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introduzione

Cosa sono le Linee Guida (LG)?

le linee Guida rappresentano, in tutti gli ambiti disciplinari, uno strumento di
lavoro utile a tradurre le nuove conoscenze in campo teorico e scientifico in Racco-
mandazioni di tipo applicativo per la prassi professionale dei protagonisti a cui tali
linee Guida sono indirizzate. in altri termini, esse rappresentano una serie di Rac-
comandazioni da tradurre in comportamenti professionali.

nell’elaborazione delle linee Guida è prioritaria la revisione sistematica della
letteratura e dei pareri da parte di esperti, di testimoni privilegiati e di operatori sul
campo al fine di individuare le situazioni critiche e le innovazioni da introdurre 
tramite le azioni ritenute le più appropriate per le diverse situazioni della vita di
un’organizzazione.

l’obiettivo delle linee Guida per la realizzazione della leadership educativa
nei cFP è triplice:
a) individuazione e adozione di un modello condiviso di leadership educativa nei

cFP che testimoni la specificità e l’originalità del carisma salesiano;
b) ottimizzazione delle azioni di leadership già presenti nei cFP e rispondenti ai

principi della leadership educativa;
c) modifica di comportamenti inadeguati e acquisizione di azioni maggiormente

rispondenti ai principi valoriali della leadership educativa e carismatica 
salesiana.
il percorso di elaborazione delle presenti linee Guida risponde ai seguenti 

criteri metodologici essenziali: 
– metodo partecipativo;
– analisi critica della letteratura sulla leadership sulla base dei principi educativi;
– attualizzazione del carisma di Don Bosco nell’esercizio delle funzioni di 

leadership; 
– individuazione della specificità educativa e salesiana nel delineare la leadership

educativa dei cFP.
Il metodo partecipativo garantisce la circolarità dei diversi punti di vista: teori-

co, operativo, applicativo e dà voce ai destinatari nel renderli protagonisti e non so-
lo fruitori passivi dello strumento di lavoro.

Il filtro attraverso il quale viene revisionata la letteratura scientifica è quello
educativo. A tal proposito, l’analisi della leadership nelle organizzazioni evidenzia
non tanto gli aspetti funzionali all’efficienza e all’efficacia delle leadership in termi-
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ni di produttività, quanto piuttosto all’elaborazione culturale ed esperienziale e alla
trasmissione, soprattutto da parte del personale direttivo, di quei valori che sono
parte costitutiva della tradizione salesiana nel lavoro con i giovani.

tutto il personale formativo ed educativo, in primis quello direttivo, è impe-
gnato nell’appassionato lavoro di attualizzazione del carisma salesiano. È compito
specifico della comunità educativa di un cFP, infatti, dire l’amorevolezza oggi e tra-
durre l’intero sistema preventivo in prassi e in linguaggi che testimonino ai giovani
d’oggi la freschezza, l’attualità e la preziosità delle intuizioni di Don Bosco di quasi
duecento anni fa. 

infine, le linee Guida sono particolarmente utili per individuare quegli elemen-
ti essenziali ed unici che consentono di tratteggiare una eventuale specificità della
leadership educativa, carismatica salesiana che si esercita nei cFP.

tali criteri metodologici accompagnano l’intero processo di elaborazione, con-
divisione e diffusione delle linee Guida.

lo strumento (LG1) è da considerare in progress.
la presente versione rappresenta una prima traccia di lavoro che servirà come

base di lavoro e di riflessione ad un costituendo gruppo di direttori che ne esami-
nerà approfonditamente la proposta per apportare suggerimenti, modifiche e 
ampliamenti.

tali contributi verranno integrati con il presente lavoro così da poter elaborare
una seconda versione delle linee Guida (LG2) che saranno distribuite all’assem-
blea dei Direttori. in questa seconda e ultima fase, i Direttori offriranno il loro con-
tributo di idee, proposte, indicazioni operative per l’elaborazione definitiva dello
strumento di lavoro che diventerà a tutti gli effetti un documento (LG3) a disposi-
zione del personale direttivo dei cFP della Federazione cnos-FAP.

la prima parte del lavoro è dedicata alla revisione critica della letteratura
scientifica sul tema della leadership nelle organizzazioni e, specificatamente, nelle
organizzazioni educativo-formative. tale revisione ci consente di valutare le cono-
scenze disponibili sul tema della leadership con particolare evidenziazione di
quegli scritti che hanno a che vedere con la leadership nelle istituzioni educative
per una loro valutazione critica sulla base dei principi e delle specificità del sistema
educativo salesiano.

la seconda parte individua le azioni di leadership più importanti che caratteriz-
zano il personale direttivo di un cFP e ne determinano il ruolo educativo al di là 
degli aspetti prettamente organizzativi di tipo burocratico e formale.

la terza parte, che rappresenta il cuore delle linee Guida, evidenzia una serie
di Raccomandazioni rivolte al personale direttivo del cFP per l’espletamento delle
funzioni di leadership in modo tale da accentuarne la valenza educativa.

in tale prospettiva, le Raccomandazioni acquisiscono carattere di forza poiché
si presume che l’applicazione di esse determini, con un certo grado di probabilità,
un miglioramento ed un innalzamento del livello educativo dell’intero centro. 
come avremo modo di specificare, le Raccomandazioni si traducono in indicazioni
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operative e comportamentali per il personale direttivo. in tal senso, gli aspetti opera-
tivi e comportamentali sono osservabili e, addirittura, misurabili. Pertanto, l’adozio-
ne delle linee Guida con le sue Raccomandazioni dovrebbe incidere soprattutto sul-
le condotte dei leader e favorire l’innovazione nella prospettiva della leadership
educativa. Per loro natura, di solito, le Raccomandazioni assumono carattere divul-
gativo, si caratterizzano per la chiarezza e l’autorevolezza dei contenuti, per il 
formato di facile e rapida consultazione, per l’utilizzo di un linguaggio univoco,
semplice, specifico e per il ricorso a termini ben definiti.
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1. La leadership educativa nella letteratura.
Analisi critica1

Attorno al tema della leadership educativa sembrano convergere molteplici
analisi nel tentativo di dare una risposta univoca sia alle atipicità 

delle organizzazioni scolastiche e formative sia alle specificità dei contenuti 
che vengono elaborati al loro interno. Il presente contributo intende analizzare il

tema della leadership educativa all’interno della IeFP. Dopo un breve excursus
teorico sull’evoluzione storico-concettuale del fenomeno della leadership 

nelle organizzazioni, ci si sofferma sulle ultime teorie che danno centralità non
tanto alla personalità del leader, quanto piuttosto al ruolo che esercitano i membri

delle organizzazioni, al sistema dei valori e alla cultura che si elaborano al loro
interno. Successivamente, sulla scia dei concetti legati alle teorie della leadership

diffusa, comunitaria, morale e culturale, si converge su una analisi 
delle caratteristiche della leadership educativa nelle istituzioni della IeFP.

L’ipotesi e l’auspicio è che la leadership educativa non abbia a che vedere solo
con il livello pedagogico-didattico, ma anche e, soprattutto, con la riscoperta 

e l’attualizzazione dei principi del carisma salesiano che dovrebbero permeare 
le azioni e le funzioni dei leader educativi.

il tema della leadership assume sempre più rilevanza nello studio e nell’analisi
delle organizzazioni (Fiedler F.e.,1967; Hersey P., Blanchard K., 1982, 1984; tichy
n. M., Devanna M.A.,1989; D’egidio F., Moller c.,1992; Quaglino G.P.,1999; 
northouse, 2004). 

le funzioni di leadership, infatti, vengono riconosciute come strategiche, se non
decisive, per le sorti delle diverse organizzazioni.

solo recentemente, in coincidenza con le riforme del mondo della scuola, ci si è
occupati di tale tematica anche all’interno del mondo dell’istruzione e della Forma-
zione Professionale (scurati c., cariani A., 1994; ceriani A., 1996; Favretto G., 
Rappagliosi c.M., 1997; Ribolzi l., 1999; oecD, 1996). così, prospettive e livelli
di analisi propri delle teorie delle organizzazioni hanno iniziato a trovare ambito 
applicativo anche nel mondo dell’istruzione (cocozza A., 2000).

1 nostro articolo ripreso da Becciu M. – colAsAnti A.R., La leadership educativa nei CFP
CNOS-FAP, in Rassegna cnos, 2/2013.
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D’altra parte, il tentativo di applicare tout court le riflessioni sulla leadership
sviluppatesi all’interno delle teorie sulle organizzazioni, non di rado, ha trascurato le
specificità tipiche dell’organizzazione del mondo dell’istruzione e della Formazione
Professionale. specificità che hanno a che vedere sia con una atipica organizzazione
burocratica sia con le caratteristiche di un’organizzazione a ‘legame debole’ come vie-
ne sovente rappresentata l’organizzazione scolastica (Weick K., 1988; scurati c.,
cairani A., 1994). tale limite potrebbe aver ostacolato, quando non frenato, l’impe-
gno verso l’elaborazione di una specifica teoria sulla leadership nel mondo del siste-
ma di istruzione e della Formazione Professionale.

  il presente intervento ha lo scopo di rileggere le principali caratteristiche e 
funzioni della leadership alla luce delle attuali riflessioni sulla leadership educativa
tenendo presente non tanto il mondo dell’istruzione e quindi la figura del dirigente
scolastico, quanto piuttosto il profilo ed il ruolo del direttore nei cFP cnos-FAP di
ispirazione salesiana.

sarebbe paradossale se la lunga tradizione formativa educativa salesiana non 
ritmasse con i suoi principi carismatici e le sue declinazioni storiche le caratteristiche
e le peculiarità della leadership educativa nell’accezione che le attuali teorie intendono
dare per coloro che si trovano a dirigere comunità scolastiche e formative.

A tal fine, ci proponiamo, dopo un breve excursus storico sulle diverse tipologie
di leadership presentate soprattutto dalle teorie psicosociali, di delineare gli aspetti 
salienti delle funzioni di leadership all’interno di un’organizzazione formativa, di
ipotizzare gli aspetti caratteristici di una leadership educativa e carismatica nei con-
testi formativi salesiani e di tracciare un eventuale percorso di analisi e monitoraggio
dell’esistente nei cFP cnos-FAP per offrire un contributo teorico operativo alla 
realizzazione delle leadership educative nei centri di Formazione Professionale.

1.1. Dal leader alla leadership, alle leadership

in un nostro precedente contributo (Becciu M., colasanti A.R., 1997), abbiamo
cercato di dimostrare come le attuali nuove teorie sulla leadership siano la logica
conseguenza del superamento di modelli teorici unidirezionali e riduttivi. infatti, a
partire dalla teoria sui tratti di personalità del leader, dominanti nella ricerca e nello
studio nella prima metà del ‘900, soprattutto in concomitanza con gli studi in ambi-
to militare a ridosso del grande conflitto, si è proseguito, attorno agli Anni ‘50 e ‘60,
con la enucleazione del tema degli stili di leadership come elemento caratterizzante
le ricerche e gli studi sulla leadership.

un deciso cambio di prospettiva si è avuto con il passaggio dallo studio della per-
sonalità del leader e dei suoi stili di comando all’analisi della centralità del gruppo
per individuare non tanto gli elementi di una ipotetica e mai dimostrata valida supe-
riorità di un modello di leadership su altri, quanto piuttosto il tipo di leadership da pre-
ferire in coincidenza con certe caratteristiche dei collaboratori e dei gruppi umani da
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guidare. nascono e si sviluppano così, attorno agli Anni ‘70 e ‘80 le cosiddette teo-
rie sulla contingenza della leadership.

il modello della cosiddetta leadership situazionale di Hersey e Blanchard (1982)
è quello che ha trovato maggior diffusione in ambienti economici. Gli autori hanno
cercato di traslare tali teorie anche in ambito educativo, come i contesti famiglia e
scuola, ma non con altrettanto successo.

A partire dagli Anni ‘80, si sono sviluppate le cosiddette new leadership theories
basate soprattutto sugli aspetti emotivi e carismatici della leadership.

tra queste, la leadership trasformazionale (Bass B. M., 1985) orientata a cam-
biare e trasformare gli individui, inserisce processi di umanizzazione nelle azioni di
guida delle persone dando rilevanza agli aspetti motivazionali, valoriali e di soddi-
sfazione dei membri di una organizzazione. Pertanto, la leadership cerca di favorire
il raggiungimento degli obiettivi a breve e a lungo termine dell’organizzazione attra-
verso un coinvolgimento diretto, carismatico e motivazionale di tutti i membri del-
l’organizzazione, attivando in essi cambiamenti profondi di tipo personale.

Anche la cosiddetta leadership carismatica di House (1976) può essere associa-
ta alla leadership trasformazionale poiché si enfatizza si il carisma del leader, ma co-
me processo interdipendente dal riconoscimento che di tale carisma ne fanno i colla-
boratori del leader. Pertanto, l’enfasi viene posta non tanto sulle caratteristiche per-
sonali del leader quanto sul contributo dei collaboratori al riconoscimento della lea-
dership carismatica.

in tempi più recenti, sulla scia di queste nuove prospettive di analisi vengono ad
assumere particolare rilevanza le teorie sulla leadership comunitaria, diffusa e col-
laborativa, le teorie sulla leadership culturale e morale e la leadership educativa.

i principi strutturanti la leadership comunitaria, diffusa e collaborativa, si basa-
no sulla partecipazione diretta all’esercizio delle funzioni di leadership da parte di tut-
ti i membri dell’organizzazione. Pertanto, si promuovono processi decisionali per
consenso, le competenze prevalgono sui ruoli, non esiste una netta separazione tra 
livello decisionale e livello esecutivo, la distribuzione delle informazioni è circolare,
non up-down e la struttura comunicativa è piena nel senso che tutti i membri hanno
pieno accesso alle informazioni che governano l’istituzione. Gli obiettivi da 
raggiungere, il lavorare per progetti, la valorizzazione dei talenti e la cura comples-
siva del clima umano all’interno dell’organizzazione diventano prioritari rispetto ai
ruoli, alle funzioni, alla burocratizzazione verticistica della gestione del comando.

il modello culturale di leadership pone, invece, al centro delle sue azioni, il mo-
dello identitario culturale che sta alla base dell’organizzazione. la specificità della
leadership culturale attinge decisamente ai valori impliciti ed espliciti dell’organiz-
zazione, alla sua storia, alla tradizione e alla memoria, nonché alla vision e alla 
mission.

il recupero e la riproposizione dell’identità e della specificità dell’organizzazio-
ne diviene snodo centrale delle azioni di leadership. A tal punto che il leader diventa
testimone privilegiato e promotore di tutta una serie di azioni per coinvolgere i mem-
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bri dell’organizzazione nel far memoria del passato, nell’attualizzare i principi fon-
dativi dell’organizzazione e nel proiettare nel futuro, in prospettiva innovativa, il per-
durare storico dell’organizzazione medesima.

1.2. La leadership nella IefP

Analizzando la letteratura più recente si assiste ad un apprezzabile tentativo di
delineare la specificità della leadership nel mondo delle istituzioni istruttive e 
formative (Busch t., 2008; Xodo c., 2010; sergiovanni t. J., 2002; susi F., 2000; 
Malizia G., 2004).

nel nostro Paese, possiamo evidenziare, fondamentalmente, tre filoni interpre-
tativi.

uno, burocratico, modello invero più praticato che teorizzato e che ha prodotto
il termine capo d’istituto, tendente a far funzionare al meglio la macchina organiz-
zativa della scuola, pone al centro le norme, i programmi, le strutture rispetto alle 
persone, al territorio, all’innovazione.

il secondo filone, di tipo manageriale, che ha coniato il termine dirigente scola-
stico, massimizza il ruolo organizzativo della scuola e delle sue figure apicali assi-
milandole, pur non trascurando le atipiche specificità organizzative, ai dirigenti 
delle pubbliche amministrazioni. 

tematiche relative alla pianificazione delle attività, al controllo e alla gestione
delle risorse umane, materiali e finanziarie e all’innovazione trovano centralità in
questa seconda prospettiva.

il terzo filone, quello a nostro avviso maggiormente rispondente alle specificità
del sistema organizzativo scuola-Formazione Professionale e che ha elaborato il ter-
mine di leader educativo, enfatizza il ruolo della scuola come comunità educativa e
dà centralità alle funzioni relazionali, pedagogiche, didattiche e innovative del diri-
gente scolastico.

in italia, come osserva cocozza (2000,49), il modello della leadership educati-
va si è sviluppato soprattutto attorno ai “corsi di formazione per il conferimento del-
la qualifica dirigenziale ai capi d’istituto delle istituzioni scolastiche” ispirando il
modello culturale della università Guido carli della luiss di Roma. Mi sembra di
poter affermare che anche gran parte del modello culturale che ha ispirato il proget-
to formativo dell’isRe (istituto superiore di Ricerca educativa) di Venezia nella for-
mazione dei dirigenti scolastici, agli inizi degli anni 2000, rispondesse a tale filone
culturale.

il punto di riferimento principale è il modello di Educational Management di
provenienza anglosassone (sergiovanni t. J., 2000, 2002; Bush t., 2008, 2010). 

