell'orientamento professio-
nale oltre che della psicologia del giovane lavoratore» (37),

Ma c'¢ anche chi non si lascia abbagliare dal miraggio del nuovo mo-
dello dal momento che ha gid una precisa impostazione nel proprio modo di
gestire la carica; impostazione che nella maggioranza dei casi consiste nel fare
la patrte del«animatore» del Centro, del «mediatore» tra le parti in causa,
del scoordinatore» delle attivitd... Tutte funzioni che possono essete rappot-
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tate al denominatore comune della funzione pedagogica del direttore (1, 8,
58, 60, 63).

«Sc il direttore del Centro avesse questa preparaziane, questa dote, que-
sto carisma di essere un manager, sarebbe l'ideale, perd io vedo molto piv im-
portante la figura del diretcore come animatore del suo Centro, i mediatore
di turte le situazioni shagliste che si verificano, quindi tencre unito il collegio
dei docenti, dove facilmente ci sono cantinue questioni su sistemni, su modi di
valutazione, sulle materie pratiche, le marcrie teoriche, i comtenutl vari. I do-
centi hanno bisogno di una persona che sappia mediare, tenctli uniti, smussa-
re via le angolosita che ci possono essere. Gli allievi hanno bisogno anche loro
di un mediatore per e quello che ¢ pud essere: i contrasti con gh inse-
gnanti, le difficoltd che possono averc, Deve essere il coordinatore anche delie
famiglie dcgli allievi, quindi conoscere le famiglie, tenere uniti questi genitori,
organizzare incontri. La formazione anche dei genitori con incontri formativi,
Comunicazione sullordinamento, sulla gestione del Centro, sia per quanto si
riferisce soprattutto alla parte formativa & chiaro, 1 genitori dovrebbero essere
a conoscenza del contenuto formative, non delle materic, delle discipline, ma
la proposta formativa del Centro dovrebbe essere conosciuta ¢ vissuta anche
con i genitot], in modo che non si verifichi il solito scarica-barile» (8).

Se proprio di managerialiti si vual parlare, essa va vista unicamente in
funzione della gestione interna del Centro:

«Non voplio rispecchiarmi assolutamente perché sarebbe alira cosa, ma i
direttore dovtebbe esserc persona capace di insegnare, quindi docente, si rico-
nosce in un setiore di docenza, non che debba essere a conoscenza di tucto,
ma al tempo stesso deve aver capacita di organizzare la formazione protessio-
nale allinterno del Centro, con capacita managetiali. Io confermeret questa
qualita, orientandola in questa forma, capacitd di organizzare la formazione
professionale, variandola dopoe un cerro numero di anni, predisponendo, dopo
un certo ciclo di gualifiche che han vissuto con una certa cticherta, il cambio
di rotta, proprio per rispondere all'esipenza del territorio» (19

In non pochi casi si avverte che il termine «manager» disturba in quan-

to induce a pensare (sopratiutto guando Uintervistato & un direttore) ad una
«caduta della sua funzione pedagogica» all'interno del Centro:

«Jo personalmente faccio il Direttore un po’ alla maniera del Consigliere
scolastico di una volta, non so se shaglic o s¢ indovino, ma certo sono pit le-
gato ai problemi dei ragazzi che ai problemi del personale (certo poi, di tutto
quello che & T'animazione e l'organizzazione generale, dovra pur risponderne il
Dircttore, essere un po’ I'animatore, i trainatore che trova poi quel coordina-
tori di settore, coloro che trasmettono e spingeno allinterno: questo lo pud fa-
rel, poi ¢'é una segreteria amministrativa che assolve a tuttd quelli che sono 1
rapporti burocratici...» {34).
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Al di 1a degli abbagli efficientistici e dell'effimero innovativo — come
sembra sia stata percepita da alcuni questa pretesa di management — il ruo-
lo del diretrore (in particolare tra «questi» Enti convenzionati presenti nel-
Pintervista — in maggioranza di ispirazione cristiana) sembra restare salda-
mente ancorato a quello (antico) di educatore in primis, di colui ciot che sta
a capo di una «comuniti-educante» e sa che & suo compito esclusivo far da
collegamento ira le varie componenti di tale comunitd, per «procedere unitis
i questo cammino.

Allo scopo di esporre questo preprio modo di sentire, ¢’ anche chi ha
riportato personali esperienze nel tentativo di superare certi limiti della pro-
pria gestione e al tempo stesso di esprimere anche { pregi di una propria
«vocazione ad educares:

«Il direttore, attualmente, & pilt un coordinatore, un responsabile della
amministrazione, in generale del buon funzionamento del Centro. Noi religiosi
abbiamo anche un altro aspetto da non sottovalurare, che ¢ quello pedagogico,
quello di garantire che venga portato avanti il progetto specifico di ogni singo-
Io ente, quindi il direttore, specie se & un direttore religioso, deve curate
aspetto educarivo, questo fa si che hui deve demandare ad aliri il controllo,
tutti i problemi inerenti la didattica, come quelli riguardanti I'amministrazione,
in senso piu stretto, Quindi # direttore & {...) Yeducatore, 1 vecchio concerto
classico della persona che vive in mezzo, che sta a contatte con tutd, i cataliz-
zatore del Centro, & lui che crea il clima, Patmosfera, in un Centro (...) Io
personalmente, vivo dalla martina in mezzo ai ragazzi, mi vedono quando suc-
cede qualcosa, intervengo, mi faccio vivo, presente {...) guando c’¢ qualche
piccolo problema ci sono 1 rappresentanti di classe che devono fare riferimento
a me, mi vengono a parlare delle loro problematiche della classe. Noi religiosi
non possiamo sottovalutare questo aspetto di directore educatore, responsabile
deil'educazione che pol ogni docente deve essere e sentirsi educatore» (46).