Ma quali sono i tratti essenziali e caratterizzanti la leadership educativa?
i due termini richiamano sia il presidio delle funzioni organizzative che quelle 

pedagogico-didattiche-relazionali. le prime sono in funzione delle seconde e non 
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viceversa. si rischierebbero, altrimenti, accentuazioni già conosciute di tipo buro-
cratico amministrativo o di tipo manageriale efficientista. come evidenzia scurati
(2000, 156-157), il primo livello d’intervento della leadership educativa è rivolto 
alla cura del piano organizzativo sul versante del principio di efficacia piuttosto che
su quello di efficienza. Gli indicatori che ci informano su un orientamento condivi-
sibile al riguardo sono rappresentanti da:

EffICACIA EffICIENZA
Attività, variazione Vs stabilità
Identità da significato Vs identità da definizione
Variabilità Vs Regolarità
Verifica reale Vs Verifica formale
Facilitazione Vs intervento   
Azione di rafforzamento Vs Azione di controllo 
Articolazione Vs Monoliticità

tale specificazione in parallelo cerca di valorizzare la cosiddetta “rilassatezza
strutturale”, tipica delle organizzazioni a legame debole, e fa diventare tale presun-
ta lacuna, secondo le analisi delle diverse teorie delle organizzazioni, una risorsa in
quanto è più propensa a valorizzare la flessibilità, la dinamicità, il cambiamento, 
l’innovazione e la condivisione tra i diversi attori e gli stakeholders del mondo interno
ed esterno alla ieFP. 

Assicurare questo primo livello organizzativo significa, pertanto, predisporre 
bene il terreno affinché tutto funzioni dinamicamente e flessibilmente in vista 
del raggiungimento degli obiettivi più importanti che la ieFP si prefigge: la crescita
delle persone attraverso la cura dei processi istruttivi e formativi.

così, la selezione del personale non può prescindere dalla condivisione-adesio-
ne di tutte le componenti dell’organigramma al progetto educativo e culturale delle
istituzioni della ieFP.

sul versante sociopolitico, l’esercizio delle funzioni di leadership coinvolge 
anche l’aspetto degli investimenti economico finanziari e delle priorità che vengono
date all’interno delle organizzazioni ieFP. in particolare, se vengono valorizzate e in
che misura, da un punto di vista economico, le priorità concernenti le esigenze 
apprenditive degli allievi e quelle formative del personale docente e dei formatori.

la cura del back office amministrativo, gestionale, normativo, tecnologico, 
didattico richiede particolari investimenti economici e temporali per far in modo che
tali componenti dell’organizzazione non diventino un freno, ma un costante e valido
supporto per la realizzazione del progetto educativo e formativo dei diversi istituti e
centri.

l’attivazione di reti, di sinergie economiche e di progetti culturali con le risorse
del territorio vede particolarmente impegnati, oggi, i leader educativi in una 
prospettiva nuova e più complessa del presidio del livello organizzativo.
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la gestione delle risorse umane, inoltre, tende non solo a rispettare il livello ot-
timale di funzionamento dell’organigramma, ma a promuovere e valorizzare le ca-
pacità individuali e collettive come risorsa imprenscindibile per il futuro 

dell’istituzione medesima. tutto ciò, pertanto, è finalizzato a realizzare la effi-
cacia organizzativa dell’istituzione in una logica di raggiungimento di obiettivi.

A ben vedere, questo primo livello di funzionamento dell’istituzione esprime
molte funzioni tipiche del manager (Educational Management) che non coincidono
necessariamente con le funzioni del leader (Educational Leadership). Queste ultime,
infatti, rappresentano il secondo livello delle organizzazioni istruttive e formative. si
è concordi nel ritenere che la differenza principale tra la figura del manager e quella
del leader è soprattutto di tipo strategico e temporale. Mentre il manager è impegna-
to a far funzionare il presente, la macchina organizzativa, il leader è assorbito so-
prattutto dalla visione strategica e futura dell’organizzazione. È coinvolto, cioè, nel
diffondere la visione propulsiva, carismatica e innovativa dell’ente di appartenenza.
È impegnato a intravedere scenari futuri al di là dell’esistente; a tracciare, nel solco
dell’identità e della storia dell’istituzione che dirige, gli itinerari strategici per rendere
sempre più attuali i principi culturali, identitari e carismatici dell’istituto-centro che
dirige.

secondo summa (2004, 239-240) il manager in una istituzione formativa è 
impegnato a produrre coordinamento ed efficienza tramite:
1) la pianificazione ed il budget (stabilendo programmi, fissando tempi e scaden-

ze, distribuendo le risorse);
2) l’organizzazione dello staff (fornendo strutture, attribuendo funzioni e compiti,

stabilendo regole e procedure);
3) il controllo e la soluzione di problemi (sviluppando sistemi di incentivi, 

generando soluzioni creative, assumendo provvedimenti disciplinari).
il leader, al contrario, investe le sue energie per produrre cambiamenti e inno-

vazione tramite:
1) il dirigere e l’orientare (sviluppando una vision, delineando quadri d’insieme,

mettendo a punto strategie);
2) il favorire i climi umani e la coesione di gruppo (comunicando gli obiettivi, pro-

muovendo l’impegno e la partecipazione, costruendo gruppi e reti relazionali);
3) il motivare il personale (responsabilizzando i collaboratori, incoraggiandoli, 

sostenendoli, rispondendo ai bisogni che via via emergono).
in una visione tradizionale, tutte queste funzioni vengono percepite come ap-

partenenti ad una sola persona, possibilmente ad un leader carismatico. oggi appare
non più proponibile una visione di questo tipo. la complessità delle organizzazioni
e il continuo sovraccarico di compiti e di funzioni impongono che la leadership si rea-
lizzi attraverso il contributo di tutti. la diffusività delle funzioni di leadership, lo svi-
luppo del senso di appartenenza da parte di tutti i membri dell’organizzazione, l’a-
desione ad una cultura istituzionale e ai suoi valori costitutivi, la promozione del sen-
so di corresponsabilità in ciascuno, la diffusione di azioni di leadership di tipo 
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comunitario sono gli elementi indispensabili perché si realizzi e si pratichi una vera
leadership educativa nella ieFP.

Volendo, ora, esaminare nel dettaglio come si esplicano le funzioni di leadership
educativa, distinguiamo altri due livelli di funzionamento.

innanzitutto, un primo livello potrebbe coincidere con il livello educativo di 
base che, inteso in senso stretto, si identificherebbe con l’organizzazione educativo
didattica dell’ieFP. in essa includiamo la cura dell’attività curricolare per stabilire e
favorire obiettivi educativo didattici per insegnanti-formatori e allievi; l’organizza-
zione della gestione dei processi di insegnamento-apprendimento; la gestione dei
progetti di settore; la gestione della dimensione comportamentale organizzativa di
tutti i membri dell’istituzione (staff di direzione, docenti-formatori, allievi, persona-
le amministrativo, ausiliare, genitori, figure di sistema, ecc.); la gestione della 
strumentazione tecnologica e multimediale apprenditiva, ecc.

in tal senso, la leadership educativa è impegnata ad assicurare la qualità del 
livello organizzativo di base per offrire un servizio educativo di qualità.

il secondo livello della leadership educativa, più ampio e più ambizioso, ha a che
vedere con gli aspetti identitari e costitutivi degli istituti-centri e contempla un salto
di qualità nella organizzazione della ieFP: il livello di promozione della crescita 
delle persone tramite le azioni istruttive e formative.

ed è proprio a questo livello che si gioca la specificità dell’offerta formativa 
degli istituti e dei centri di Formazione Professionale salesiani.

Pertanto, le azioni di leadership educativa, tendenti a promuovere in tutti i com-
ponenti della comunità educativa salesiana, il senso di appartenenza, l’adesione ai 
valori culturali della tradizione salesiana, la condivisione del progetto educativo 
culturale, sono sostanzialmente orientati a rivitalizzare l’identità carismatica della
tradizione salesiana. 

in questi termini, siamo convinti che i dirigenti e i direttori degli istituti e dei cen-
tri di Formazione Professionale debbano essere impegnati a qualificare il loro ruolo
di leader, radicati nel passato, vigili sul presente, ma ben proiettati verso il futuro.

tale triplice prospettiva temporale ben si condensa attorno a ciò che intendiamo
come nucleo dell’esercizio delle funzioni di leadership educativa nei contesti di ieFP:
partecipare alla riscoperta di tutto ciò che è tacito ed inedito del carisma salesiano 
attraverso il vivere quotidianamente a contatto con i giovani del nostro tempo.

Molte intuizioni di Don Bosco necessitano di essere ancora svelate. e per farlo,
i leader educativi si pongono in ascolto dei bisogni attuali di crescita e di promozio-
ne umana dei giovani d’oggi.

È la prospettiva profetica della leadership educativa. il leader, come abbiamo
già affermato, non si lascia imprigionare dalle contingenze del presente, ma è sem-
pre impegnato a cogliere visioni di futuro, orientamenti proattivi, strategie innovati-
ve e lo fa coinvolgendo l’intera comunità educativa.

tutte le diverse componenti della comunità educativa sono, pertanto, impegna-
te a realizzare nell’oggi, sia della storia carismatica sia della profezia del futuro, i
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contenuti principali della pedagogia salesiana. A maggior ragione coloro che per ruo-
lo, funzione e capacità sono chiamati al servizio di direzione degli istituti-centri.

A nostro avviso, gli ambiti nei quali potrebbe maggiormente trasparire questo 
secondo livello di leadership educativa, concerne: 
– la gestione delle risorse umane (scegliere le persone, sviluppare le loro capaci-

tà, pianificare obiettivi personali e organizzativi, organizzare ruoli, compiti e
funzioni);

– la guida delle persone (valorizzare, incoraggiare, accrescere il loro livello moti-
vazionale, orientare, sostenere);

– la formazione delle persone (a livello professionale, umano, cristiano).
Per motivi contingenti, in questo nostro contributo ci soffermiamo brevemente

sulle funzioni di guida delle persone.
soprattutto la realizzazione di climi umani ispirati al senso di comunità, alla

comprensione e valorizzazione reciproca, alla condivisione delle diverse esperienze
umane e professionali diventa nei cFP l’ambiente umano entro cui situare le azioni
di leadership per la guida delle persone.

Riteniamo che sia più facile che nella comunità educativa si diffondano e si 
pratichino azioni ispirate al senso di familiarità e alla pratica dell’amorevolezza, se
le funzioni di leadership educativa fossero caratterizzate da tali principi carismatici.
in tal modo si creerebbero le basi per la applicabilità e l’implementazione dei prin-
cipi teorici della leadership educativa a livello diffusivo in tutta la comunità educati-
va. infine, un ulteriore elemento di analisi per individuare i principi e le pratiche del-
la leadership educativa di ispirazione salesiana concerne la rilevanza che assume il 
sistema preventivo oggi nelle politiche gestionali degli istituti-centri (Becciu M., 
colasanti A. R., 2003). l’intuizione profetica di don Bosco di opporre al sistema pre-
cettivo riparativo dei suoi tempi il sistema preventivo proattivo, se non rivitalizzato
e attualizzato, rischia di rimanere solo formalmente un elemento centrale delle prati-
che gestionali e pedagogiche degli istituti-centri. ed è compito delle funzioni della
leadership educativa stimolare riflessioni comunitarie sul come incentivare conti-
nuamente approcci preventivi e promozionali per arginare e compensare le lacune e
i fallimenti delle agenzie educative. Rimettere al centro di tutto i ragazzi, rivitalizza-
re la presenza attiva degli educatori e dei formatori, stare con i ragazzi e con il loro
modo periferico di occupare gli spazi vitali, infondere in loro coraggio e speranza per
il futuro, fornire loro gli strumenti per progettare il loro futuro da protagonisti assu-
mono oltre che caratteristica di urgenza, valenza di obbligo per chi è chiamato ad
esercitare il ruolo di leader educativo nelle istituzioni formative salesiane.
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2. Le principali funzioni di leadership

Dal Glossario della FP (www.cnos-fap.it/glossary/term/226), riportiamo alcune 
riflessioni di Malizia sul ruolo del Direttore dei cFP e sulle diverse funzioni della 
leadership: 

«(...) le sue competenze chiave sono: presidio del territorio e delle relazioni sociali; gestio-
ne delle dinamiche proprie dell’organismo formativo; gestione delle risorse; presidio del-
l’area giuridico-finanziaria e contrattualistica; gestione delle informazioni, cura del clima or-
ganizzativo e della coesione con la carta dei valori ed il progetto formativo dell’Ente; gestione
delle risorse umane, attribuzione di incarichi e presidio del team; pianificazione e program-
mazione; indirizzo, controllo e valutazione della qualità” (Nicoli, 2004, 65). Globalmente si
possono indicare cinque possibili macro-funzioni che dovrebbero essere gestite in modo in-
tegrato per ottenere un servizio formativo di qualità: 1) la funzione tecnica che consiste nel-
l’uso di valide tecniche di gestione (pianificazione, gestione del tempo, coordinamento, pro-
grammazione e organizzazione, …). Una buona gestione tecnica del lavoro formativo resta
indispensabile per il funzionamento dei CFP, in quanto assicura un senso di affidabilità, con-
tinuità ed efficienza; 2) la funzione di gestione delle relazioni umane che si esprime nella ca-
pacità di rapportarsi con le persone, si esplica nel sostegno al miglioramento e ha come ba-
se la motivazione e lo sviluppo degli allievi e del personale, a partire da quello docente, nel-
la prospettiva della collegialità e dell’autonomia; 3) la funzione educativa in senso stretto che
deriva dalla conoscenza esperta dell’Istruzione e della Formazione e fa percepire il Diretto-
re come leader riconosciuto dai propri docenti (formatore di insegnanti in quanto ha una for-
te pratica didattica maturata sul campo); 4) la funzione simbolica che parte dalla funzione
di “capo” con cui il D irettore viene percepito e dal suo ruolo di rappresentare l’unità del CFP.
In particolare questa funzione simbolica si esprime nella capacità di finalizzazione, di visio-
ne, o di far cogliere il senso delle cose, di indicare le priorità, di orientare ed identificare le
varie componenti del Centro e interpretare i loro sentimenti e aspettative; 5) la funzione cul-
turale che è la forza chiave per creare un’identità condivisa attorno ai valori distintivi del
CFP e per inserire i nuovi collaboratori e studenti, per costruire un pensiero comune e una
“comunità morale”. (...) La leadership va praticata in funzione del contesto. Per dirigere un
Centro efficace occorre tener conto di diverse possibili strategie: 1) quella basata sullo scam-
bio, in cui le varie parti operano in nome di rapporti di forza e di convenienze reciproche; 
2) quella basata sulla costruzione, come offerta di condizioni che permettono di crescere con
uno sforzo comune; 3) quella basata sull’unione, come capacità di valorizzare le relazioni tra
le persone a partire dal riconoscimento della leadership; 4) quella basata sul legame, come
riconoscimento di un “noi” e dell’autorità morale del leader in nome di idee e valori comu-
ni (Cusinato - Salatin, 2004, 182; Malizia et alii, 2004, 371). Il personale direttivo dovrebbe
creare le seguenti condizioni: 1) sviluppare i valori comuni, trasformando i collaboratori da
subordinati (che rispondono a procedure e regole) a una comunità di leader (che rispondo-
no ad idee e valori); 2) costruire in loro capacità di iniziativa, di autocontrollo, di autoge-
stione e di autoresponsabilizzazione; 3) sviluppare l’empowerment (conferimento di potere)
attraverso la delega e lo stimolo dell’iniziativa, ma chiedendo anche conto dei risultati; 
4) esprimere capacità di realizzazione, passando da un potere su ad un potere per, dal con-
trollo all’influenza e alla facilitazione; 5) sviluppare la collegialità come strategia e non co-
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me semplice adempimento, a partire dall’esempio personale di cooperazione, dal riconosci-
mento dei collaboratori, dalla coerenza rispetto ai valori conclamati; 6) enfatizzare la moti-
vazione intrinseca delle persone rispetto a quella estrinseca (ricompense economiche o ma-
teriali); 7) assumere un orientamento alla qualità, come elemento distintivo del servizio del
CFP; 8) valorizzare la semplicità, rispetto alle architetture organizzative complesse (Cusi-
nato-Salatin, 2004, 182-183; Malizia et alii, 2004, 371)».

Volendo sintetizzare, le funzioni di leadership si espletano fondamentalmente a
due livelli.

un primo livello è finalizzato a far sì che le cose dentro l’organizzazione funzio-
nino bene. Per questo si mettono in campo tutta una serie di azioni volte a realizzare l’ef-
ficacia organizzativa in una logica di raggiungimento di obiettivi.

la selezione del personale, la gestione economica del centro, la gestione delle 
risorse umane secondo uno specifico organigramma, il reperimento di risorse econo-
mico-finanziarie, la distribuzione di tali risorse sul funzionamento minimale del cen-
tro e sull’innovazione pedagogico didattica, la cura del back office amministrativo, ge-
stionale, normativo, tecnologico e didattico, la diffusione dell’immagine del centro nel
territorio, il contatto con le scuole, i genitori, i servizi sociali per l’offerta formativa del
centro ai giovani, sono alcune delle principali azioni di leadership a questo primo 
livello dell’organizzazione e che caratterizzano il cosiddetto Educational Management
nei cFP.

Questo livello basico è comune a tutte le organizzazioni e non è specifico delle 
sole organizzazioni formativo-educative.

il secondo livello, più complesso, è finalizzato alla crescita delle persone. Mentre
nelle organizzazioni lavorative la crescita delle persone si focalizza sulle dimensione
professionale e sull’acquisizione dei comportamenti organizzativi, nelle organizzazio-
ni formative la responsabilità della crescita delle persone è totale. si è coinvolti, insie-
me alla famiglia e alla comunità territoriale, nei processi di crescita umana, culturale,
civica e religiosa dei giovani, veri protagonisti della vita dei centri di Formazione Pro-
fessionale. e in questo processo di crescita assumiamo la prospettiva sistemica, pro-
cessuale e dinamica per cui non consideriamo i leader e i formatori persone già matu-
re impegnate a promuovere la crescita dei giovani dall’alto verso il basso, ma essi stes-
si, insieme ai giovani, sono impegnati in un profondo e continuo processo circolare, 
interdipendente di crescita umana, culturale, professionale e religiosa. 

tale complesso processo di gestione dei cFP coincide con il concetto di Educa-
tional Leadership.