Tuttavia bisogna evidenziare anche che non sone affatte poche le rispo-
ste che, in parallelo a quanto emerso tra gli osservatori esterni, vedono la fi-
gura del direttore (indipendentemente dall’atcribuzione di managerialita)
proiettata verso ['esterno, a contatto col «pubblico», a «colloquio» col territo-
rio (11, 16, 18, 19, 20, 25, 55).

Ne riportiamo un esempio per tutte:

4Che abbiano un poco pill di managerialith, questo non andrebbe male,
perché se I Centro deve diventare quel Centro di culrura per il mondo del la-
voro nel teeritorio, anche il direttore deve avere una certa grinta. Non credo
che debba essere solo un trapquille preside, ma dovrebbe esserc una persona
aperta a tutte le esigenze, dovtebbe anche, come un manager industriale, cer-
care che il Centro si qualificasse sempre piti, che rendesse sempre di pid un
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servizio al territorio, dovrebbe avere | contati con le varie fonti del lavoro per
le stesse allieve che esconos (47).

A rnostro parere, comunque le risposte pitt «aperte», indicative di una
reale disposizione al cambiamento e all'innovazione, risultano quelle che ope-
rano un tentativo di «mediazione» tra i compiti interni ed esterni spettanti al
direttore, in gquanto gli attribuiscono una pari importanza;

«Dopo Tanalisi delle nuove figure professionali analizzate nelle domande
precedenti ricordiamo che al Dircttore resta picnamente la caratteristica di
cootdinatote ed animatore dell'incera attivitd del CFP, didattica, progetruale,
amministrativa ed organizzativa, nonché quella di rappresentante ufficiale della
sua potenzialitd operativa presso tutte le istanze territoriali e regionali, in una
dimensione che riteniamo accresciuta dal punto di vista della managerialita.

Perd questa managerialita nen ci faccia dimenticare la figura del direttore
del Centro che & un «educatore» per cui gli allievi devono vedere in lui I'ami-
co al quale fare ricorso per ogni problema personales (58).

«Il direttore dovrebbe avere chiare competenze da esplicare solo in fun-
zione del CFP e soprattutto su arce specifiche:

1) ares pedagogico-didatica,

2) area amministrativa,

3) area psicologica e di animazione.

Esso ¢ il perno attorno a cui ruota in un sense ¢ nellaltro witto i CFP,

Dalla sua iniziativa dipendono tante cose, legate direttamente al Centro ¢
che interessano i docenti, gli utenti; fuori del Centro che interessano i genito-
ti, gli organismi locali.

Dalla sua disponibilicd dipendono i rapporti e i tipo di relazioni che si
possonse attuare.

Dalla sua competcnza dipendone le innovazioni che si possona intrapren-
dere e una sana politica del CFP.

E chiaro che elencare comperenze sarebbe lungo, ma un minimo & possi-
bile:

1} educatore nei confronti dell'utenza,

2) animarore nei confromti dei collaboratori,

3) relatore nei confronti del Mondo esterno (59).

Tra quanti operano una mediazione interno/esterno, alcuni ci tengono a
sottolineare la diversitd del «prodotto» tra CFP e impresa:

«E da premettere che 1 CFP non & un'azienda che produce degli oggetti,
ma formazione e opera sulle personc; quindi i modello azienda non & con-
{frantabile con il CFP.

A mio parere, comunque, le funzioni del direttore devono essere queste:
— capacita di programmazione e pianificazione, di sviluppo, innovazione, ade-

guamento, aggiornamento,
— capacitd di coordinamento, di organizzare il copsenso tra gli operatori;
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— capacitd di determinare il «bisogno» in tempi reali;

— mettere a punto una rete di facile comunicazione interna ed esterna al
CFP;

—- individuare esigenze e prioritd;

— definire criteri e procedure di valutazione;

— capacitd di motivare e stimolare [innovazione;

— i direttore de! CFP non & solo uh manager ma anche un formatore di
collaboratori» (64}

2. La Funzione Dirigente

Come si sa, le opinioni espresse da testimoni privilegiati non vanno pe-
sate quantitativamente, ma devono essere soprattutto ponderate sul piano
qualitativo ¢ contenutistico. Nel tentare di fornire una sintesi ¢ di approfon-
dire il discorso avviato nella prima parte dell’articolo, faremo riferimento a
due criteri principali. Anzitutto, cercheremo di mettete in evidenza non tanto
i punti, quanto gli elementi di convergenza. In secondo luogo, piuttosto che
sforzarci di sommare le opinioni simili, prenderemo in considerazione nei k-
miti del possibile tutti i pareri espressi dagli intervistati, come sfaccettature
di una realtd complessa da ricomporre in unita.

La gran parte dei testimoni sono d’accordo nel riconoscere un allarga-
mento della funzione dirigente: essa comprenderebbe, oltre agli aspetti peda-
gogici e di animazione, i compiti di carattere manageriale. Anche se poi le
opinioni si dividono circa imporianza reciproca da attribuire ai vari elemen-
ti, la funzione ditigente avtebbe come suo terreno d'azione I'«educazionales
~—— tanto per usare un termine tecnico — un’area qualificata dalla compre-
senza di amministrativo e di educativo e, a parere soprattutto dei rappresen-
tanti degli enti convenzionati, dalla finalizzazione dell’organizzativo a sostegno
dell’azione educativa.

La managerialitd viene qualificata da diversi elementi: Pautonomia ope-
rativa, la capacita di colloquiare con il contesto socio-economico e culturale,
il «marketing», la garanzia del funzionamento efficiente del Centro e degli
esiti positivi dell’azione formativa, il coordinamento e la promozione del pro-
tagonismo del gruppo degli operatori. Per i rappresentanti degli enti conven-
zionati dovra aver un peso inferiore al massimo pati — opinione prevalente
— ai compiti pedagogici ¢ di animazione.

E vero che la componente «piti industriales degli osservatoti esterni
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tende a considerare il CFP alla stregua di una vera e propria azienda ma ia-
le opinione non & accettabile nella sua radicalita in quanto il CFP & si un'or-
ganizzazione, ma solo in senso analogico rispetto allimpresa®. Infatti esso, co-
me d'alira parte la scuola, non & orientato al profitto, ma & finalizzato alla
formazione delluomo. Non va neppure dimenticata la preminenza dei rap-
porti personali sulla struttura formale che cararterizza la diversita tra istituzio-
ne educativa e industria. In aggiunta, dato che i livelli di preparazione pro-
fessionale e culturale sono generalmente alquanto simili fra dirigenti ¢ docen-
ti, nel CFP la relazione di tipo gerarchico passa in subordine e un ampio
spazio deve essere ticonosciuto alla partecipazione degli insegnanti alle deci-
sioni. Infine, la valutazione del prodotto formativo va effettuata con tecniche
qualitative pid che quantitative.

Al tempo stesso non pare sostenibile 'opinione di chi volesse rifiutare
Pestensione della funzione dirigente dall’«educativos all’«educazionale», L’ap-
parato, cioé il complesso del personale, del mezzi e dei modi di agire, inca-
ricato di realizzare le funzioni e le finalitd istituzionali ha sempre occupato
uno spazio importante non solo nel sistema formativo globale, ma anche a li-
vello di singolo istituto®. E il momento organizzativo non ¢ limitato agli ele-
menti burocratici quali I'attivith amministrativa, la gestione del personale o le
formalita destinate ad assicurare determinate certezze richieste dalla sociera.
Ogni unita formativa & sollecitata sempre pit fortemente a trasformarsi in un
sistema aperto che opera in interrelazione con il contesto sociale e tende a
realizzare con l'ambiente up equilibrio fondato sulla soddistazione reciproca
delle esigenze. Per atware questo collegamento vitale con la realta circostan-
te, essa & chiamata a porre in essere una serie di azioni ricorrenti e cliniche
di natura specificamente organizzativa quali: la programmazione, Forganizza-
zione, la realizzazione e il controllo,

In aggiunta, la singola unitd formativa & anche un’organizzazione profes-
sionale allinterno della quale svolgono la loro attivita degli operatori che agi-
scono in un ambito di larga discrezionalita. Nell'esercizio della loro attivita,
soprattutto didattica, la legittimazione degli interventi & riposta nell'adegua-
mento non tanto alla legge o alle prescrizioni di un superiore, ma a criterl

4 F, GriLaroi - C. SpaLLarossa, Guéide alla organrzazione defle scwols, Roma, FEditori Riuniti,
1985, pp. 23-27; G. Mawizs, Scwole, orgerizzazione e cambtamento, in «Qrientamenti Pedagogicis, 34
(1987, n. 2, pp. 303-311. Piii in generale cfr.: T, BusH et alii (Edll.), Approackes to School Mmnagement,
London, Harper and Row, 1980,

¥ Su rona la vematica ofr. saprattunio: P. ROMEL Lae scunls come orgamizzazione, Milano, Angeli,
1986, pp. 17-80; G. Mavizia, Ibiders, T. BUSH er alii (Edd.), Ibidem.
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professionali. Questo ampio ambito di autonomia e discrezionalitd tischia di
fate della singola unita formativa un'organizzazione «disintegrata», incapace
di stabilive in modo riflesso obiettivi di sistema. Per ovviare al pericolo appe-
na menzionato € necessario ¢ urgente diffondere a livello di istituto o Centro
un'adeguata cultura organizzativa, che significa fondamentalmente sviluppo
della capacita di avviare prassi progettuali di sistema e che trova nel ruolo
dirertivo il principale punto di riferimento.