Pertanto, facendo riferimento a tali due livelli di management e di leadership, spe-
cifichiamo ora le principali azioni spettanti all’espletamento delle funzioni di leaders-
hip nei cFP della Federazione cnos-FAP.

tale sistematizzazione è di tipo accentuativo e volutamente incompleta e non esau-
stiva. nel sottolineare alcune e non altre azioni di leadership seguiamo un criterio 
di priorità e di importanza soprattutto sulla base della riflessione di tipo educativo, 
carismatico salesiano che stiamo portando avanti.
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ci soffermiamo sulle seguenti funzioni di leadership: selezionare il personale, pre-
sidiare l’organizzazione, organizzare lo staff, risolvere problemi, gestire le risorse uma-
ne, curare le relazioni, promuovere cultura e valori salesiani.

2.1. Selezionare il personale

Allo staff dirigenziale spetta il compito di gestire le risorse umane e, in primis, lad-
dove fosse necessario, selezionare il personale. in ambito lavorativo, il fattore H. fa la
differenza nel bene e nel male. la specificità del lavoro in qualità di formatori, orienta-
tori, tutor o altro necessita di una accurata selezione in ingresso del personale su cui po-
ter contare per portare avanti le linee educative del centro. in troppi centri ci si pente
amaramente dell’assunzione a tempo indeterminato di persone che non dovrebbero in al-
cun modo lavorare in un’istituzione educativa, men che meno in un cFP salesiano.

la selezione del personale non può avvenire sulla base dei soli criteri per titoli e
competenze professionali, men che meno per il predominare del criterio di apparte-
nenza a reti familiari o amicali. 

in letteratura esiste il concetto di Personnel Idea, elaborato da norman (1992)
e definito come un “tipo di integrazione fra le capacità, le attese e le esigenze di
un particolare gruppo di persone, da un lato, e l’ambiente o contesto che l’azienda
può offrire a quel gruppo”. in altre parole, l’azienda che assume cerca quel partico-
lare tipo di persone che rispondono esattamente all’idea che l’ente ha di far funzio-
nare le sue diverse parti tramite l’utilizzo di specifiche persone.

in tal modo, il personale direttivo dovrebbe avere in mente un ideal-tipo profes-
sionale ben specifico da colmare tramite la selezione dei nuovi dipendenti o, trami-
te, la ridistribuzione dei ruoli e delle funzioni all’interno del centro. Ricercare le ca-
ratteristiche atte a svolgere il compito di educatore nel centro dovrebbe rappresen-
tare la priorità assoluta nel concetto di Personnel Idea di un Direttore di un cFP.

Pertanto, il principale criterio di scelta delle nuove assunzioni, in presenza di
titoli e qualifiche professionali richieste, dovrebbe essere costituito dalla piena con-
divisione-adesione al progetto educativo e culturale dei cFP cnos-FAP e dal ca-
ratterizzarsi per aver scelto di dare valenza educativa al proprio lavoro anche e, so-
prattutto, tramite pregressa esperienza educativa negli oratori e nelle case salesiani.

l’attuale crisi economica e il perdurare della condizione strutturale di preca-
riato della Formazione Professionale nel nostro Paese rendono non molto attuale il
tema della selezione del personale in ingresso. il personale direttivo si trova molto
di più a gestire e motivare personale che si prepara al pensionamento e mostra bassi
livelli di motivazione e di partecipazione attiva alla vita del centro.

Più attuale e urgente sembra essere il compito del personale direttivo di gestire
il personale in organico incoraggiandolo, motivandolo, formandolo, coinvolgen-
dolo. tale aspetto lo affronteremo in riferimento alle azioni motivazionali del 
personale da parte dello staff dirigenziale.
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2.2. Presidiare l’organizzazione

nella complessità e nella debolezza organizzativa di un cFP, spesso la realiz-
zazione della leadership educativa è condizionata dal presidio efficace di tutto ciò
che appartiene al cosiddetto back-office dei centri. stiamo parlando del presidio
amministrativo ed economico con le sue esigenze di correttezza, giustizia e traspa-
renza. l’autorevolezza degli aspetti educativi e carismatici delle leadership sale-
siane può sovente indebolirsi a motivo di una inadeguata cura di tale presidio orga-
nizzativo. Pertanto, oltre a poter disporre di personale di fiducia è fondamentale
che si adottino sistemi gestionali che rendano tale ambito una risorsa e non un vin-
colo per il personale direttivo del centro.

Altri tre aspetti risultano essere fondamentali per il presidio dell’organizza-
zione da parte della direzione.

innanzitutto, il rispetto della normativa vigente in tutti gli ambiti della vita dei
centri garantisce non solo la salvaguardia dei diritti di tutte le persone che vivono
il cFP e la sicurezza negli ambiti di lavoro, ma innalza i livelli di qualità dell’intera
organizzazione. 

in secondo luogo, le sfide nei tempi di crisi si vincono con investimenti nella for-
mazione, nell’innovazione tecnologica e nell’innovazione didattica.

i diversi ambiti professionali che caratterizzano i singoli centri debbono stare al
passo con l’innovazione tecnologica. Ai direttori viene chiesta capacità diagnostica
per individuare nei propri centri punti di forza e di debolezza in tale ambito, capaci-
tà promozionale per attivare reti di sostegno pubblico e privato per favorire l’inno-
vazione tecnologica, capacità realizzativa per attuare iniziative che consentano ai di-
versi settori dei centri di fare un salto di qualità e proporsi al territorio come punto
di riferimento qualificato per la formazione professionale dei giovani locali.

in terzo luogo, i cFP del cnos-FAP dovrebbero caratterizzarsi per l’innova-
zione didattica. Alcuni segnali provenienti dal monitoraggio della formazione pro-
fessionale in italia, pongono in evidenza come nei cFP della federazione cnos-FAP
si ottengano dei buoni risultati con ragazzi svantaggiati culturalmente e socialmente,
proprio grazie alla capacità di investimenti nella didattica attiva.

l’isFol, il 12 maggio 2011, in un comunicato stampa di presentazione dei ri-
sultati della ricerca avviata nel luglio 2010 e terminata a febbraio 2011, dal titolo
Istruzione e Formazione Professionale, dichiara: «I percorsi triennali di Istruzione e
Formazione Professionale (IeFP) sono un importante canale di accesso al mercato
del lavoro: già a tre mesi dal conseguimento della qualifica un giovane su due ha

trovato il suo primo impiego e dopo tre anni la quota degli occupati sale al 59%.
L’IeFP è anche un valido strumento per stimolare la prosecuzione degli studi. Al ter-
mine del percorso un terzo dei partecipanti decide di realizzare un’altra esperien-

za formativa e dopo 3 anni un giovane su dieci sta ancora studiando. Coloro che si
iscrivono all’Istruzione e Formazione Professionale provengono soprattutto da fa-
miglie di estrazione operaia (55%). I loro genitori hanno solitamente un titolo di stu-
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dio che non supera la licenza media (61%)». Quali sono le ragioni di questo succes-
so? sulla base delle ricerche effettuate, l’isFol dà una sua giustificazione richia-
mando l’attenzione su due aspetti fondamentali. la passione educativa, innanzitut-
to: «Prima di tutto la grande passione degli operatori dei Centri, che con il loro ca-
risma ed il loro entusiasmo, e soprattutto trasmettendo un personale e genuino inte-
resse verso le sorti dei ragazzi, hanno fatto comprendere loro come ci fosse qualcu-
no che ne aveva davvero a cuore le sorti e che era disposto ad aiutarli concreta-
mente». le metodologie formative partecipative, in secondo luogo: «Da un’altra
parte, ma sempre in connessione con gli aspetti di recupero e rimotivazione, le diffi-
cili situazioni familiari e personali che i formatori si sono trovati ad affrontare, han-
no richiesto l’attivazione di metodologie formative partecipative in grado di mobili-
tare un interesse che la scuola non era riuscita ad attivare ed in grado di restituire
al ragazzo fiducia nei suoi mezzi e nelle sue possibilità».

tali incoraggianti risultati, lungi dallo stimolare il fatidico ‘cullarsi sugli al-
lori!’, dovrebbe ancor più stimolare e promuovere nuovi investimenti sulla didat-
tica attiva per facilitare i processi di insegnamento-apprendimento. A tal proposito,
bisognerebbe mettere a sistema nei singoli cFP l’utilizzo intelligente delle nt, il
ricorso sistematico alla didattica attiva, come l’adozione della didattica per compe-
tenze con la metodologia delle unità di Apprendimento, la didattica per problemi,
le metodologie ispirate alla peer-education e al cooperative learning, la didattica
laboratoriale, la didattica esperienziale, la didattica narrativa, la condivisione tra
centri delle buone prassi didattiche.

2.3. Organizzare lo staff

come si evince dall’analisi della letteratura scientifica, bisogna distinguere il
leader dalla leadership. Mentre con il primo termine facciamo riferimento alle qua-
lità personali, allo stile di direzione, agli atteggiamenti, alle abilità e competenze
della persona del direttore, con il termine leadership indichiamo una funzione orga-
nizzativa alla quale sono chiamati a partecipare tutti i componenti del centro, dai
ruoli più gestionali e decisionali a quelli maggiormente esecutivi.

Per questo, nell’organizzazione dei cFP è fondamentale il ruolo dello staff del
Direttore: «(...) l’organigramma del CFP va completato con l’indicazione degli or-
ganismi collegiali: in proposito è opportuno sottolineare che negli ultimi anni a
quelli tradizionali, come per esempio, il Consiglio di Centro con poteri decisionali
notevoli sulle questioni più rilevanti, il Consiglio di corso, le Assemblee dei geni-
tori e il Comitato di controllo, si è aggiunto lo staff di direzione a cui vengono ge-
neralmente affidate funzioni di sostegno al ruolo direttivo e di compartecipazione
alle attività di conduzione del CFP» (http://www.cnos-fap.it/taxonomy/term/204).

tale innovazione organizzativa è resa necessaria dalla complessità del ruolo
dei cFP, visti come: «(...) snodo centrale fra tre gruppi di sistemi (produttivo e sco-
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lastico; lavorativo e formativo; della stratificazione sociale e della promozione dei
ceti più deboli della società)». essi assumono sempre più la configurazione di una
complessa struttura polifunzionale che può essere definita come: «La sede opera-
tiva che opera per lo sviluppo delle risorse umane, erogando: direttamente servizi
formativi; (...) direttamente o avvalendosi di una sede accreditata per l’orienta-
mento, servizi orientativi; (…) direttamente o avvalendosi di una struttura speciali-
stica, servizi connessi all’inserimento lavorativo» (MlPs ufficio centrale
o.F.P.l., 2001, 10).

l’accentrare sulla sola figura del Direttore la molteplicità e la complessità di
tali azioni gestionali appare anacronistico e improduttivo. Avvalersi di figure di so-
stegno stabili e riconosciute dall’intera organizzazione nello svolgere funzioni di-
rettive e gestionali diventa una delle risorse principali per il personale direttivo dei
centri. la propensione al lavoro in gruppo, al lavoro per progetti, al dialogo, all’a-
scolto continuo della base, alla collegialità determineranno la percezione di autore-
volezza del Direttore e del suo staff.

2.4. Gestire le risorse umane

Rappresenta una delle principali funzioni delle leadership nelle organizzazioni. 
nella visione classica, le attività principali della gestione delle risorse umane

sono: reclutamento, selezione e valutazione del personale, addestramento, forma-
zione e sviluppo del personale, valutazione delle performance, relazioni aziendali,
retribuzione del personale. nel nostro lavoro, oltre al livello puramente organizza-
tivo, rappresentato dalla pianificazione di un ottimale funzionamento dell’organi-
gramma a disposizione e dagli aspetti normativi, amministrativi, mansionali, sinda-
cali, relazionali, comportamentali, ecc., la gestione delle risorse umane si espleta
soprattutto nel promuovere e valorizzare le capacità individuali e collettive come
risorsa imprenscindibile per il futuro dell’istituzione medesima. 

Pertanto, con il termine gestione delle risorse umane intendiamo sia il livello
organizzativo sia, soprattutto, il livello assai più complesso e ampio che riguarda
attività come motivazione, impegno e partecipazione del personale. in questo
senso, intendiamo bene come la gestione delle risorse umane sia uno dei fattori cri-
tici maggiormente responsabili del successo di una qualsiasi organizzazione ed in
particolar modo di un centro di Formazione Professionale.

in particolare, in questo lavoro, vorremmo soffermarci sul ruolo della lea-
dership nel motivare, valorizzare e formare il personale.

Per quanto riguarda la motivazione del personale, essa rappresenta uno dei
temi più critici in letteratura per quanto riguarda le funzioni della leadership.

ciò a motivo della complessità del tema e per la interdipendenza processuale
di variabili afferenti alle diverse aree di pertinenza, da quella più propriamente per-
sonale, a quella organizzativa, a quella professionale e a quella socio-relazionale.
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in particolare, lo studio della motivazione in ambiti sociali e, soprattutto, psi-
cologici ha evidenziato diversi filoni di ricerca. si va da una impostazione di tipo
innatista che vede la motivazione solamente come pulsione intrinseca dell’orga-
nismo, a filoni interpretativi di tipo ambientalista che evidenziano soprattutto le
contingenze di rinforzo per motivare le persone ad agire. le teorie sull’interesse e
sulle motivazioni intrinseche ad agire rientrano nel cosiddetto filone di ricerca che
evidenziano gli aspetti ‘energetici’ della motivazione. Più promettenti appaiono,
per coloro che intendono lavorare sull’innalzamento del livello motivazionale dei
collaboratori all’interno delle organizzazioni, gli studi che interpretano la motiva-
zione come risultante di processi di influenza reciproca tra variabili intrapsichiche
di natura personale e variabili del contesto. D’altra parte, le convinzioni comuni
sulla motivazione e sulla demotivazione dei dipendenti può condizionare tantis-
simo l’agire del leader in una organizzazione.

Ad esempio, le teorie di McGregor (1960) sulla Teoria X e Teoria Y dei leader
evidenziano la stretta connessione tra le convinzioni che il dirigente ha circa il tipo
di personalità dei propri collaboratori e le consequenziali prassi direttive nei con-
fronti dei medesimi.

così, i leader che si ispirano alla Teoria X, tendono a vedere gli altri come
pigri, oziosi, infantili, fortemente etero-dipendenti, legati ai premi e alle punizioni,
centrati sul proprio interesse immediato, restii a qualsiasi innovazione, amanti della
sicurezza e della stabilità, desiderosi di essere guidati per mano, non amano pen-
sare con la propria testa, hanno scarsa capacità creativa nella soluzione di un pro-
blema, devono essere controllate da vicino e spesso spinte perché raggiungano certi
obiettivi.

ne conseguono azioni di leadership direttive, controllanti, punitive, distaccate.
coloro, invece, che si rifanno alla Teoria Y, percepiscono i propri subalterni

come attivi per natura, determinati a raggiungere i propri obiettivi, preferiscono au-
todirigersi e assumersi delle responsabilità; non sopportano la routine e ricercano
nell’esperienza occasioni di crescita, presentano un grado di maturità corrispon-
dente all’età cronologica, possono disciplinarsi da sole ed essere creative sul 
lavoro; sanno quali sono i problemi e come si possono risolvere; desiderano essere
rispettate e trattate come responsabili e competenti; sono capaci di autocorrezione,
sono desiderosi di indipendenza e di autorealizzazione, inseriti in organizzazioni
per le battaglie civili, restii alla routine e amanti delle novità.

con questo tipo di convinzioni, le azioni di leadership saranno improntate
verso i collaboratori al senso di corresponsabilità, di delega, di fiducia, di condivi-
sione dei processi decisionali e premianti.

siamo convinti che i Direttori dei cFP debbano esaminare le proprie convin-
zioni circa il processo motivazionale dei propri collaboratori per meglio gestire le
risorse umane a partire da tale variabile.
1) La motivazione è una spinta interiore che spinge i collaboratori a impegnarsi

attivamente e in prima persona all’andamento del Centro, ad interessarsi in
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prima persona dei ragazzi e a collaborare con tutto il personale. una convin-
zione di questo tipo è senz’altro debitrice agli influssi della psicologia dina-
mica che trattano la motivazione di un soggetto alla stregua di una pulsione,
per cui quando manca questa ‘spinta’ interiore i collaboratori, i formatori sono
demotivati e ‘sfaticati’. ne potrebbe conseguire un circolo vizioso che si au-
toalimenta attraverso azioni da parte dei direttori nello spiegare e definire i
collaboratori come ‘motivati-demotivati’. in tal modo è come se si depoten-
ziassero le possibilità di intervento dall’esterno da parte della direzione perché
la motivazione del personale ha a che fare solo con pulsioni interne derivanti
dal mondo interiore delle persone, per cui uno o è motivato o è demotivato! in
realtà il problema della demotivazione è ben più complesso e ha a che fare con
una miriade di variabili sia interne, sia esterne al singolo soggetto. Ad
esempio, molta variabilità motivazionale degli individui è spiegata con gli

obiettivi che un soggetto si pone rispetto al proprio collocamento dentro una
organizzazione. se uno avesse obiettivi solo di tipo strumentale: «(...) per me è
fondamentale il mio lavoro di libero professionista; il lavoro di formatore mi
serve per lo stipendio e per maturare la pensione», è chiaro che il suo im-
pegno motivazionale ne risentirebbe alquanto. Altri intendono realizzarsi attra-
verso l’impegno di formatori; desiderano cioè dare senso alla propria identità,
impegnarsi in qualcosa di valido socialmente, desiderano essere apprezzati nel
proprio lavoro dai ragazzi, dai genitori, dai colleghi, dalla direzione. tale
obiettivo interiore potrebbe spiegare tanto del livello motivazionale di tali 
soggetti. Altri ancora perseguono l’obiettivo di vivere e testimoniare la propria
vocazione cristiana e salesiana mettendosi a disposizione dei ragazzi di un
cFP per trasferire loro i propri valori di vita, le proprie conoscenze e compe-
tenze professionali, per aiutarli a realizzare un progetto di vita da protagonisti.
tali obiettivi, lungi dall’essere espressione di pulsioni interne dell’organismo,
sono il frutto di convinzioni elaborate e sviluppate negli anni, sono la risultante
di esperienze di vita, di incontri significativi, di successi e insuccessi esperien-
ziali e professionali. Ancora, gli obiettivi che uno si pone influenzeranno tan-
tissimo l’approccio dei formatori nei confronti degli allievi. se uno si ponesse
l’obiettivo di far apprendere a tutti i costi ragazzi non proprio fortunati nella
vita, si darà da fare per ingegnarsi a far apprendere a qualsiasi costo; al con-
trario, se l’obiettivo fosse solo quello di fare il proprio dovere, di non mancare
da un punto di vista formale ai propri impegni, di non sentirsi responsabile
degli insuccessi degli allievi, il proprio agire professionale sarà improntato ad
un impegno corretto, ma non appassionato e non coinvolto con le storie dei
singoli allievi. Questi brevi esempi possono aiutarci a rendere più articolata e
complessa la riflessione sui processi motivazionali dei collaboratori da parte
del Direttore di un cFP. Dietro ad un comportamento motivato o demotivato di
un formatore si possono nascondere tanti elementi non comprensibili con il
solo ricorso al concetto di pulsione motivazionale. Gli obiettivi che uno si pone,
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le relazioni che uno è riuscito a stabilire dentro il cFP, la paura di sbagliare, il
desiderio autentico di riuscire con i ragazzi, la paura di non essere apprezzato, la
stima da parte del Direttore, la strategia di non esporsi per non essere criticato,
sono alcuni tra i principali fattori che possono incidere sui comportamenti moti-
vazionali dei collaboratori. in sintesi, possiamo dire che la motivazione-demoti-
vazione del personale del cFP è più spiegabile facendo ricorso all’atteggiamento
che ognuno ha nei confronti delle finalità e della missione del cFP, all’efficacia
delle strategie che egli adotta per raggiungere i propri obiettivi all’interno del
cFP, alla qualità del proprio coinvolgimento diretto alla vita del cFP.