Nellz sintesi di tutta la ricerca pubblicata in febbraio abbiamo tentaro
di delineare dall'insieme delle risposte una descrizione generale della funzione
dirigente. Essa abbraccerebbe i seguenti compiti: «leadership» della comunita
educativa; promozione dell’attuazione della Proposta formativa dell’Ente nella
vita del centro; pianificazione e organizzazione delle attivita del CFP in vista
del raggiungimento degli obiettivi formativi; organizzazione e coordinamento
dellattivita del corpo docente; motivazione del personale attraverso in parti-
colare il potenziamenta della partecipazione e I'arricchimento del lavoro;
identificazione delle esigenze di aggiornamento e loto attuazione; responsabi-
lita ultima dell’'educazione dei giovani e dei rapporti con le famiglie; gestione
delle relazioni con 'esterno; creazione di un sistema di comunicazione inver-
no/esterno funzionante, determinazione dei bisogni di risorse e delle relative
prioritd; innesco dei processi di cambio; identificazione dei criteri e dei pro-
cedimenti per la valutazione della produttiviti educativa del centro; responsa-
bilitd ultima dell'amministrazione®, Cercheremo ora di completare Ia lista con
un breve commento ai vari compiti.

1. La funzione di «leadership» comptenderebhe tre aspetti principali: la
direzione ¢ il coordinamento dell’azione del gruppo in vista del raggiungi-
mento delle mete stabilite; la motivazione dei membri affinché condividano i
traguardi comuni; la rappresentanza delle finalitd del gruppo allinterno e al-
Iesterno’. 11 «leader», a differenza dell’amministratore —, e nelle istituzioni
formative generalmente la stessa persona € incaricata degli aspetti strettamen-
te amministrativi ¢ dei compiti dirigenziali piti specificamente educativi —
non solo garantisce il corretto svolgimento delle attivitd dell’organizzazione,
ma anche e soprattutto dovrebbe assicurare il cambio dell’organizzazione stes-

¢ G. Mauzia - V. PiERONT, o.e, pp. 39-40. Nellz lista pubblicara nel febbraio scorso era sfuggita la
mengione della responsabilita uldma dell'amministrazions.

7 F. Gimiakin - . SPALLAROSSs, v, pp. 5978, €. Ciscan - M E. URla, Ormewizacisn ewedar ¥
acién directiva, Madrid, Narcea, 1986, pp. 103-126; ¥. GHILARDI, Guide del dirigente scolastico, Roma,
Lditor? Riuniti, 1988, pp. 41-54.
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sa; inoltre, la sua autoriti non discende tanto dalla posizione formalmente
occupata nella gerarchia intetna, quanto dall’esercizio efficace della funzione
di «leaders. Gli studi sul clima della scucla sembrano sottolineare alcune
aree di comportamenti come patticolarmente decisive per lo svolgimento della
«leadership» educativa®, Anzitutto, il dirigente di un’istituzione formativa do-
vrebbe possedere un alto livello di abilitd propulsiva nel senso che dovtebbe
riuscire a motivare i membri della comunita educativa soprattutto attraverso
I'esempio. In secondo luogo, bisogna che egli rispetti la giusta auronomia dei
singoli e delle componenti e che li faccia partecipare ad attivita di direzione,
anche se in gradi diversi, senza tuttavia perdere il controllo del CFP. Inoltre,
si richiede dal dirigente I'abilita di intrattenere rapporti amichevali e persona-
li con tutti e di dimostrare un atteggiamento di adeguata considerazione ver-
$O clascuno.

2. Nelle risposte dei rappresentanti dei CFP convenzionati si fa menzio-
ne del compito di promuovere I'attuazione della Proposta formativa dell’'ente
di cui fa parte il Ceniro; in altre parole spetta al direttore di realizzare nel
CFP la polirica dell’Ente di cui tra I'altro & delegaio. Ricordiamo che la Pro-
posta formativa risponde a una duplice esigenza: da una parte essa giustifica
la presenza del’Ente all'interno del pluralismo istituzionale previsto dalla Leg-
ge-quadro; dall'altra conferisce al medesimo una specifica identita culturale
ed educativa®. A sua volta Ja Proposta formativa diviene pienamente operante
quando il singolo Centro sotto la guida del direttore la traduce in Progetto
formativo, rispondendo ai bisogni del contesto locale, determinando gli ope-
ratori e le risorse necessarie, programmando e verificando gli opportuni in-
terventi formativi e ponendo in essere adeguate forme di partecipazione e
collaborazione.