2) La demotivazione del personale del CFP è totalmente attribuibile a fattori in-
terni alla loro persona. tale convinzione che i Direttori possono sviluppare nei
confronti di alcuni collaboratori o formatori particolarmente problematici del
centro, può portare a ritenere che la causa esplicativa dei comportamenti ina-
deguati e non professionali di alcuni sia da ricercare unicamente in condizioni
personali che nulla hanno a che fare con la vita del centro, con le condizioni
lavorative, con il clima relazionale dell’organizzazione, con il tipo di 
leadership che vi si esercita, con la situazione spesso definita ‘disastrosa’ dei
ragazzi accettati nel percorso formativo.
È come se la ‘demotivazione’ subisse un processo di internalizzazione di tipo
psicologistico che poco ha a che vedere con la realtà dei fatti. Ma aspetto ancor
più problematico è che tale visione comporta due conseguenze educativamente
problematiche: la prima è che si attiverebbe un percorso di colpevolizzazione
di alcuni collaboratori; la seconda è che si depotenzierebbero totalmente le
possibilità di intervento da parte della leadership per modificare situazioni pro-
blematiche e i leaders assumerebbero unicamente il ruolo di valutatori dei pro-
cessi motivazionale dei dipendenti e non di promotori di iniziative volte a mo-
dificare lo stato attuale. 
un buon leader legge le criticità come opportunità per migliorare l’intero si-
stema organizzativo e non per individuare i buoni e i cattivi di turno!

3) Il leader deve far sviluppare la motivazione intrinseca dei propri collabora-
tori. Ma se la motivazione fosse realmente e totalmente intrinseca, sarebbe
possibile dall’esterno suscitare qualcosa che appartiene unicamente al mondo
interiore del soggetto? tale convinzione nasconde una fiducia illimitata nel ge-
nere umano. È come se le complesse azioni professionali, relazionali, didat-
tiche, formative dei formatori, ad esempio, non incidessero sulla ‘naturale’
propensione delle persone ad agire in modo motivato o meno. in realtà, il vero
potere di un leader è quello di lavorare sulle condizioni che possono facilitare
l’incremento del grado motivazionale dei collaboratori. È risaputo che un in-
cremento incentivante di tipo economico, seppur motivante, lo sarebbe meno
rispetto ad un maggior coinvolgimento dei collaboratori nelle decisioni utili
per far funzionare meglio un cFP. oppure, l’incremento del senso di self-effi-
cacy (convinzione profonda di poter contare sulle proprie risorse personali per
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raggiungere obiettivi desiderabili) e di empowerment (potenziamento di se
stessi tramite l’acquisizione di strumenti e risorse personali, organizzative e
comunicative per incidere sul raggiungimento di obiettivi personali e dell’or-
ganizzazione) dei collaboratori è una delle principali strategie che predispon-
gono i dipendenti a ‘motivarsi’ maggiormente alla vita dell’organizzazione di
appartenenza. un altro elemento importante da considerare quando si parla di
motivazione intrinseca è il rischio di considerarla come un elemento stabile,
statico presente una volta per tutte dentro la persona. non si considera, in tal
modo, l’aspetto evolutivo dei processi motivazionali che interdipendono conti-
nuamente con ciò che accade negli ambienti di vita e di lavoro delle persone.
Pertanto, sono più le condizioni esterne, ciò che accade nel centro, il clima
che si respira, il livello di innovazione attivato, gli strumenti messi a disposi-
zione di ciascuno, i percorsi continui di formazione, la testimonianza valoriale
praticata nel centro, il coinvolgimento diretto di ciascuno, il sentirsi protago-
nisti attivi della vita del centro che influiscono positivamente e negativamente
sulla motivazione di ogni singolo collaboratore. in tal modo, il leader nella ge-
stione del personale può individuare tantissimi ambiti d’intervento per favorire
il grado di incremento motivazionale dei propri collaboratori.

In riferimento poi alla valorizzazione del personale, bisogna da subito preci-
sare che tale prassi gestionale non può essere un optional a disposizione del perso-
nale direttivo del cFP, ma è un obbligo. lo è perché inscritto nel DnA del carisma
salesiano! lo è perché il cFP è una istituzione educativa e formativa! lo è perché
stiamo sostenendo che lo specifico della leadership da praticare nei cFP è la Lea-
dership Educativa! lo è perché l’utenza diretta e indiretta dei cFP è una utenza

ferita dalla vita, dai vissuti familiari, dai percorsi nelle agenzie scolastiche, dagli
svantaggi socio-culturali.

e poiché, come ben sanno i teorici della psicopedagogia dell’incoraggiamento
(Franta H., colasanti A.R., 2012), la valorizzazione è un processo contagioso che si
diffonde a macchia d’olio dal centro verso la periferia, l’adozione di tali prassi
nella gestione delle risorse umane nei centri potrebbe contagiare le azioni di tutti
verso tutti. Al contrario, poiché lo scoraggiamento e la svalutazione delle persone è
pure esso contagioso, il centro potrebbe assumere valenze diseducative e tradire la
specificità del proprio carisma.

Ma anche considerazioni più pragmatiche consiglierebbero i Direttori nell’as-
sunzione di una prassi valorizzante le persone, soprattutto per recuperare ineffi-
cienze e problematicità. 

Poiché, come affermato più volte all’interno di questo lavoro, il cFP è assimi-
labile ad una qualsiasi micro-organizzazione sociale seppur con sue specificità e
peculiarità, ne consegue che il grado di soddisfazione professionale, il vissuto emo-
tivo dei collaboratori, non sia disgiunto dalla qualità dell’organizzazione del cFP
nel suo insieme. se il cFP è un contesto organizzativo stimolante, arricchente e va-
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lorizzante, la professionalità dei singoli ne sarà significativamente influenzata.
D’altra parte, lo specifico della micro-organizzazione del cFP persegue finalità di
tipo formativo, educativo-valoriale e di trasmissione di una cultura improntata alla
tradizione salesiana per l’educazione morale, civica e professionale di ragazzi che
per lo più provengono da fasce sociali svantaggiate. Facendo riferimento ai contesti
scolastici, Giusy Rao afferma: 

«(...) La valorizzazione delle risorse umane è utile per approdare a tre lidi:
– Migliorare la qualità della vita degli operatori scolastici. La valorizzazione deve tener

ben presente i fini etici, il soggetto deve essere conscio del fatto che il suo lavoro non
solo possiede nobili scopi, ma lo gratifica dal punto di vista lavorativo, producendo
effetti benevoli in seno alla società e incrementando nel soggetto operante il senso di
autorealizzazione. Va detto pertanto, che le risorse umane includono in sé il concetto
di benessere come condizione indispensabile affinché ci si senta capaci di realizzare
situazioni utili e sensate. Se dovessimo indagare intorno al fattore del mobbing inteso
come situazione di vessazione da parte dei superiori nei confronti dei subordinati, ci
renderemmo presto conto del fatto che una situazione di perpetuante violenza psicolo-
gica, innesta nel soggetto vittima, un meccanismo di svalutazione del sé e conseguente
depauperamento psicofisico.

– Migliorare l’organizzazione interna. Maggiore è il protagonismo di chi lavora in una
organizzazione, più quest’ultima è capace di affermarsi positivamente: se i soggetti
sono spronati a progettare creativamente, modificando e verificando il proprio lavoro,
l’organizzazione ne trarrà non pochi benefici, poiché tenderà a proiettare se stessa
verso una condizione ottimale.

– Migliorare la qualità del servizio erogato dalla società. Una scuola che opera in
modo non sindacabile, funzionando in modo imperscrutabile, adempie alle richieste
provenienti dal sociale. Quindi si nota una compenetrazione soggetto-società, per-
tanto, agendo nel microcosmo della scuola, possiamo agire nel macrocosmo della so-
cietà. In tal contesto, l’educazione pare essere posta in una posizione altamente signi-
ficativa, a tal punto che pare utile citare il pensiero di Paulo Freire il quale sostenne
che la rivoluzione più duratura è l’educazione poiché a lungo andare produce cambia-
menti...»

Ma perché le persone lavorano meglio se valorizzate?
la risposta potrebbe apparire scontata. in realtà, molti nostri comportamenti

sembrerebbero disconfermare tale assunto di base. non si  capirebbe altrimenti
come mai alcuni leader fanno di tutto per svalutare, se non ferire, umiliare i propri
collaboratori. la valorizzazione dei propri collaboratori non può essere affidata al
solo comportamento ‘spontaneo’ del leader, o alle buone intenzionalità. in realtà
essa è frutto di consapevoli processi deliberativi, riflessivi e appartiene all’universo
delle abilità e competenze di un leader autorevole ed efficace. Ma in cosa consiste
la valorizzazione del personale? in ambito aziendale tale pratica viene relegata nel
novero dei comportamenti di rinforzo esterno di comportamenti desiderabili, come
l’incentivazione economica, la promozione nella gerarchia aziendale, riconosci-
menti pubblici durante le convention aziendali con note di merito e medaglie al 
seguito. ovviamente, non intendiamo ciò quando pensiamo alle organizzazioni 
formative e specificatamente ad un cFP.
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Valorizzare il personale, in questo ambito, significa riconoscere che ogni collabo-
ratore è una persona di valore in sé e per sé, indipendentemente dalle sue performance;
significa riconoscere che il valore della sua dignità personale non è mai in discussione e
che all’interno del cFP si pratica un umanesimo integrale che crede fortemente nel va-
lore di ogni singolo. in più, significa riconoscere che ognuno può migliorare all’interno
dell’organizzazione e che, se offerti i giusti strumenti, i collaboratori, i formatori, così co-
me gli allievi, possono progredire e migliorare. Da un punto di vista strategico, signifi-
ca contribuire ad incrementare il senso di competenza di ciascuno, il senso di apparte-
nenza al centro, il senso di efficacia personale per consentire il raggiungimento di obiet-
tivi desiderabili per l’intero centro. il ricorso alle competenze sociorelazionali da parte
del leader può essere il medio attraverso il quale si veicola tale valore di fondo. il valo-
re può essere comunicato rispetto ad aspetti del modo di essere del collaboratore, ai suoi
comportamenti di lavoro e di relazione, al suo modo di comunicare, alle cose che è riu-
scito a realizzare nel lavoro, al suo modo di vivere l’appartenenza al centro. Alcuni lea-
der sono convinti che sia preferibile intervenire solo quando i collaboratori sbagliano 
utilizzando una specie di pedagogia dell’errore e si lasciano non evidenziati i compor-
tamenti messi in atto e che sarebbero invece da approvare e incoraggiare.

Ricordiamoci che ognuno di noi è ciò che nella vita è stato incoraggiato ad essere. 
infine, per quanto concerne la formazione del personale, si ritiene essere il punto

strategico di ogni organizzazione. Guidare le persone per migliorare sé stesse tramite la
trasformazione delle loro potenzialità in competenze personali e professionali è uno de-
gli aspetti maggiormente qualificanti la leadership. in ambito di un cFP, individuare
percorsi formativi di gruppo e individuali significa investire in innovazione strategica su
ambiti specifici professionali e su ambiti di tipo trasversale.

tra questi ultimi, la conoscenza scientifica dei fenomeni sociali e psicologici che co-
involgono il mondo dei giovani, le problematiche dell’istruzione e della Formazione
Professionale unitamente alle problematiche del lavoro e alle opportunità per i giovani
della ieFP, permette agli operatori di dare risposte qualificate al loro bisogno di proget-
tualità e di protagonismo nel campo della formazione professionale e della vita. inoltre,
la formazione sugli aspetti carismatici, pedagogici, educativi e pastorali relativi all’e-
sperienza e alla tradizione salesiana dovrebbe caratterizzare l’impegno progettuale for-
mativo della leadership dei centri.

Questa triplice azione del leader finalizzata alla motivazione del personale, alla sua
valorizzazione come soggetti attivi e protagonisti della vita del cFP, nonché alla forma-
zione continua del personale permetta alla dirigenza di realizzare la leadership educati-
va come guida, orientamento e animazione delle persone che lavorano al centro.

2.5. Risolvere problemi

una delle qualità maggiormente riconosciute ai leader è la capacità di risol-
vere problemi. Dote assai apprezzata nelle organizzazioni umane, ma non semplice
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da realizzare in quanto si tratta di un processo alquanto complesso e composito.
sono diverse, infatti, le procedure, le strategie, le attività e le fasi implicate nel pro-
cesso di risoluzione dei problemi.

saper affrontare i problemi e assumere le decisioni più adeguate alla situazione
qualifica, pertanto, la professionalità di un Direttore di cFP. non a caso da molti
autori la capacità di risolvere problemi è considerata un’abilità fondamentale della
professionalità del leader, che funge da supporto per molte altre (Meazzini, 1984).
D’altra parte, soprattutto nelle piccole organizzazioni, i leader si distinguono per
l’assumere su di sé la totale responsabilità del risolvere problemi ogniqualvolta si
dovesse individuarne la necessità. così facendo, possono ottenere due effetti iatro-
geni non preventivati: l’accentrare sulla propria persona l’agire pragmatico risolu-
tivo del centro e, di fatto, il deresponsabilizzare i propri collaboratori circa la pos-
sibilità di partecipare direttamente alla presa in carico dei problemi e alla ricerca
cooperativa delle soluzioni e alla successiva presa in carico delle decisioni.

Per questo, molti autori hanno predisposto strategie mentali e procedure opera-
tive di gruppo per realizzare livelli elevati di qualità nella gestione strutturata dei
problemi all’interno delle organizzazioni.

il metodo strutturato di soluzione dei problemi richiede tempo e concentra-
zione e risulta estremamente utile di fronte a problemi complessi e difficili da risol-
vere, in quanto conduce ad una soluzione attraverso fasi facili da seguire e aiuta ad
essere più efficienti ed efficaci e a risparmiare complessivamente tempo.

la strategia di soluzione di un problema, comunemente definita ‘strategia di
problem solving’, consiste in un processo cognitivo, emotivo e comportamentale
attraverso il quale il solutore cerca di ridurre, fino a superarla, la discrepanza che
esiste tra la circostanza presente e quella desiderata.

tale processo è caratterizzato da diverse fasi ciascuna delle quali richiede 
specifiche abilità. 

la prima fase riguarda la percezione di un problema all’interno dell’orga-
nizzazione. Affinché un problema possa essere affrontato, è necessario, innanzi-
tutto, divenire consapevoli di esso. Perché il leader possa fungere da facilitatore
nelle situazioni problematiche si richiede, innanzitutto, che sia sensibile a esse. 
A volte, i problemi esistono oggettivamente, ma non sono percepiti, altre volte
sono avvertiti ma in modo vago e impreciso. 

una volta raggiunta questa consapevolezza occorre decidere se affrontarlo o
meno. le ragioni che possono spingere a lasciar perdere possono essere diverse: ri-
tenere che affrontarlo produca più costi che benefici, convincersi dell’immodifica-
bilità di una situazione, dubitare del tutto o in parte delle proprie capacità, attri-
buirne la responsabilità ad altri. Di fatto, sono pochissimi i problemi che si risol-
vono da soli; nella maggior parte dei casi le situazioni tendono ad appesantirsi e a
divenire sempre meno solubili. 

Quando, al contrario, si decide di affrontare un problema si dovrebbe valutare
realisticamente e serenamente la situazione e le risorse di cui si dispone. l’atteggia-
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mento migliore è di considerare il problema una sfida alla quale si può fornire una
risposta soddisfacente. 

la seconda fase consiste nel definire il problema. Durante questo momento si
raccolgono tutte le informazioni utili a definire con accuratezza il problema da af-
frontare. in particolare, occorre identificarne l’area di appartenenza, descrivere
come si presenta, individuarne le cause e formulare gli obiettivi da raggiungere. 

una volta definito il problema, la fase successiva sarà quella di generare solu-
zioni, ossia prospettare tutte le possibili soluzioni ad esso producendo una vasta
gamma di possibili alternative d’azione. in questa fase occorre produrre il maggior
numero di idee, senza preoccuparsi della loro fattibilità e senza operare alcuna cen-
sura. Vale il principio secondo il quale la quantità genera la qualità. ne consegue
che maggiore è il numero delle soluzioni prodotte, maggiore è la probabilità che tra
esse ci sia quella efficace. 

la quarta fase di soluzione del problema consiste nel valutare le conseguenze
delle azioni prodotte. È necessario, pertanto, elencare per ogni soluzione prospet-
tata tutte le conseguenze immaginabili positive o negative, a breve o a lungo ter-
mine, personali e/o sociali. ciò significa valutare i pro e i contro di ogni soluzione
proposta e classificare le soluzioni dalla meno desiderabile e pratica a quella che lo
è al massimo grado.

una volta identificate tutte le possibili conseguenze è necessario decidere quale
soluzione scegliere. A questo scopo può essere d’aiuto fare riferimento a tre criteri. 

un primo criterio è di natura morale, deontologica. secondo questo criterio si 
dovrebbero escludere le opzioni che violano la nostra visione ideologica o morale. 

un altro criterio riguarda la probabilità che l’adozione di una strategia al posto di
un’altra porti effettivamente alla soluzione del problema. in questo caso è importante
chiedersi che possibilità ha ciascuna opzione di risolvere davvero il problema e scarta-
re tutte quelle opzioni che per conoscenza o esperienza si ritengono inefficaci.

un terzo criterio è quello di soppesare per ognuna delle opzioni disponibili
costi e benefici. 

una volta valutata l’opzione più accettabile e probabile la prossima fase consi-
sterà nel mettere in pratica la soluzione scelta e verificare se l’azione scelta ha
funzionato. tale fase concerne l’implementazione, ossia la pianificazione delle
modalità che devono essere adottate per concretizzare la strategia precedentemente
selezionata. si tratta di identificare i compiti specifici, le risorse necessarie e le re-
sponsabilità individuali. sempre in questa fase è opportuno anticipare gli eventuali
ostacoli e le misure impiegabili per superarli. in caso di fallimento il problema ori-
ginario può essere riconsiderato alla luce dei tentativi di soluzione compiuti.
spesso, infatti, malgrado le riflessioni preliminari e l’attenta pianificazione delle
fase precedenti, gli esiti non sono quelli sperati. se il primo piano d’azione non ha
funzionato, se le conseguenze non sono state quelle immaginate, si può tentare con
un’altra delle soluzioni dell’elenco che si era fatto (Becciu-colasanti, 1997;
Becciu-colasanti, 2004; Meichenbaum, 1990).
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shure e spivack (1971) hanno riscontrato cinque abilità cognitive fondamen-
tali che la persona deve possedere per poter risolvere in modo efficace i problemi
situazionali. Di seguito si riportano, in modo sintetico, queste abilità.
a) sensibilità al problema: abilità a riconoscere preventivamente e tempestiva-

mente i segnali dell’insorgenza di un problema relazionale e a sviluppare l’in-
teresse e la volontà di risolverlo;

b) Pensiero alternativo: abilità a pensare, a immaginare e ad elaborare quante più
soluzioni possibili allo stesso problema;

c) Pensiero mezzo-fine: abilità ad elaborare una strategia d’azione suddividendola
in passaggi graduali e fissando obiettivi e standard di valutazione realistici;

d) Pensiero consequenziale: abilità a riflettere sulle possibili conseguenze, a
breve e a lungo termine, delle proprie azioni, sia per sé stessi che per gli altri,
assumendo in tal caso la loro prospettiva;

e) Pensiero causale: abilità a cogliere i nessi cause-effetti e a distinguere la collo-
cazione temporale di alcune cause (più o meno lontane nel tempo) e la loro
adeguata attribuzione (a sé o agli altri, alle persone o alle situazioni).

2.6. Promuovere la corresponsabilità

nei centri di Formazione Professionale si deve diffondere la mentalità della
corresponsabilità. essa non può essere considerata un punto di partenza, ma di ar-
rivo. il personale direttivo, a motivo della complessità dell’esercizio del proprio
ruolo e delle innumerevoli incombenze spettanti, non può assolutamente pensare di
accentrare sulla propria persona la totalità dei processi decisionali o di affidare al
solo ruolo direttivo il potere decisionale nell’organizzazione. il lavoro dei Direttori
dovrà essere pazientemente e intelligentemente rivolto al diffondere cultura e men-
talità ispirate al valore della corresponsabilità. il loro stile di lavoro si caratterizzerà
progressivamente per il coinvolgimento diretto a tutti i livelli del personale chia-
mato a svolgere funzioni intermedie e maggiormente esecutive. il dialogare con
tutti, il fornire informazioni, il dichiarare in anticipo le proprie linee guida nella ge-
stione del centro, il chiedere pareri ai propri collaboratori, il valorizzare l’espe-
rienza e la tradizione presenti nei singoli centri, il promuovere processi decisionali
per consenso senza abdicare alla propria responsabilità decisionale, il valorizzare le
competenze più che i ruoli presenti nell’organizzazione, l’incoraggiare, il correg-
gere con tatto seppur con fermezza, il lavorare per obiettivi condivisi e per progetti
rappresentano alcune tra le principali strategie che i leader di un’organizzazione
formativa utilizzano per far crescere i collaboratori e i formatori nella corresponsa-
bilità gestionale del centro. tale modello viene a coincidere con il modello della
leadership diffusa e distribuita. 

così, le figure apicali dei cFP, lo staff di direzione, i formatori, gli allievi ven-
gono coinvolti direttamente in diversi aspetti delle diverse funzioni della leadership



32

del centro. infatti, la leadership diffusa si caratterizza per: partecipazione diretta da
parte dei membri dell’organizzazione all’individuazione dei problemi e alla ricerca
di soluzioni; presa di decisioni per consenso; analisi degli errori come criticità per
migliorare l’organizzazione; incoraggiamento reciproco tra i membri del gruppo
come prassi relazionale; accesso alle informazioni importanti della vita dell’orga-
nizzazione; condivisione degli obiettivi e della mission dell’ente da parte di tutti gli
appartenenti al centro. 

il concetto di corresponsabilità associato alla leadership nei cFP è ben sintetiz-
zato da Malizia (http://www.cnos-fap.it/glossary/term/226) quando evidenzia i se-
guenti tratti distintivi:

«Il personale direttivo dovrebbe creare le seguenti condizioni: 1) sviluppare i valori co-
muni, trasformando i collaboratori da subordinati (che rispondono a procedure e regole)
a una comunità di leader (che rispondono ad idee e valori); 2) costruire in loro capacità
di iniziativa, di autocontrollo, di autogestione e di autoresponsabilizzazione; 3) svilup-
pare l’empowerment (conferimento di potere) attraverso la delega e lo stimolo dell’ini-
ziativa, ma chiedendo anche conto dei risultati; 4) esprimere capacità di realizzazione,
passando da un potere su ad un potere per, dal controllo all’influenza e alla facilita-
zione; 5) sviluppare la collegialità come strategia e non come semplice adempimento, a
partire dall’es. personale di cooperazione, dal riconoscimento dei collaboratori, dalla
coerenza rispetto ai valori conclamati; 6) enfatizzare la motivazione intrinseca delle per-
sone rispetto a quella estrinseca (ricompense economiche o materiali); 7) assumere un
orientamento alla qualità, come elemento distintivo del servizio del CFP; 8) valorizzare
la semplicità, rispetto alle architetture organizzative complesse (Cusinato-Salatin, 2004,
182-183; Malizia et alii, 2004, 371)».

2.7. Curare le relazioni

A tal proposito, ci sembra particolarmente utile il modello della comunicazione
di qualità proposto da Becciu e da colasanti (2002) a livello formativo ormai da al-
cuni anni nella formazione dei formatori dei cFP cnos-FAP. Riteniamo partico-
larmente promettente tale modello formativo anche per i Direttori dei cFP, soprat-
tutto per quanto concerne la gestione dei gruppi di lavoro, la gestione delle risorse
umane e la guida delle persone nei contesti educativi.

la cura dei processi relazionali, particolarmente gli enunciati ascendenti e 
discendenti da parte del leader, oltre a favorire climi umani positivi e a contribuire
a creare l’atmosfera familiare tipica degli ambienti di ispirazione salesiana, confe-
risce al leader autorevolezza, rispetto e stimola l’emulazione attivando circuiti rela-
zionali virtuosi.

Definiamo di qualità un atto comunicativo del leader quando, innanzitutto, ri-
sulta essere efficace sia nelle intenzioni che negli effetti comunicativi. Pertanto, il
Direttore, quando gestisce processi comunicativi in contesti individuali, assem-
bleari o di gruppo, favorisce la comprensione vicendevole, emette enunciati uni-
voci, chiari, semplici, pregnanti e stimolanti. l’effetto che gli interlocutori speri-
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mentano sovente è di sentirsi stimolati a rimanere nel processo comunicativo, ad
intensificare sia l’esplicitazione del proprio punto di vista sia l’elaborazione di ulte-
riori significati condivisi. in tal modo, i gruppi di lavoro incrementano, al loro in-
terno, sia il livello di coesione sia il livello di produttività. Atti comunicativi effi-
caci, infatti, sono significativamente correlati all’ottimizzazione dei tempi di lavoro
e al grado di intesa tra i membri del gruppo.

in secondo luogo, un atto comunicativo è di qualità quando, pur all’interno di
relazioni asimmetriche, caratterizzate da superiorità del leader per quanto concerne
il suo status, ruolo, esperienza e le sue competenze, gli interlocutori sperimentano
un profondo senso di pariteticità relazionale. il leader non utilizza il proprio status
per metacomunicare superiorità. tutt’altro, realizza il senso pieno di servizio alla
comunità educativa secondo il valore educativo del servizio che autenticamente
realizza e testimonia. i collaboratori si sentono rispettati profondamente e stimolati
nel prosieguo relazionale con il leader.

il terzo principio della comunicazione di qualità afferisce agli effetti profondi
che i processi relazionali sortiscono sui destinatari. oltre al senso di rispetto speri-
mentato quando le relazioni metacomunicano pariteticità tra partners in interazione,
è possibile che gli atti comunicativi rimandino anche un senso di valore personale
incondizionato. così, le persone che interagiscono con il leader scoprono, durante
l’interazione, di essere persone di valore, di mettere in atto comportamenti che ven-
gono notati e apprezzati, di essere tenuti in debita considerazione all’interno del si-
stema organizzativo, di sentirsi ancor più motivati a proseguire nell’impegno. tutto
ciò, a partire da atti comunicativi ispirati ad un senso profondo di autenticità rela-
zionale. e anche quando il leader assume il ruolo autorevole di colui che interviene
per correggere, biasimare, rimproverare, riesce a rilevare comportamenti inadeguati
e, contemporaneamente, a valorizzare la persona del collaboratore attraverso atti di
‘bontà educativa’ (Franta 1988). tale modello teorico operativo traduce molto
bene, a nostro avviso, sia la necessità di testimoniare il principio di accoglienza fa-
miliare, tema molto caro alla pedagogia salesiana, sia il senso di amorevolezza
come tratto caratteristico del modo di essere dei salesiani con i giovani.

come si possono tradurre nella prassi tali principi teorici? soprattutto dando
primato all’altro negli eventi comunicativi.

comunicare, in una prospettiva realmente interpersonale, vuol dire scambiare
con gli altri il significato delle proprie esperienze cercando di capire e di farsi ca-
pire (Mizzau, 1974).

ne deriva che per realizzare una comunicazione davvero autentica è necessario
uscire dal proprio egocentrismo, decentrarsi dal proprio io, pur senza dimenticarlo,
e muoversi verso il tu.

l’io e il tu rappresentano, infatti, i due poli dello scambio comunicativo;
scambio che rimane solo apparente quando ci si polarizza sul proprio io o – al con-
trario – diviene significativo, quando si è capaci di distanziarsi dal proprio io per
accogliere e comprendere il tu ( Mizzau, 1974).
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in accordo con Mizzau (1974) possiamo, pertanto, distinguere una comunica-
zione egocentrica, in cui la persona considera come punto di partenza e punto di ar-
rivo dei suoi messaggi unicamente sé stessa, e una comunicazione non egocentrica,
detta anche comunicazione di qualità, in cui la persona è capace di accantonare –
seppure temporaneamente – il proprio codice di significati per assumere quello 
dell’altro2.

la comunicazione egocentrica coincide – in qualche modo – con la negazione
implicita od esplicita dell’altro. la persona interagisce rimanendo rigidamente 
legata ad un proprio schema di riferimento, incapace di dirigere la propria atten-
zione verso la condizione mentale ed emotiva del suo interlocutore.

la comunicazione di qualità si caratterizza, invece, per la valorizzazione di 
entrambi i partner in interazione e, quindi, per la capacità di assumere il proprio e
l’altrui schema di riferimento senza mai fare del proprio punto di vista l’elemento
irreversibile del rapporto (Mizzau, 1974).

Poiché la possibilità di sperimentare un’intersoggettività positiva caratterizzata
da relazioni umane autentiche e dalla vita intesa come comunione è – a nostro 
avviso – fortemente connessa alla capacità delle persone di uscire dal proprio io e
di andare verso il tu, nell’impegno condiviso a raggiungere le mete del noi, la 
comunicazione di qualità può rivelarsi uno strumento prezioso.

nella parte che segue ci soffermiamo a descrivere più estesamente la comuni-
cazione di qualità specificando gli atteggiamenti che la sostengono e i comporta-
menti che la caratterizzano.

la comunicazione di qualità può essere definita come un processo interperso-
nale, transazionale e simbolico con il quale le persone in interazione raggiungono e
mantengono una comprensione reciproca.

essa richiede – come abbiamo visto – la capacità di decentrarsi dal proprio io
per cercare di capire e di farsi capire.

si esplica, pertanto, sia nel mettersi nei panni dell’altro al fine di comprendere
il contesto di significati e di valori sottostante al suo universo espressivo, sia nel
codificare il messaggio per l’altro, modulandolo sulle sue caratteristiche.

Mettersi nei panni dell’altro e codificare il messaggio per l’altro sono, tuttavia,
subordinati ad alcuni atteggiamenti di fondo che, se posseduti, conferiscono al
leader autorevolezza ed efficacia.

Primo tra questi è la disponibilità emotiva ad accettare l’altro.
Accettare significa ammettere cognitivamente ed emotivamente che l’altro è

diverso da me e agisce, sente e pensa seguendo principi diversi dai miei. ciò con-
sente un’apertura verso la fonte comunicativa e una valorizzazione dei contenuti
che da essa provengono. 

2 le espressioni di comunicazione non egocentrica e di comunicazione di qualità saranno qui
usate in modo interscambiabile.
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un secondo atteggiamento che, unitamente al precedente favorisce una comu-
nicazione di qualità nel leader è la benevolenza (Becciu-colasanti, 1999). 

la persona che manifesta in modo consistente uno stile interpersonale caratte-
rizzato dalla benevolenza tende a cogliere il positivo negli altri, ne rispetta e ne
comprende i sentimenti e le motivazioni anche quando ne disapprova i comporta-
menti, si rivela sollecita e rispettosa nei confronti dei bisogni altrui e possiede una
spiccata capacità di perdonare le offese ricevute.

contempla la possibilità che il proprio interlocutore possa attuare un compor-
tamento discrepante dalle proprie aspettative, preferenze e convinzioni e, pertanto,
sa accogliere senza giudicare l’altro in quanto persona.

un terzo atteggiamento che si correla significativamente ai due succitati è
quello di non competitività. nell’interazione con l’altro, cioè, il leader non tende a
prevalere a tutti i costi e ad affermare ostinatamente una propria posizione; al con-
trario, sa decidere – in un dato momento – di non perseguire un proprio obiettivo o
di rinunciare al proprio punto di vista, in favore dell’interlocutore o in vista di un
incremento della qualità della relazione.

inoltre è capace di minimizzare le differenze e massimizzare le somiglianze tra
le proprie convinzioni e quelle altrui attenuando i contrasti e favorendo il persegui-
mento di soluzioni cooperative.

Gli atteggiamenti appena descritti e, specificatamente, la disponibilità ad 
accettare l’altro, la benevolenza e la non competitività, si riferiscono prevalente-
mente alla sfera emotiva.

Per quanto concerne invece la dimensione più propriamente cognitiva è da 
segnalare, quale atteggiamento che permea trasversalmente i precedenti e che 
sostiene la comunicazione non egocentrica, quello della flessibilità.

la flessibilità, quale polarità opposta all’egocentrismo cognitivo, si configura
come la capacità da parte del leader di adeguare continuamente le proprie convin-
zioni ed interpretazioni della realtà al mutare delle situazioni e al sopraggiungere di
nuove informazioni. in modo particolare, la persona flessibile possiede buone capa-
cità metacognitive per cui è in grado di ragionare sulle sue produzioni mentali e
distaccarsi dalla sua prospettiva per contemplare altri punti di vista sulla realtà.

Al contrario, l’egocentrismo cognitivo si configura per la tendenza a conside-
rare il proprio punto di vista sulle cose come l’unico possibile (Flavell, 1971). la
persona per lo più prescinde il significato personale di un avvenimento dalle sue
caratteristiche oggettive, è incline ad assimilare le nuove informazioni alle proprie
convinzioni e ad irrigidirsi nelle proprie posizioni imponendo quelle che sono rite-
nute le sue verità.