3. Le risposte dei testimoni privilegiati appaiono pit esplicite riguardo
ai compiti di pianificazione e organizzazione delle attivitd del CFP in vista
del raggiungimento degli obiettivi formativi. 1l direttore dovra svolgere fun-
zioni di organizzazione ¢ di coordinamento nellarea della progettazione, pro-
grammazione, sperimentazione € valutazione delle attivitd formative curricola-
ti. Pi analiticamente si tratterd di organizzare ¢ coordinare la progettazione,

B F. GEILARDL - C. SpALLAROss:, Thidem
* La Proposta formaive CNOS-FAFP ¢ 2lY elements per un progetto ner CFP. Roma, CNOS, s.d., pp.
4.7,
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la programmazione didattica e quella disciplinare dei curticola formativi, la
loro eventuale sperimentazione, 'attuazione e la verifica. Competenze analo-
ghe gli vanno riconosciute anche nel’area delle attivith formative «progettua-
li», non legaie ciog alla corricolarita e al consolidato, ma orientate al servizio
del territorio: a lut spettera di curare I'elaborazione dei progetti formativi ri-
spondenti ai bisogni del contesto locale, di definire le risorse, di scegliere 1
partecipanti, di otganizzare ¢ coordinare Pattuazione e la verifica dei proget-
ti, In conclusione e prendendo in considerazione tutta l'atea, la funzione di-
rigente consisterd soprattutto: nell’assicurare che la programmazione assurga a
ptincipio di otganizzazione dell’attivitd educativa di turto il Centro; nel cura-
re la corretiezza formale e sostanziale dei procedimenti; nel garantire l'effica-
cia della programmazione; nel promuovere |'elaborazione di procedure ade-
guate di verifica degli obiettivi; nell'assicurare la presenza delle necessarie
competenze tra i docenti, organizzando eventuali attivitd di aggiornamento!®,

4, Una serie importante di competenze del direttore del CFP riguarda
il settore dei rapporti con il personale: spetta infatti 2 lui organizzare e coor-
dinare le loro amivita!!. In proposito uno strumento privilegiato & offerto dal-
la presidenza dellOrgano Collegiale di Programmazione Didattica?. Questo
Organo, agendo in coerenza con la Proposta formativa dell'Ente, predispone
un programma operativo in cui sono previsti e organizzati: la progettazione
didattica dei corsi, gli «stages» in azienda, le attiviti di studio, ricerca e spe-
rimentazione, e la programmazione delle verifiche, delle riunioni defl’Organo
stesso e ‘degli incontri con le famiglie (art. 30). Nell'ambito del programma
operativo, esso elabora specifici moduli di orientamento, avanza proposte per
integrazione degli handicappati ¢ per Paggiornamento professionale dei for-
matori, effettua la valutazione periodica dell’azione didattico-formativa, adotta
sussidi e promuove i rapporti con il tetritotio (Ibidem)}. Nella stessa linea il
direttore dovrebbe incontrarsi frequentemente con i suoi collaboratori, orga-
nizzare direttamente 0 mediante un suo delegato le assemblee, i consigli ¢ le
riunioni degli operatori, e mediate gli eventuali conflicti.

Un altro compito delicato consisterd nel motivare il personale al proptio

0 F, GuitaRDi - C. SPALLAROSSA, o, pp. 79-87;, €. Cscak - M. E. URlA, o.c., pp. 189-21%; R.
Faccamst - G. Orranot - L Summa (Exd.), Goversare fa seuola, Milano, Angeli, 1986, pp. 133-136.

G Crscar - M. E. Uris, o, pp. 286-322, P. ROMEL, o.c., pp. 201-269.

1t Comtratto Collertivo Nazionale di Lavoro 1986/89 degli Operatore def Sistersa Repionale di Formazione
Professionale, in «Scucta FP Quoticlianos, XI (5/4/88), n. 74, XII 32 e art. 40.
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lavoro®. Si tratta infati di scegliere gli stimoli piti adeguati per convincere i
singoli operatori ad assumere comportamenti efficaci sul piano educativo.
Una strategia utile & certamente costituita dalla partecipazione alle attivita di
direzione che pud andare dal livello informativo fino al coinvolgimento nelle
decisioni. Egualmente incisivo appare larricchimento del lavoro che consiste
sia nell'attribuzione di una maggicre autonomia, sia nell assegnazione di nuo-
ve mansioni: significativo in questo senso satebbe il rinnovamento delle figu-
re degli operatori della FP. Non va neppure sottovalutato lo strumento degli
incentivi che possono essere di natura economica o sociale, anche se attual-
mente lo spazio di manovra del direttore del CFP & estremamente ridotro,

Un’altra singola competenza rilevante nell'area dei rapporti con gli ope-
ratori consiste nell’identificazione delle esigenze di agpiornamento e nella loro
attuazione. Nella FP finora l'attivitd di aggiornamento € stata finalizzata prio-
ritatiamente a riqualificare i personale sul piano didattico-disciplinare ¢ a fa-
cilitare i processi di mobilita € le modifiche della professionalita; poca atten-
zione sarebbe stata invece prestata all’organizzazione di percotsi di aggiorna-
mento rivolti alla ridefinizione delle funzioni dei centri’!. In ogni caso il
compito principale e pi difficile che aspetta il direttore in questo settore sa-
rd propric quello di curare l'elaborazione di un piano di riqualificazione che
miri contemporaneamente all'innovazione continua del CFP nel suo comples-
so e al perfezionamento delle capacitd professionali dei singoli docenti.