Dal punto di vista strutturale, l’elemento che discrimina un sistema cognitivo
rigido da uno flessibile è la povertà o la complessità di alternative per interpretare
la realtà.

in sintesi, affinché la comunicazione di qualità possa esprimersi in modo au-
tentico è necessario che i comportamenti verbali e non verbali del leader che la ca-
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ratterizzano – e dei quali parleremo tra breve – siano supportati da alcune disposi-
zioni di fondo che portano a vivere l’intersoggettività secondo i principi succitati
della pari dignità e della valorizzazione reciproca. Diversamente, la comunicazione
di qualità rischierebbe di tradursi in un mero tecnicismo e di essere utilizzata come
strumento di potere e di manipolazione nei confronti dei propri interlocutori.

Premesso questo, passiamo ora ad esplicitare i comportamenti che operativiz-
zano la comunicazione non egocentrica e che consentono di stimare la qualità degli
scambi comunicativi nel proprio ambiente di vita.

Facendo riferimento alla tassonomia elaborata da Roche (1997), possiamo 
individuare i seguenti parametri tipici della comunicazione di qualità.

i. Disponibilità nel leader come recettore.
Affinché una comunicazione risulti efficace è fondamentale che ci sia, da parte
di chi la riceve, la disponibilità ad accoglierla. tale disponibilità, che consiste
fondamentalmente in un atteggiamento di accettazione dell’interazione, si 
manifesta, nel ricevente, nella sospensione di altre attività, per centrarsi total-
mente sulla fonte comunicativa.

ii. Adattabilità e opportunità comunicativa da parte del leader.
una comunicazione, per essere efficace, deve essere opportuna. così, quando
l’emittente decide di avviare una comunicazione, dovrebbe verificare se:
– lo stato d’animo del ricevente è adeguato al contenuto che intende comunicare,
– il contesto consente quel tipo di comunicazione,
– il tempo a disposizione è sufficiente.

iii. comunicazione empatica del leader.
Fa riferimento alla capacità del leader di assumere il ruolo dell’altro nella 
comunicazione cercando di coglierne la prospettiva e le coordinate concettuali
(empatia cognitiva) e le emozioni che si accompagnano ai contenuti espressi
(empatia emozionale).
ciò si traduce in una risposta replicativa in cui il ricevente palesa di aver colto
i contenuti e/o le emozioni presenti nel messaggio dell’emittente.

iV. comunicazione di conferma degli interlocutori.
la capacità di conferma dell’altro costituisce per il leader un elemento vitale
della comunicazione di qualità. non è facile tradurla in comportamenti relazio-
nali in quanto essa è veicolata da tanti canali, particolarmente quelli concer-
nenti la comunicazione non verbale (contatto di sguardo, postura, ecc.). 
la conferma dell’altro presuppone: il riconoscere l’altro come persona di pari
dignità, il riconoscere l’altro come fonte di comunicazione, di informazione e
quindi meritevole di attenzione e di interesse.
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V. comunicazione di valorizzazione degli interlocutori.
A livello psicologico è dimostrato come il mezzo migliore per far sviluppare
una capacità, un atteggiamento, un comportamento nell’altro è quello di cre-
dere e di confidare nella sua possibilità e probabilità.
Per questo sono importanti: la valorizzazione positiva dell’altro e dei suoi
comportamenti; l’attribuzione positiva nei confronti di capacità e comporta-
menti probabili dell’altro; la valorizzazione positiva dei contenuti e del pro-
cesso della comunicazione.

Vi. comunicazione di ascolto da parte del leader.
tendenzialmente siamo più portati a parlare che ad ascoltare e ciò consente di
affermarci, oltre che manifestarci. tuttavia la comunicazione di qualità riserva
uno spazio importante all’ascolto. Quest’ultimo comporta: la decisione di es-
sere il primo ad ascoltare; la manifestazione comportamentale di interesse e at-
tenzione (postura, contatto di sguardo, cenni di assenso); uno stato di quiete,
ossia l’assenza di fretta o di movimenti ansiosi; l’espressione di risposte ver-
bali riflettenti ciò che si è ascoltato.

Vii. comunicazione del leader in qualità di emittente.
Perché il circuito della comunicazione risulti completo è necessario che un
ascolto di qualità sia complementare ad un’emissione di qualità. Questa in-
clude: un comportamento non verbale sintonico e sincronico rispetto all’inter-
locutore; l’uso di codici accessibili e comprensibili; l’uso di feedback rispet-
tosi e costruttivi; l’uso di enunciati descrittivi, non valutativi o interpretativi.

Viii.comunicazione di apertura e di autorivelazione da parte del leader.
la comunicazione diviene più personalizzata e significativa quando le persone
sono capaci di esprimere le proprie percezioni e i propri sentimenti. 
così, l’interazione interpersonale si sviluppa più favorevolmente quando si è
consapevoli degli avvenimenti relazionali reciproci e si è in grado di introdursi
nella comunicazione facendo presenti le proprie esperienze al riguardo, in
modo tale da soddisfare i bisogni socio-affettivi propri ed altrui e costruire, al
contempo, rapporti di collaborazione. l’apertura e l’autorivelazione compor-
tano l’uso di: enunciati prospettivo-ipotetici, che consistono nella comunica-
zione di pensieri, idee, convinzioni che scaturiscono dalla riflessione sull’inte-
razione reciproca; enunciati espressivi, che riguardano la manifestazione dei
propri stati emozionali sperimentati nel corso dell’interazione; enunciati appel-
lativi, che concernono l’espressione delle aspettative personali e sociali, ossia
degli interessi propri ed altrui.

iX. Rilevanza dei temi trattati dal leader.
Affinché la comunicazione cresca in significatività è anche importante che i
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temi trattati abbiano una rilevanza per le persone in interazione. ciò comporta:
l’andare al di là di uno scambio comunicativo superficiale; il parlare non solo
sulle cose, ma anche di se stessi; affrontare tematiche di interesse vitale per la
vita del centro.

X. Verifica e controllo del processo comunicativo.
ultima variabile da considerare nella comunicazione efficace è quella che fa
riferimento al controllo del processo comunicativo. ciò include: il verificare
gli effetti delle proprie comunicazioni; il prevedere spazi per la metacomunica-
zione volti a chiarificare e situare ciò che sta avvenendo.

nella tabella che segue sono riportati i dieci parametri appena descritti con i
relativi indicatori comportamentali.

esaminando i parametri che caratterizzano la comunicazione non egocentrica è
possibile rintracciare quale elemento qualificante di essa la considerazione positiva
e la valorizzazione di entrambi i partner in interazione. il rispetto verso sé stessi e
verso l’altro è, infatti, il presupposto da cui muove ogni atto comunicativo. ne de-
riva che per stimare la qualità delle nostre comunicazioni è necessario chiedersi in
che misura esse realizzano il principio della pari dignità tenendo debitamente in
conto tanto il valore dell’io quanto quello del tu.

infatti, la valorizzazione di uno dei due poli della relazione a scapito dell’altro
porterebbe inevitabilmente ad assumere posizioni non funzionali alla costruzione 
di un’intersoggettività matura e solidale in cui ciascuno sia in grado di rispondere
responsabilmente ai propri bisogni e a quelli degli altri. 

Riteniamo, inoltre, che poiché l’uomo non è un essere centrato su sé stesso, né
fine a sé stesso, ma è un essere in relazione che trascende sé stesso, solo un’inter-
soggettività vissuta autenticamente nel senso del Noi può consentirgli di realizzare
appieno la sua personalità.
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Tabella 1 - Parametri e descrittori della comunucazione di qualità

TASSONOMIA

i Disponibilità nel recettore Accettazione dell’interazione 
Sospensione di altre attività

ii Adattabilità e opportunità Lo stato d’animo del ricevente
da parte di colui che inizia è adeguato al contenuto che intende comunicare.

Il contesto consente quel tipo di comunicazione
Il tempo a disposizione è sufficiente

iii empatia Risposta replicativa in cui il ricevente palesa di aver colto i
contenuti e/o le emozioni presenti nel messaggio dell’emittente

iV conferma dell’altro Riconoscimento dell’altro come persona di pari dignità
Riconoscimento dell’altro come fonte di comunicazione, 
di informazione e meritevole di attenzione e di interesse

V Valorizzazione positiva Valorizzazione positiva dell’altro e dei suoi comportamenti
Attribuzione positiva nei confronti di capacità 
e comportamenti probabili dell’altro
Valorizzazione positiva dei contenuti 
e del processo della comunicazione

Vi Ascolto di qualità Decisione di “essere il primo ad ascoltare”
Manifestazione comportamentale di interesse e attenzione (CNV)
Stato di quiete, assenza di fretta o di movimenti ansiosi
Espressione di risposte verbali riflettenti ciò che si è ascoltato

Vii emissione di qualità Comportamento non verbale sintonico 
e sincronico rispetto all’interlocutore
Codici accessibili e comprensibili 
Enunciati descrittivi, non valutativi o interpretativi
Feedback rispettosi e costruttivi

Viii Apertura e autorivelazione Enunciati prospettivo-ipotetici 
Enunciati espressivi
Enunciati appellativi

iX Rilevanza dei temi Andare al di là di uno scambio comunicativo superficiale
Parlare non solo sulle cose ma di sé stessi

X Verifica e controllo Verificare l’effetto delle propr ie comunicazioni
del processo comunicativo
Prevedere spazi per la metacomunicazione volti a chiarificare
e situare ciò che sta avvenendo.

Fonte: (adattato da) Roche, 1997, 18
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2.8. Promuovere cultura e valori salesiani

la leadership educativa, propria di una istituzione formativa come i cFP, pone al
centro della sua costitutività il sistema trasmissionale di valori e culture fondativi.

in letteratura, l’insistenza sulla trasmissione dell’identità specifica dell’organiz-
zazione attraverso la diffusione della cultura e dei valori propri dell’organizzazione
medesima è specifica della leadership cosiddetta culturale (Malizia). essa viene co-
sì definita:

«(...) il modello culturale focalizza l’attenzione sui principi, le idee, i simboli e le tradizioni 
condivisi dai membri di una organizzazione e, per le scuole/CFP, si può aggiungere, quelli con-
sacrati nel progetto educativo/formativo di Istituto/Centro: è l’identità dell’organizzazione
che occupa il centro della scena. Il modello risponde all’esigenza di valorizzare la cultura del-
le organizzazioni e dei loro membri, di metterne in risalto i valori e le opinioni; anche in que-
sto caso si insiste sull’idea della condivisione della “visione” e della “missione”; particola-
re considerazione è riservata ai simboli, ai riti, alle cerimonie e agli “eroi”, cioè ai membri
illustri dell’organizzazione, la cui celebrazione serve non solo a rinsaldare principi e valori,
ma anche a entusiasmare nei confronti delle finalità perseguite» (Malizia G., 2012).

Alla leadership dei cFP di ispirazione salesiana l’insostituibile compito di realizzare
la pedagogia salesiana nelle prassi organizzative, formative, didattiche e relazionali. Af-
fermare ciò significa rimettere al centro di tutto la tradizione salesiana con i suoi impre-
scindibili valori legati al favorire la crescita dei ragazzi per farli diventare ‘onesti citta-
dini e buoni cristiani’. le funzioni di leadership, al riguardo, si esercitano attraverso
azioni che consentano a tutto il personale del cFP, direzione, formatori, personale tec-
nico, genitori, comunità salesiana, di ‘saper stare’ con i giovani con modalità proattive
e non reattive. il cFP si caratterizza, pertanto, per le modalità operative che consentono
agli adulti del cFP, nei confronti degli allievi, di interessarsi autenticamente al loro mon-
do, di condividerne gli interessi, le passioni, le preoccupazioni e i progetti, di simpatiz-
zare con le loro esperienze di vita, di accogliere i loro valori. 

ora come alle origini della produzione culturale della tradizione salesiana, il
cFP si trova a dar risposte di umanizzazione e di progettualità futura a moltitudini di
giovani che si caratterizzano per essere tra gli ultimi nell’usufruire di opportunità
personali e sociali.

scriveva DB nel 1862, tracciando il bilancio di 20 anni di lavoro tra i giovani: 

«Per conoscere i risultati ottenuti da queste scuole, dagli Oratori e dalla casa detta Oratorio
S. Francesco di Sales bisogna dividere in tre classi gli allievi: discoli dissipati, e buoni. I buo-
ni si conservano e progrediscono nel bene in modo meraviglioso. I dissipati, cioè quelli già abi-
tuati a girovagare, poco a lavorare, si riducono anche a buona riuscita coll’arte, coll’assi-
stenza, coll’Istruzione e coll’occupazione. I discoli poi danno molto da fare; se si può ad essi
far rendere un po’ di gusto al lavoro, per lo più sono guadagnati. Coi mezzi accennati si po-
terono ottenere alcuni risultati che si possono esprimere così: 1° che non diventano peggiori;
2° molti si riducono a far senno, quindi a guadagnarsi il pane onestamente; 3° quelli stessi che
sotto la vigilanza parevano insensibili, col tempo si fanno, se non in tutto almeno in qualche
parte, più arrendevoli. Si lascia al tempo di rendere profittevoli i buoni principii che potero-
no conoscere come debbansi praticare» (Braido P.,1997).
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ed è proprio l’attenzione a questi ultimi che dà origine e senso a tutte le azioni
di leadership nel centro. così, i processi che si attivano, le metodologie che si uti-
lizzano, gli ambienti che si predispongono, le attività che si sviluppano, le persone
che si coinvolgono si ispirano al sistema preventivo elaborato da Don Bosco che
giunge ad essere il nucleo essenziale della cultura e dei valori della salesianità.

tale sistema preventivo, nato in opposizione ai sistemi repressivi e reattivi 
vigenti in educazione alla fine dell’800, parte da una prevenzione assistenziale
(vitto, vestito, alloggio, istruzione), a cui segue la prevenzione educativa (non si 
reprimono, né puniscono gli errori, ma si impedisce che accadano), per giungere ad
una prevenzione promozionale (per promuovere le potenzialità umane di ciascun
allievo, individuando in ognuno il bene già presente). tutto ciò è possibile nella
misura nella quale gli agenti educativi si dedicano incondizionatamente ai ragazzi,
attraverso un’assistenza benefica e educativa, tramite la dedizione generosa e lo
spirito di fiducia incondizionata degli educandi. le relazioni improntate all’amore-
volezza, all’amicizia integrate dalla ragionevolezza (aspetti normativi della 
leadership) in ambienti caratterizzati da comunità ispirate al clima di famiglia (cfr.
Braido, 2008), sono le condizioni essenziali attraverso le quali si possono conti-
nuare a diffondere i valori e il carisma della cultura salesiana.

in tal senso, la leadership è impegnata nella valorizzazione e riscoperta degli
inediti del carisma originario di don Bosco.

Per meglio inserire tale riflessione sulla trasmissione culturale dell’identità
dell’organizzazione come una delle funzioni principali della leadership, è utile
richiamare quanto scrive Malizia (2012) al riguardo trattando il tema della 
leadership morale:

«Entro questo quadro, la teoria della leadership morale in campo educativo concentra l’at-
tenzione sulla dimensione valoriale del ruolo del dirigente scolastico e formativo e sostiene
che la sua autorità e influsso devono fondarsi anzitutto su una concezione adeguata del giu-
sto e del bene. Ciò che è centrale è “la capacità di agire in un modo che è congruente con
un sistema morale e rimane tale nel tempo”. Il leader morale si può definire come un diri-
gente che “è in grado di: testimoniare una coerenza piena tra principi e prassi; applicare i
principi alle nuove situazioni; creare una mentalità e una terminologia condivise; spiegare
e giustificare le decisioni in termini morali; reinterpretare e riaffermare i principi se neces-
sario” (Bush, 2010, p. 185).
Nel contesto in cui viviamo credo che sia di particolare importanza la funzione, proposta
dalla teoria in esame che potremmo definire di “management dei significati” per cui il lea-
der è chiamato a impegnarsi a favore del delinearsi di sistemi di significati educativi condi-
visi fra i differenti soggetti (Sergiovanni, 2002, 2000, 2009). Mi sembra che in questo mo-
mento uno dei mali maggiori che travaglia la scuola e la FP sia l’incapacità di insegnan-
ti/formatori e di studenti/allievi di dare e di trovare un senso profondo nelle cose che fanno
a scuola/Centro per cui mancano di passione, di entusiasmo e di motivazioni profonde nel lo-
ro mestiere di docenti/formatori e di studenti/allievi: pertanto, diventa necessario e urgente
che il leader li aiuti a recuperare significato e ragioni dell’educare e dell’essere educati. Tut-
to ciò è ancora più vero per i CFP di ispirazione cristiana dove visione e missione hanno la
loro giustificazione ultima nel messaggio del Vangelo. In questa direzione è anche interpre-
tabile il processo di “dematerializzazione” che interessa le organizzazioni e in particolare la
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scuola/CFP nel senso cioè di una minore importanza attribuita alle variabili strutturali a fa-
vore della preminenza dei soggetti che ne fanno parte, assieme ai quali si attivano processi
di co-costruzione di una cultura condivisa, la quale, poi, fonda proprio quegli stessi proces-
si. Dunque, il nuovo perno della professionalità del personale dirigente sembra essere costi-
tuito dalla capacità di dialogo e di mediazione fra differenti soggetti e la scuola/CFP viene
così a configurarsi come “scuola/CFP dei significati”, in cui i vari soggetti sono portatori
di senso per la vita attraverso la loro specifica professionalità e il leader diventa il gestore
delle mediazioni culturali perché tutto assuma e mantenga natura formativa.
A questo punto conviene richiamare i più importanti principi organizzativi che costituiscono
il quadro di riferimento teorico del modello del leader morale. Anzitutto, egli è un profes-
sionista riflessivo nel senso che il suo operare è caratterizzato dalla circolarità fra teoria e
pratica e attinge contemporaneamente a tre fonti: la scienza, l’esperienza e l’intuizione crea-
tiva. L’agire dei professionisti si fonda su un’intuizione informata dalla teoria e dalla prati-
ca: infatti, la scienza spiega i fenomeni, ci aiuta a criticare le pratiche, ma non le produce;
le pratiche professionali nascono dall’esperienza attraverso tentativi ed errori e sforzi intui-
tivi, ma vanno valutate dalla teoria; a sua volta l’intuizione creativa viene facilitata dalla
scienza e va resa fattibile attraverso l’esperienza.
Passando sul piano più strutturale, un principio importante riguarda le strategie per realiz-
zare l’integrazione nella scuola/CFP. Mentre nel passato il mantenimento dell’unità veniva
affidato a modalità di carattere gestionale come il controllo e la gestione, ora in ambienti mol-
to dinamici, con relazioni deboli sul piano organizzativo, che richiedono prestazioni straor-
dinarie, anche per l’effetto dell’introduzione dell’autonomia, le varie componenti devono ri-
cercare il collegamento soprattutto nei valori. In altre parole l’integrazione da gestionale e
strutturale diviene anzitutto culturale. A sua volta la progettazione assume un carattere stra-
tegico e non più dettagliato. Ciò significa definire gli orientamenti di fondo, creare consen-
so sulle finalità, dare autonomia, assegnare responsabilità e valutare processi e risultati, ga-
rantendo che le azioni educative incarnino i valori condivisi. Ciò che è decisivo sono le ca-
pacità di autogestione, cioè la capacità delle varie componenti di sapersi gestire e collega-
re con le mete concordate. Per assicurare il consenso dei vari attori, il primo passo da fare
è scegliere una modalità normativa che ottiene l’adesione delle persone perché queste sono
convinte della validità delle attività formative poste in essere e percepiscono il loro coinvol-
gimento come intrinsecamente soddisfacente: su questa base si sviluppano i requisiti di la-
voro, si decidono gli interventi da realizzare e si procede alla loro verifica. 
Particolarmente importante è la strategia motivazionale che non dovrebbe essere più prin-
cipalmente “remunerativa” per cui viene fatto solo quello che è ricompensato e non viene fat-
to quello non è ricompensato, ma invece “espressiva”, nel senso che quello che è ricompen-
sante, che mi realizza, viene fatto e bene, o “morale”, nel senso che si è disposti a realizza-
re con impegno tutto quello che si ritiene buono e giusto. Il controllo dovrà basarsi sulla so-
cializzazione professionale come strategia di lungo termine, cioè sulla formazione iniziale e
in servizio, mentre nel breve e nel medio ciò che conta è arrivare a scopi e valori condivisi
che possono offrire il collante che unisce le varie componenti in organizzazioni a legami de-
boli e in continuo cambiamento come le scuole (...)».