Sempre al direttore fa capo la gestione delle relazioni sindacali. Egli do-
vra trattare con la RSA (Rappresentanza Sindacale Aziendale) la «routine»
dei problemi sindacali interni al CFP: lorario e l'organizzazione del lavoro,
le vertenze economiche, le ferie, 'aggiornamento degli operatori. Rientrano
anche nelle sue competenze le relazioni con i sindacati confederali e di carte-
goria,

5. Quanto ai rapporti con gl allievi, va anzitutto ricordate che i rappre-
sentanti degli End convenzionati tendono a vedere il direttore del CFP in
una prospettiva soprattutto educativa. Pilt specificamente si pud affermare
che la sua funzione in questa area consiste nellessere responsabile ultimo
della formazione degli allievi. Pertanto, egli dovra anzitutto coordinare I'atti-
vita didattica a favore degli alunni. In secondo luogo, spetta a lui promuo-
verne |'orientamento e dare un apporto personale in questo senso, tra laltro

B F. GMILARDL - C. SPaLLAROSSA, o0, pp. 20-25.
4 Cfr. in proposia gli ultimi Repporti 1ISFOL,
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patlando singolarmente con gli alunni pin volte all'anno ed approfittando
eventualmente del momento della comunicazione dei risulrati alla fine di ogni
ciclo. Dovra inoltre coordinare Uorganizzazione delle iniziative paraformative,
culturali e ricreative, attivando in particolare gruppi associativi e partecipando
se del casa alle visite tecniche che gli allievi fanno durante il curricolo forma-
tivo. In aggiunta, compete sempre a lui di invigilare sulla disciplina del cen-
tro, essendone egli il responsabile ultimo.

6. Venendo poi alla terza componente della Comunitd formativa, va ri-
petuto come negli altri casi che la funzione del direttore del CFP & rappte-
sentata dal coordinamento della gestione delle relazioni con i genitori degli
allievi. Scendendo piti nei dettagli, si pud dire che spetterd a lui di stimolare
la Joro collaborazione alla conduzione del Centro, tra l'altro promuovendone
I'associazione e partecipando alle loro assemblee. Un'altra atea di sua compe-
tenza & costituita dall’'organizzazione di attivitd formative e ricreative per i
genitori.

1l Direttore del CFP dovra anche stimolare, organizzare e coordinare la
partecipazione delle diverse componenti della Comunitd formativa. A tale ri-
guardo, anche se non ¢ pensabile a un modello unico, tuttavia esistono mini-
mi che vanno rispettati. 5i & gid parlato dell'Organo Collegiale di Program-
mazione Didattica che deve essere istituito tra l'altro in osservanza del
CCNL (art. 40); altro organismo previsto dal CCNL (art. 39} & il Comitato
di controllo sociale, di cui il direttore & membro di diritto’. Non dovrebbe
neanche mancare il Consiglio di Centro nel quale sono rappresentate le varie
componenti della Comunitd formativa e a cui potranno essete affidati compi-
ti consultivi e propositivi nell’area didattica, formativa e amministrativa, e po-
teri anche decisionali nel settore extra-didattico. Inoltre, le varie componenti
avranno assemblee e comitati o consigli; saranno opportuni anche incontri di
settore e riunioni di animatori.

7. Al direttore fa anche capo la responsabilitd ultima dell’amministrazio-
ne del centro relativa ai fondi pubblici’®. In questo settore una competenza
delicata e importante & offerta dalla determinazione dei bisogni di risotse e
delle relative prioritd. I diretzore & anche responsabile degli adempimenti le-
gislativi e gestionali del Centro: nell'esercizio di tali funzioni egli dovrebbe

3 Contraito Collettion Nozionale di Lavora, o.c., arm. 39-40.
le F. GHILARIM - C, SPALLAROSSA, 0.0, pp. 49-57.
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evitare ogri tipo di esecuzione meccanica e cercare invece di utilizzare tutte
le opportunitd offerte dallo spazic di azione previsio dalla normativa. A il
spetta anche il compito di controllare la predisposizione degli ati contabili
del CFP. Secondo il CCNL egli firma tutti gli atti, compresi quelli ammini-
strativi, relativi all’atdvita della strutrura formativa (XII 3.2)7. Indubbiamente
Je incombenze di tipo prevalentemente esecutivo dovranno essere affidate agli
uffici amministrativi e di segreteria; al direttore, tuttavia, competeri 'organiz-
zazione e il coordinamento delle loro attivita,

8. 1l direttore del CFP & anche responsabile dei rapporti con il territo-
rio: istituzioni civili ed ecclesiali, aziende, forze sociali, culturali e politiche,
comunita locale®. In primo luogo € di sua pertinenza la gestione delle rela-
zioni con le istituzioni pubbliche comprese nell'arca del comune e della chie-
sa locale, soprattutto con quelle che si interessano di problemi del lavoro.
Piit in particolare dovra tenere rapporti con il comune, le USL, I'ispettorato
del lavoro e l'ufficio di collocamento. Inoltre, egli dovri farsi presente negli
organismi che coordinano la pastorale del lavore ¢ sensibilizzare la chiesa lo-
cale ai problemi e al valore del lavoro.

In secondo luogo, spetra al direttore tenere conratti, avviare iniziative e
collaborare con il mondo economico locale, incominciando dall’associazione
degli imprenditori. La cooperazione riguardera anzitutto le attivitd che inte-
ressano gli allievi del CFP: «stages», contratti di formazione-lavoro e forma-
zione degli apprendisti. Compete sempre al diretrore scegliere e inserire nelle
artivitd formative consulenti provenienti dalle aziende ed invitare a partecipa-
re alle assemblee dei docenti ¢ degli allievi imptenditori locali e personale
qualificato delle imprese. Egli dovrd organizzare e coordinare la risposta a
precise domande delle imprese come: avviare su richiesta di un’azienda corsi
di formazione da essa finanziati, collaborare con le imprese per laggiorna-
mento dei lavoratori in servizio o per la riconversione dei lavoratori disoccu-
pati, assecondate domande di consulenza da parte di singole aziende,

Passando all'area det rapporti con le forze culturali, sociali e politiche
presenti nel territorio, si & gid detto delle relazioni con il sindacato. Il diret-
tore dovra inolre dialogare con il distretto scolastico, realizzare scambi for-
mativi e culturali con le scuole secondarie superiori e, pill in generale, pro-

Y Contratte Coflertive Navionale df Lavore, o, XII 3.2
¥ F. GIOLarmt - C, SPALLAROSSA, v.c., pp. 29-48; La fucidr divectia vn lor ceatros escolzres, Ma-
drid, Confederacion Espaficla de Centrus de LEnsefianza, Madrid, 1983, pp. 75-86 ¢ 120-128.
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muovere 'integrazione del sistema scolastico e professionale. Sara suo compi-
to anche intrattenere rapporti con le strutture impegnate nello studio e nella
ticerca sui problemi della formazione e del lavoro, con le associazioni cultu-
rali e con le universita. Rientretd tra le sue funzioni anche il dialogo con le
forze politiche (partiti, federazioni giovanili, movimenti) a livello di societa
civile in vista della realizzazione di progetti a favore del territorio.

Nelle relazioni con la comunitd locale i direttore deve gestire conve-
nientemente I'immagine esterna del Centro e curare la creazione di un siste-
ma efficiente di comunicazioni interno/esterno. Gli si chiede soprattutto una
funzione attiva a servizio dello sviluppo del territoric e in particolare della
condizione giovanile locale. Rientrano in questo ambito vatie iniziative pro-
mozionali quali: avviare attivitd paraformative per facilitare il dialogo tra il
CFP e le diverse componenti giovanili presenti nel territorio, organizzare
progetti di formazione finalizzati allo sviluppo della comunitd locale, favorite
attivith di FP nei quartieri esposti a rischio, agevolare la costituzione di coo-
perative di lavoro per i giovani,

9. Da ultimo vanno menzionate le due aree di competenze che riguat-
dano globalmente Tattivitd del Centro, indipendentemente dalla distinzione
interno/esterno: linnesco dei processi di cambio e lidentificazione dei criteri
e dei procedimenti per la valutazione della produrtivitd educativa del CFP.
Le strategie del cambio dei sistemi formativi possono probabilmente essere
raggruppate in tre modelli principali: Uempirico-razionale, quello fondato sul-
I'autoritda e l'autorinnovamento della scuola’®. Nel primo caso ['innovazione
consiste nella traduzione in prassi coerente dei risultati della ricerca educati-
va; nel secondo l'introduzione di una riforma € stabilita per via di auvtoriti e
il mancato rispetto delle disposizioni dall'alto compotta 'applicazione di san-
ziont; il tetzo modello muove dal presupposto che il cambio non possa veni-
re dallesterno del Centro o della scuola, ma deve fondarsi sulle risorse inter-
ne e partire dalla singola istituzione formativa con i1 suoi dirigenti, docenti,
studenti € componenti esterne.

Anche se la ricerca tende a considerare i tre gruppl di strategie come
complementari, non si pud negare che dopo la delusione provata nei con-
fronti delle riforme globali, venute dalf’alto, degli anni 70, i fulcro dei pro-
cessi di innovazione si sia spostato sulla singola realtd scolastica, sul progetto

e . GioLaRDl - C. SPALLAROsSA, o.c., pp. 83-87; €. Ciscan - ML E. Unia, o, pp. 219-232; F.
GHOoARDL, o, pp. 83-97.
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educarivo di istituto, sull’azione dal basso. In un contesio di continuo muta-
mento la possibilitd di soddisfare le esigenze che insorgono incessantemente
dipende in primo luogo dalla vicinanza tra listanza decisionale e il livello
esecutivo. Inolire, le probabilita di successo di un'innovazione sono maggiori
quando l'insegnante ne & partecipe, la sente propria, ha contribuito personal-
mente ad elaborarla, approvarla, attuarla.

Il modello dell’autorinnovamenio, anche se esige I'apporto di tutte le
componenti della Comunitd formativa, tuttavia trova nel dirigente il centro
propulsivao. A questo si richiedono in particolate i seguenti comportamenti:

— far leva sull’autorevolezza (ricorso alla competenza e ricerca del con-
senso) piuttosto che sull'autorita, per avviare ed attuare il cambio;

— assicurare la partecipazione reale delle varie componenti, soprattutto
dei docenti, alle decisioni da prendere;

— fornire una «leadership» efficace;

— garantire un clima sufficientemente aperco e autonomo nel Centro;

— determinare con chiarezza gli obiettivi e raggiungere su di essi un
consenso generale;

— ottenere la necessaria disponibilitd di tempo per la programmazione
e la valutazione; )

— conseguire un minimo sufficiente di risorse;

— coordinare la programmazione e l'esecuzione dell'innovazione.