2.9. Promuovere la specificità della formazione Professionale (fP)

il presupposto fondamentale su cui si basa l’azione dei cFP è che il giovane
possa sviluppare le sue potenzialità di crescita umana, cristiana, culturale e sociale
attraverso la Formazione Professionale.
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ciò diventa una sfida culturale e pedagogica, soprattutto per i giovani più
svantaggiati socialmente e culturalmente, per poter superare i limiti dei percorsi
scolastici tradizionali basati sulla trasmissione essenzialmente teorica sia dei saperi
di base che di quelli specifici. 

la storia e la tradizione dei cFP salesiani testimoniano il successo formativo
ottenuto con centinaia di migliaia di giovani che hanno potuto recuperare gli svan-
taggi familiari, sociali e culturali di partenza grazie a percorsi di promozione
umana realizzati attraverso la cultura professionale e i progetti di inserimento pro-
fessionale nel tessuto socioeconomico del territorio.

i cFP salesiani, pertanto, si caratterizzano per la centralità data ai ragazzi e ai
loro bisogni educativi e formativi.

il recupero e la promozione di ciascuno diventano la priorità educativa per 
garantire dignità e futuro ai giovani, soprattutto ai più bisognosi.

la metodologia educativa specifica praticata nei cFP è ispirata all’intuizione
profetica di Don Bosco che va sotto il nome di sistema preventivo.

È specifico di tale sistema:
– la visione positiva dei giovani e la fiducia di base in essi;
– l’evangelizzazione attraverso la trasmissione di una cultura ispirata ai principi

evangelici; 
– l’impostazione pedagogica proattiva e non reattiva;
– la pedagogia della gioia e della festa;
– il metodo promozionale attraverso l’incoraggiamento;
– la centralità dell’oratorio;
– la presenza attiva degli educatori;
– il modello delle relazioni improntate all’accoglienza in un clima di famiglia;
– la metodologia didattica che rende i giovani protagonisti degli apprendimenti;

È altrettanto peculiare della vita di un cFP il modo di insegnare e di apprendere.
il laboratorio diventa il volano didattico per eccellenza. la pratica richiama le

connessioni disciplinari e non viceversa. la didattica attiva, pertanto, prevale sui
metodi frontali up-down. così, i ragazzi vengono coinvolti nella sapienza del fare
attraverso esperienze didattiche laboratoriali, esperienziali, euristiche, problem sol-
ving, per competenze, narrative.

2.10. Sviluppare nuove opportunità 

le finalità che i cFP perseguono obbligano a pensare l’accompagnamento dei
ragazzi non solo nei processi che avvengono internamente nella vita dei centri, ma
soprattutto attraverso azioni che ne guidono i percorsi di:

«(...) inserimento nella realtà, in collaborazione con enti e agenzie educativo/formative.
L’inserimento pieno dei giovani nella vita locale e l’assunzione da parte loro di respon-
sabilità rappresentano una meta del cammino di educazione integrale nella scuola e nei
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CFP salesiani. Le nostre scuole e CFP si propongono di contribuire alla costruzione di
una società più giusta e degna dell’uomo. Per questo:
– cercano di ubicarsi nelle zone più popolari e danno preferenza ai giovani più biso-

gnosi;
– denunciano ogni condizione discriminatoria o realtà di esclusione;
– privilegiano il criterio dell’accompagnamento di tutti su quello della selezione dei 

migliori;
– promuovono una sistematica formazione sociale dei loro membri;
– privilegiano l’inserimento equo dei giovani nel mondo del lavoro e il loro accompa-

gnamento educativo, mantenendo un sistematico contatto con il mondo delle imprese;
– diventano centri di animazione e di servizi culturali ed educativi per il miglioramento

dell’ambiente, privilegiando quei curricoli, specializzazioni e programmi che rispon-
dono alle necessità dei giovani della zona;

– praticano la vicinanza e la solidarietà, con la disponibilità delle persone e dei locali,
l’offerta di servizi di promozione aperti a tutti, la collaborazione con altre istituzioni
educative e sociali;

– promuovono una presenza significativa nel mondo degli ex-allievi perché si inseri-
scano in modo attivo e propositivo nel dialogo culturale, educativo e professionale in
atto nel territorio e nella Chiesa locale» (Dicastero per la Pastorale Giovanile sale-
siana, 2014, 196-197).

le azioni di leadership dei centri, pertanto, sono impegnate a ottimizzare le 
risorse interne e a individuare e sviluppare nuovi ambiti di opportunità formative e
professionali.

in tal modo, il cFP può e deve rappresentare un punto di eccellenza per la For-
mazione Professionale dei giovani del territorio, per le loro famiglie, le aziende, le
scuole e le agenzie di supporto all’inserimento e all’accompagnamento professio-
nale, anche attraverso la partecipazione allo sviluppo sociale del territorio.

tutto ciò è possibile nella misura nella quale tutti i membri della comunità
educativa Pastorale dei cFP si avvalgono di processi di formazione continua per
garantire l’aggiornamento continuo sia nella dimensione professionale che nell’i-
dentità salesiana. conseguenza diretta di tali processi formativi è l’attivazione di
azioni innovative e di sviluppo all’interno delle reti territoriali di cui il cFP è parte
integrante. È impegnato, pertanto, ad usufruire di tutti quegli spazi sociali, norma-
tivi, economici e culturali che favoriscono l’innovazione nelle politiche formative
del centro, nelle metodologie e nelle attività metodologico-didattiche e nelle nuove
tecnologie per rispondere sempre più e meglio ai bisogni di inserimento dei giovani
nella parte attiva della nostra società.
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3. Raccomandazioni

PREMESSA

i CfP sAlesiAni, coMe AMBiente e oPeRA Di PAstoRAle Gio-
VAnile sAlesiAnA3, FAnno PARte DellA ‘coMunitÀ eDucAti-
Vo-PAstoRAle’ (CEP) cHe RAPPResentA PeR lA FAMiGliA sA-
lesiAnA “… L’ESSERE CHIESA, LA NOSTRA PASTORALE SPECIFICA
INSERITA NELLA PASTORALE ECCLESIALE”.4

“… IL CONSIGLIO DELLA CEP DELLA SCUOLA/CFP, SECONDO LE DIS-
POSIZIONI DI OGNI ISPETTORIA, È L’ORGANO CHE ANIMA ED ORIEN-
TA TUTTA L’AZIONE SALESIANA CON LA RIFLESSIONE, IL DIALOGO, LA
PROGRAMMAZIONE E LA REVISIONE DELL’AZIONE EDUCATIVO-PA-
STORALE (CG24, N.160-161,171)5.
eD È All’inteRno Di tAle sPeciFicA AZione eDucAtiVo-PA-
stoRAle cHe lA leADeRsHiP eseRcitAtA DAl DiRettoRe
DellA cAsA coMe DAl DiRettoRe Di un CfP AcQuistA
senso e siGniFicAto nellA MisuRA nellA QuAle “…DA
AZIONE DI SINGOLI OPERATORI DIVIENE COORDINAMENTO DEI DI-
VERSI INTERVENTI, RICERCA D’INTESA E DI COMPLEMENTARIETÀ
TRA TUTTI, RICERCA DI COLLABORAZIONI, SFORZO DI ORGANICITÀ
E DI PROGETTAZIONE”6.
il Buon FunZionAMento DellA leADeRsHiP nel CfP PRe-
suPPone, PeRtAnto, il FunZionAMento DeGli oRGAni Di
AniMAZione e GoVeRno intoRno Al PRoGetto eDucAtiVo-
PAstoRAle sAlesiAno (PEPS). inFAtti, “…NELLE SCUOLE E NEI
CFP SALESIANI LA CONVERGENZA DELLE INTENZIONI E DELLE
CONVINZIONI DA PARTE DI TUTTI I MEMBRI DELLA CEP TROVA IL
SUO RISCONTRO NELLA REALIZZAZIONE DEL PEPS”7. 

3 DicAsteRo PeR lA PAstoRAle GioVAnile sAlesiAnA (2014), La Pastorale Giovanile Salesiana.
Quadro di riferimento, Vii, 2, 189.

4 DicAsteRo PeR lA PAstoRAle GioVAnile sAlesiAnA (2014), La Pastorale Giovanile Salesiana.
Quadro di riferimento, V, 1, 108.

5 DicAsteRo PeR lA PAstoRAle GioVAnile sAlesiAnA (2014), La Pastorale Giovanile Salesiana.
Quadro di riferimento, Vii, 2, 202.

6 DicAsteRo PeR lA PAstoRAle GioVAnile sAlesiAnA (2014), La Pastorale Giovanile Salesiana.
Quadro di riferimento, V, 1, 108.

7 DicAsteRo PeR lA PAstoRAle GioVAnile sAlesiAnA (2014), La Pastorale Giovanile Salesiana.
Quadro di riferimento, Vii, 2, 191.
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RACCOMANDAZIONE 1

funzione di leadership: selezionare il personale 

È FonDAMentAle cHe le PeRsone cHe VenGono intRoDotte
nei CfP, oltRe Alle coMPetenZe PRoFessionAli e MAnsionA-
li RicHieste DAl Ruolo Di RiFeRiMento, ABBiAno conoscen-
ZA DellA VitA Dei centRi sAlesiAni e/o ViVAno siGniFicAtiVe
esPeRienZe sociAli e RelAZionAli, si cARAtteRiZZino PeR unA
ADesione liBeRA e APPAssionAtA Al cARisMA Di Don Bosco e
AMino stARe con i GioVAni PeR esseRe VAliDi eDucAtoRi. 
QuAnDo tAli PReReQuisiti FosseRo cARenti, si AttiVino 
oPPoRtune iniZiAtiVe FoRMAtiVe in inGResso e in itineRe.

RACCOMANDAZIONE 2

funzione di leadership: presidiare l’organizzazione 

È necessARio cHe il DiRettoRe: 
– ReAliZZi un MonitoRAGGio costAnte PeR VeRiFicARe il coR-

Retto FunZionAMento Del centRo seconDo le noRMAtiVe
ViGenti;

– AssicuRi lA necessARiA tRAsPARenZA DellA Gestione econo-
MicA AMMinistRAtiVA Del CfP;

– PRoMuoVA inVestiMenti nellA FoRMAZione Del PeRsonAle,
nellA innoVAZione Del centRo, con PARticolARe RiFeRiMen-
to AllA innoVAZione tecnoloGicA e DiDAtticA, nel RisPetto
Delle linee Di unA Gestione econoMicA sosteniBile. 

RACCOMANDAZIONE 3

funzione di leadership: organizzare lo staff

consAPeVoli Di APPARteneRe AllA PiÙ AMPiA COMUNITÀ EDU-
CATIVO-PASTORALE cHe VeDe tutti i soGGetti Del CfP iMPe-
GnAti nellA ReAliZZAZione Del PROGETTO EDUCATIVO-PA-
STORALE SALESIANO in uno stile Di PARteciPAZione e Re-
sPonsABilitÀ e A MotiVo DellA coMPlessitÀ DellA stRut-
tuRA PoliFunZionAle Dei CfP, È necessARio cHe lA DiReZio-
ne Di ciAscun centRo PossA DisPoRRe Di un GRuPPo stABile
Di collABoRAtoRi cHe ResPonsABilMente PARteciPino Allo
sVolGiMento Delle FunZioni DiRettiVe e GestionAli PeR co-
ADiuVARe il DiRettoRe.
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RACCOMANDAZIONE 4

funzione di leadership: risolvere problemi 

È necessARio AssuMeRe lA stRAteGiA Del PROBLEM SOLVING
coMe MetoDoloGiA oPeRAtiVA stABile nel GoVeRnARe l’oR-
GAniZZAZione in MoDo DA PoteR coinVolGeRe lo stAFF Di 
DiReZione, i collABoRAtoRi e i FoRMAtoRi nel coMPito Di:
– inDiViDuARe i PRinciPAli PRoBleMi PResenti nel centRo;
– GeRARcHiZZARe i PRoBleMi e DARe PRioRitÀ;
– GeneRARe soluZioni;
– VAlutARe le conseGuenZe; 
– ADottARe e iMPleMentARe le soluZioni;
– VeRiFicARe l’eFFicAciA Delle soluZioni ADottAte.

RACCOMANDAZIONE 5

funzione di leadership: gestire le risorse umane

nellA Gestione Delle RisoRse uMAne Del centRo È neces-
sARio iMPRontARe tutte le AZioni Di GuiDA Delle PeRsone
e Di VAloRiZZAZione Di ciAscuno Ai PRinciPi cARi AllA 
testiMoniAnZA Del VAnGelo e Al cARisMA sAlesiAno Di
Don Bosco.

RACCOMANDAZIONE 6

funzione di leadership: promuovere la corresponsabilità

È necessARio cHe il DiRettoRe lAVoRi stABilMente in
MoDo colleGiAle con i collABoRAtoRi e con i FoRMAtoRi
consiDeRAnDo il CfP PARte inteGRAnte DellA COMUNITÀ
EDUCATIVO-PASTORALE. 
conDiViDA le inFoRMAZioni necessARie PeR lA VitA Del
centRo.
incentiVi lA DeleGA e coinVolGA i collABoRAtoRi, con
cRiteRi Di DisceRniMento e Di DiscReZionAlitÀ, AncHe nei
PRocessi DecisionAli e non solo in Quelli MeRAMente 
esecutiVi.
PRoMuoVA il senso Di ResPonsABilitÀ inDiViDuAle e colle-
GiAle e lA cAPAcitÀ Di AutoVAlutAZione.
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RACCOMANDAZIONE 7

funzione di leadership: curare le relazioni

nell’iMPeGno costAnte Di AttuAliZZAZione Del sisteMA PRe-
VentiVo Di Don Bosco, il DiRettoRe QuAliFicA il PRoPRio
Ruolo soPRAttutto AttRAVeRso il PARticolARe stile Di Re-
lAZione cHe “… SI ISPIRA ALLA FAMIGLIA E SI PRATICA IN RELAZIO-
NI FAMILIARI”7. 
tAle stile RelAZionAle È iMPRontAto AllA seRenitÀ, Al PiA-
ceRe Di stARe con tutti i collABoRAtoRi, con i FoRMAtoRi e
con Gli AllieVi, contRiBuenDo AllA cReAZione Di un cliMA
Di FAMiGliA.
PeR Questo È necessARio cHe i suoi Atti coMunicAtiVi siAno
cARAtteRiZZAti DA cHiAReZZA e seMPlicitÀ, DA RisPetto to-
tAle Delle PeRsone, DA Atti Di VAloRiZZAZione DeGli inteR-
locutoRi, DA FiDuciA nelle PeRsone cHe incontRA Al CfP.
Allo stesso MoDo, il DiRettoRe cuRA il cliMA RelAZionAle
con QuAnti, PeR VARi MotiVi, HAnno A cHe FARe con il cFP, in
PRiMo luoGo i GenitoRi, PRiMi ResPonsABili Dell’eDucAZio-
ne Dei GioVAni Del centRo, Gli oPeRAtoRi PAstoRAli, i Do-
centi e Gli eDucAtoRi Del teRRitoRio, i ResPonsABili Delle
PoliticHe e Delle AttiVitÀ lAVoRAtiVe collAteRAli AllA 
VitA Del CfP.