10. La produrrivitd educativa di una scuola o di un CFP comprende ol-
tre ai livelli di profitto ottenuti dagli allievi anche il complesso dei fattori che
hanno contribuito a quei risuliati e i processi di interazione reciproca tra i
vati «inputs»?, Nella valutazione degli allievi spetterd al dirigente primatia-
mente di assicurare P'adozione di tecniche scientificamente valide e, se del
caso, di promuovere aggiornamento degli insegnanii su di esse. Passando ai
docenti, si suggerisce di concentrare l'attenzione su alcuni aspetti globali co-
me la capacitd didattica e I'impegno per ottenere dagli allievi determinati li-
velli di apprendimento in riferimento al tempo disponibile: in proposito i di-
rigente dovrebbe fornire ai docenti griglie per I'autovalutazione e, se quest
ultimi accettano, potrebbe procedere lui stesso con tali strumenti all’osserva-
zione sistematica del comportamento insegnante, Egli dovrd anche organizza-

2 F, GHILARDI - C. SPALLAROSSA, v.c., pp. 89.94; C. Ciscar - M. E. URA, ac., pp. 355375 F.
GHILARDL, o.c., pp. 63-79.
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re e coordinare la valutazione globale della scuola, verificandone i pid impor-
tanti meccanismi di funzionamento.

Il commento fin qui offerto alle varie aree di competenza del direttore,
anche se sintetico, potrebbe ingenerare la reazione gii espressa da uno dei
testimoni privilegiati: «Per quanto riguarda il discorso del Direttore credo
che i suoi ruoli siano tali e tanti, che dovrebbe fare un corse particolare di
tuttologia, colui che dovrebbe essere in grado di fare tutto e di conoscere
wittor (23). E chiaro che egli fard ricorso alla delega in tutti quei casi in cui
lo richiedono le esigenze di un efficace organizzazione educativa come per
esempio: quando manca del tempo necessario per svolgere in modo adeguato
le sue funzioni, oppure risulta opportuno che orienti le proprie forze su
compitl pitl propriamente direttivi e qualora intenda servirsi della delega co-
me strumento pet favorire lo sviluppo delle competenze professionali degli
operatori’!. Le aree che si prestano meglio alla delega sono in generale: il
curricolo, nel senso di assegnare a un operatore il coordinamento delle attivi-
ta didatiche di un’area disciplinare, della individuazione dei mezzi e della lo-
ro organizzazione; 1 servizi, nella forma di affidare a un operatore la loro
programmazione, funzionamento o controllo,

Bibliografia

Busir T. er alii (Bd.), Approaches o School Management, London, Harper and Row, 1980,
Ciscar C. - M, E, Unia, Organizacion escolar v accion directiva, Madrtid, Narcea, 1986,

Contratto Collettivo Naziomale di Lavoro 1986/8% degli Opevatori del Sistemma Reglonale di Formua-
zione Professionale, in «Scuola FP Quaotidiano», XI (5/4/88), n. 74, pp. 7-30.

Faccrwt R - G, Ortavot - I Sowmas (Edd.), Goversare o scuofz, Milano, Angeli, 1986,

La funcion divectiva en los cemtres eseolares, Madrid, Confederacién Espafiola de Centros de
Lnsefianza, Madrd, 1983,

GHitagnt F,, Guéida del dirgente scolastico, Roma, Bditori Riuniti, 1985.

Grmarrt F, - C, Seawrarosss, Guide alfa organizzavione defla scwols, Roma, Editori Riuniti,
1985,

ISFOL {Ed.), Rapporta ISFOL 188 selle formazione professionale in lalia, Milano, Angeli,
198...

Marrzia G., Scuola, orgentzzayione ¢ camibiamento, in «Orientamenti Pedagogici», 34 {1987), n.
2, pp. 303-311.

T, GHILARDY - C. SPALLARQSSA, o.c., pp. 77-78.



Maras G, - V. Pikrony Nuoor profilr degfli operators della FP. Testiwont prividegioid a confronto,
in «Rassegna CNOS», 4 (1988), n. 1, pp. 29-48.

Maria G (Ed), ¥ suove profilo professinale degli operatort delln formazione professionale: i
coordinatore, # progestista, # formatore, Roma, CNOS, 1986.
Oltre # tecnicismo. 1 preside come uomo di cultura, Brescia, La Scuola, 1986,

Lz Proposta formativa CNOS-FAP ¢ pli clementi per un progette formaiivo nei CFP, Roma,
CNOS, sd

CENSIS-XXT rapporto/ 1987 sulla sttuazione soctale del paese, Roma, Angeli, 1987
Romet P, La scunfa come orgomizzazione, Milano, Angeli, 1986.

41






	1989-1-ildirigentenellafp