RACCOMANDAZIONE 8

funzione di leadership: promuovere cultura e valori salesiani

È necessARio cHe il DiRettoRe: 
– PRoMuoVA tutto ciÒ cHe seRVe PeR FAR conosceRe lA sto-

RiA, lA tRADiZione e lA cultuRA Dei FiGli Di Don Bosco;
– FAVoRiscA le conDiZioni AFFincHÉ il CfP siA ReAlMente

unA “CASA CHE ACCOGLIE”;
– si AttiVi PeR DARe PRiMAto All’eDucAtiVo in tutti Gli 

AMBiti Di VitA Del CfP;
– iMPleMenti il sisteMA PReVentiVo cHe PRoMuoVe il Bene

in ciAscun AllieVo;
– siA Di eseMPio e MoDello Di ADesione A Don Bosco Al seR-

ViZio Dei RAGAZZi PiÙ sVAntAGGiAti.

8 DicAsteRo PeR lA PAstoRAle GioVAnile sAlesiAnA (2014), La Pastorale Giovanile Salesiana.
Quadro di riferimento, Vii, 2, 193.
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RACCOMANDAZIONE 9

funzione di leadership: promuovere la specificità della formazione Professionale

Al Fine Di AssicuRARe il successo FoRMAtiVo Dei GioVAni,
soPRAttutto Di Quelli PiÙ BisoGnosi, e FAVoRiRe il loRo in-
seRiMento nellA ReAltÀ FoRMAtiVA e PRoFessionAle Del
teRRitoRio, il DiRettoRe si iMPeGnA A PRoMuoVeRe lA sPe-
ciFicitÀ DellA fP tRAMite AZioni FoRMAtiVe Di QuAlitÀ cHe
PRiVileGino: 
– lA PRoMoZione uMAnA, cRistiAnA e cultuRAle DeGli 

AllieVi tRAMite lA fP;
– l’AccoMPAGnAMento eDucAtiVo, cultuRAle e PRoFes-

sionAle Di ciAscun AllieVo;
– il RecuPeRo e il PotenZiAMento in AllieVi cHe PResen-

tAno sVAntAGGi sociocultuRAli;
– l’AccoGlienZA e l’inteGRAZione Di AllieVi PRoVenienti

DA DiFFeRenti PAesi, cultuRe e ReliGioni;
– l’AccoGlienZA e l’inteGRAZione PienA Di AllieVi con 

BisoGni eDucAtiVi sPeciAli;
– lA PeRsonAliZZAZione Dei PRocessi Di inseGnAMento-AP-

PRenDiMento;
– lA sceltA DellA DiDAtticA AttiVA con PARticolARe Ac-

centuAZione DellA DiDAtticA lABoRAtoRiAle e DellA Di-
DAtticA PeR coMPetenZe non solo PeR lo sViluPPo Del
PRoFilo PRoFessionAle Di APPARtenenZA, MA AncHe PeR
le DisciPline RelAtiVe Ai sAPeRi Di BAse;

– le AttiVitÀ RicReAtiVe, sPoRtiVe, cultuRAli, ARtisticHe
seconDo lA tRADiZione oRAtoRiAle sAlesiAnA.
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RACCOMANDAZIONE 10 

funzione di leadership: sviluppare nuove opportunità 

il DiRettoRe Di un CfP, in collABoRAZione con il suo stAFF
e con il colleGio Dei FoRMAtoRi, PeR ReAliZZARe Al MeGlio
le PRoPRie FunZioni eD ottiMiZZARe le RisoRse inteRne, si
iMPeGnA A inDiViDuARe e sViluPPARe nuoVi AMBiti Di 
oPPoRtunitÀ Al Fine Di:
– RAPPResentARe un Punto Di RiFeRiMento Di eccellenZA

PeR lA FoRMAZione PRoFessionAle Dei GioVAni Del teR-
RitoRio, PeR le loRo FAMiGlie, le AZienDe, le scuole e le
AGenZie Di suPPoRto All’inseRiMento PRoFessionAle;

– DiFFeRenZiARe seMPRe PiÙ l’oFFeRtA FoRMAtiVA Del cFP;
– incReMentARe le iscRiZioni Al centRo; 
– AllARGARe lA Rete e le collABoRAZioni;
– usuFRuiRe Al MeGlio DeGli sPAZi noRMAtiVi euRoPei, stA-

tAli, ReGionAli e locAli PeR AuMentARe le cAPAcitÀ Del-
l’ente Di GeneRARe iniZiAtiVe FoRMAtiVe teRRitoRiAli,
AncHe AttRAVeRso lA PRoMoZione e lA sPeRiMentAZione
Di tecnoloGie innoVAtiVe DistintiVe Del centRo.



ALLEGATI
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Autovalutazione di un ambiente formativo scolastico
o professionale salesiano in Europa

commissione scuola salesiana europa sDB-FMA

  

Perché valutare le scuole/CfP salesiani 

negli ultimi anni il tema della qualità e l’interesse per la valutazione della qua-
lità nei centri educativi sDB e FMA sono stati oggetto di una crescente attenzione.
in questa linea, durante il periodo 2011-2014, la commissione scuola salesiana eu-
ropa sDB-FMA si è sentita interpellata dall’esigenza di avviare una riflessione sul te-
ma della valutazione dell’identità salesiana nella scuola e formazione Professio-
nale. la valutazione della qualità appartiene a un approccio pedagogico specifico
che esige di disporre di un mezzo di rilevazione adatto per l’autoanalisi della scuo-
la/cFP nella specificità del suo essere salesiana. Da questa premessa prende avvio il
presente documento, con lo scopo di fornire uno strumento attraverso cui ogni cen-
tro educativo possa svolgere un’autovalutazione sulla propria qualità, mediante la
scelta di indicatori in grado di rilevarne gli aspetti nodali. offriamo, a tal proposito,
un’ipotesi di questionario in grado di favorire nelle comunità educativo-Pastorale
(ceP) la promozione di una cultura della qualità e, allo stesso tempo, permettere nel-
le scuole/cFP salesiani un’efficace attività di autovalutazione, centrale per miglio-
rare l’offerta educativo-pastorale salesiana. tale autoanalisi si presenta come un’a-
zione valutativa condotta direttamente dall’istituzione scolastica/professionale, at-
traverso gli operatori che lavorano in essa, fornendo, dunque, uno sguardo da un’ot-
tica interna. 

consapevole del valore e dei limiti di questo strumento, volto a raggiungere mag-
giore omogeneità dell’offerta formativa su scala europea, soprattutto in considerazio-
ne della varietà dei contesti educativi delle scuole salesiane, la commissione sse in-
tenzionalmente offre e propone un questionario che attivi un processo auto-valutativo
mediante la misurazione degli aspetti rilevanti connessi alla prassi educativo-pastorale
salesiana, assicurando una conoscenza, la più adeguata possibile, della situazione del-
la scuola/cFP con i relativi punti forti e deboli. l’obiettivo preposto a questo progetto
risiede nel perseguire un miglioramento continuo della qualità in tutti i livelli, da quel-
lo locale a quello ispettoriale, nazionale ed eventualmente europeo. 

la valutazione, infatti, ha lo scopo di contribuire a:
• costruire un’identità chiara e condivisa nell’istituzione scolastica e professionale,

dando risalto agli aspetti positivi dell’offerta formativa e contribuendo a progettare
percorsi formativi e curriculari di qualità;
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• coinvolgere il personale delle varie opere scolastiche e professionali (in particola-
re il dirigente scolastico ed il collegio dei docenti), rilevando bisogni e necessità del-
le realtà di educazione formale a livello locale e ispettoriale;

• individuare le modifiche necessarie per migliorare l’azione educativo-pastorale sa-
lesiana europea, definendone sia gli aspetti soddisfacenti da mantenere e consolidare,
sia gli aspetti negativi, o comunque di minor soddisfazione, rispetto ai quali pro-
muovere interventi migliorativi.
l’intento della commissione scuola salesiana europa sDB-FMA è di offrire uno

strumento unificatore e ispiratore per il Progetto Educativo, e le scelte educativo-
pastorali, culturali, didattiche e organizzative, rivolto ai responsabili locali ed ispet-
toriali delle scuole/cFP salesiani. 

Presentazione del modello di autovalutazione 

tenuto conto dell’oggetto e dell’ampiezza del campo dell’educazione formale, è
risultato necessario strutturare il modello di autovalutazione con coerenza interna in fun-
zione dell’obiettivo. Per questo motivo nel questionario vengono distinte tre aree te-
matiche che mostrano maggiore rilevanza in relazione agli aspetti da valutare nella scuo-
la e Formazione Professionale salesiana: l’area del progetto educativo, l’area della
competenza pedagogica e della vocazione educativa, l’area della cultura organiz-
zativa.A questo scopo, dunque, all’interno di ogni area tematica vengono individuati de-
gli ambiti e per ciascuno di essi sono stati formulati gli indicatori:

a) il primo punto da porre in rilievo della logica dell’autovalutazione è la capacità di clas-
sificare e misurare gli elementi essenziali della proposta educativo-pastorale per la
scuola/CfP salesiani (cfr. Dicastero per la Pastorale Giovanile (2013), Quadro di
Riferimento per la Pastorale Giovanile, 193-197). Abbiamo adoperato il termine
“ambiti” all’interno di ogni area per specificare questa proposta. sono effettivamente
caratteristiche essenziali della scuola e della Formazione Professionale salesiana. 

b) Gli indicatori cercano di rilevare l’insieme d’interventi, azioni particolari, poli-
tiche specifiche ed elementi osservabili che si riferiscono alla mappa delle tre aree
tematiche. in termini generali un indicatore può essere considerato come un mez-
zo per fornire informazioni, un dispositivo di allarme che ne segnala il corretto
o cattivo funzionamento. L’indicatore in sé non consente di stabilire la causa di
un determinato problema o di definire un rimedio, semplicemente costituisce un
sintomo che permette di dirigere l’attenzione su uno o più aspetti che riguarda-
no lo stato di salute della scuola/cFP salesiani.
Per effettuare la rilevazione e l’autovalutazione con questo modello d’indicato-

ri, è bene ricordare che essi possono essere definiti in base alla tipologia d’informa-
zione presa in considerazione: 
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• Modalità 1. le domande rilevano dati che prevedono una risposta di tipo si/no

(S/N).

• Modalità 2. Altre domande sono quelle che richiedono di esprimere il grado di

soddisfazione (V) secondo un punteggio: 1 = assenza di elementi per la valuta-
zione / 2 = inadeguato / 3 = parzialmente adeguato / 4 = adeguato / 5 = più che
adeguato / 6 = eccellente.
in alcuni casi, infatti, non è sufficiente sapere se una pratica esiste o meno nella
scuola (modalità 1), ma risulta necessario conoscere in che misura questo ele-
mento sia ritenuto accettabile, cioè, quanto si avvicini allo standard ritenuto ra-
gionevole. in questa situazione, gli indicatori della seconda modalità si riferi-
scono a variabili alle quali si attribuisce un criterio di qualità con la domanda
«come valuta l’adeguatezza e completezza?». 

• Modalità 3. Quesiti di tipo numerico: essi richiedono di esprimere una quantità,
riportano una modalità di tipo metrico attraverso l’espressione di un giudizio in
valore percentuale (%) di risposte affermative sul totale; in altri casi, gli indi-
catori fanno riferimento a dati numerici assoluti (M).

Gli indicatori di quest’ultima modalità non danno luogo a un particolare giudi-
zio (non valutano), ma servono a programmare interventi specifici nel futuro,
oppure per approfondire determinati aspetti.

c) il questionario contiene anche una sezione dedicata alle questioni aperte, linee
di riflessione che le ceP potranno ulteriormente prendere in considerazione 
durante il processo di autovalutazione. infine offriamo una rappresentazione sin-
tetica dei dati, ovvero una griglia di sintesi per consentire una lettura più semplice
e immediata delle informazioni raccolte: Tavola valutativa di sintesi.

Indicazioni metodologiche per l’uso del modello di autovalutazione 

il presente modello di autovalutazione, quale strumento di animazione inter-
no e flessibile, si propone come un questionario impiegato a livello locale, nelle scuo-
le di ogni ordine e grado e nei cFP delle varie ispettorie salesiane d’europa, quale aiu-
to per individuare i punti di forza e per rilevare debolezze e limiti, su cui lavorare. 
1. sarà perciò necessario sensibilizzare alla conoscenza e all’uso di questo stru-

mento innanzitutto le Commissioni Scuola/CfP e le strutture di coordina-
mento che già esistono a livello ispettoriale e nazionale.

2. La comunicazione personale con Ispettori, Direttori e il coordinamento ispet-
toriale dei Presidi e Direttori di CfP sull’utilità di questo strumento farà certa-
mente maturare convinzioni e motivazioni, in particolare per dare maggior vigore
alla crescita della scuola salesiana europa. 
l’autovalutazione potrà avvenire attraverso un duplice confronto: con i risultati
dell’ispettoria di appartenenza per rendersi conto del proprio posizionamento; con
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i risultati della precedente verifica effettuata dalla scuola/cFP stessa (un anno pri-
ma) per osservare eventuali punti di miglioramento e iniziativa da intraprendere.

3. Qualunque sistema di valutazione deve essere introdotto con gradualità ed esse-
re il più possibile condiviso. Quindi, sarà necessario che i dirigenti coinvolga-
no in loco tutti i membri della CEP (il personale docente, il personale ammi-
nistrativo e ausiliario, i genitori, gli studenti, ecc.).

4. inoltre, per svolgere il compito di autovalutazione è opportuno avvalersi di un
gruppo di analisi interno alla scuola/CfP, ossia di un vero e proprio gruppo
di autovalutazione, che si faccia carico del percorso autovalutativo, con l’impe-
gno di coinvolgere nel progetto tutti i soggetti della ceP. 



PE. 1 Ambito dello stile educativo salesiano e del Sistema Preventivo
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Rilevazione sul campo

  

1. Area del progetto educativo

«tutti gli elementi e gli interventi indicati che configurano il PePs della scuo-
la/cFP devono essere inseriti nel più ampio e compressivo Progetto Educativo, se-
condo le disposizioni legislative emanate dai Governi. la pianificazione pastorale del
PePs esprime e definisce l’identità della scuola, esplicitando i valori evangelici a cui
essa s’ispira, traducendoli in precisi termini operativi. il PePs è il criterio ispiratore e
unificatore di tutte le scelte e di tutti gli interventi (programmazione scolastica, scel-
ta degli insegnanti e dei libri di testo, piani didattici, criteri e metodi di valutazione).
Distingue l’intenzionalità pastorale che anima tutta la CEP, decisiva in tutti gli ele-
menti e le articolazioni della scuola/CFP».

(La Pastorale Giovanile Salesiana. Quadro di Riferimento, 202)

AMBITI INDICATORI9

Pe.1.1
Qualità 
dell’ambiente
educativo

a. c’è una procedura specifica per accogliere gli studenti che en-
trano per la prima volta nell’ambiente salesiano scolastico e di
FP? S/N
come valuta l’adeguatezza e completezza di tale procedura? V
1 = assenza di elementi per la valutazione / 2 = inadeguato / 3 = parzialmente
adeguato / 4 = adeguato / 5 = più che adeguato / 6 = eccellente

b. c’è una procedura specifica per accogliere e accompagnare il
nuovo personale docente e ausiliario-amministrativo? S/N
come valuta l’adeguatezza e completezza di tale procedura? V
1 = assenza di elementi per la valutazione / 2 = inadeguato / 3 = parzialmente
adeguato / 4 = adeguato / 5 = più che adeguato / 6 = eccellente

c. Qual è il numero dei neoassunti nell’ultimo anno scolastico tra i
docenti e il personale ausiliario-amministrativo, che sono stati
accompagnati secondo questa procedura? M 

d. esiste un piano di manutenzione dell’edificio scolastico che si
occupi di sicurezza, muratura, copertura, serramenti, impianti di
riscaldamento, igiene, ecc.? S/N
come valuta l’adeguatezza e completezza di questo piano? V
1 = assenza di elementi per la valutazione / 2 = inadeguato / 3 = parzialmente
adeguato / 4 = adeguato / 5 = più che adeguato / 6 = eccellente

Segue

9 legenda: S/N = risposta di tipo si/no; V = grado di soddisfazione; % = percentuali delle rispo-
ste positive sul totale; M = valori assoluti rilevati.



58

Pe.1.2

conoscenza, 
approfondi-
mento 
e applicazione
dei nuclei 
fondanti 
della proposta
educativo-pasto-
rale salesiana
nelle scuole/cFP

a. Durante l’anno scolastico, quanti incontri istituzionali sono previ-
sti per l’illustrazione della proposta educativo-pastorale ai membri
della comunità educativo-Pastorale? M 
– per allievi;
– per docenti;
– per l’intero personale amministrativo;
– per genitori.

b. Durante l’anno scolastico, quante modalità sono previste per valu-
tare la coerenza tra le dimensioni del Progetto educativo-Pastorale
salesiano e quelli presentati nei libri di testo e nei materiali didattici
scelti per l’insegnamento delle singole discipline? M

PE. 2 Ambito della cittadinanza e del senso di appartenenza (onesti cittadini)

AMBITI INDICATORI

Pe.2.1

educazione
alla 
partecipazione
attiva alla vita
sociale, politica
ed ecclesiale

a. Qual è la percentuale dei membri della comunità educativo-Pastorale che
partecipano alle iniziative sociali rivolte alla comprensione e all’apertura
verso realtà problematiche, coinvolgendo in gesti concreti di solidarietà? M
– allievi;
– docenti;
– personale amministrativo;
– genitori.

b. ci sono delle iniziative promosse annualmente dalla scuola/cFP 
finalizzate a favorire un dialogo con i rappresentanti della chiesa 
locale? S/N come valuta l’adeguatezza e completezza di queste iniziative?
1 = assenza di elementi per la valutazione / 2 = inadeguato / 3 = parzialmente adeguato / 4
= adeguato / 5 = più che adeguato / 6 = eccellente

c. Qual è il numero delle iniziative promosse annualmente dalla chiesa loca-
le, associazioni o istituzioni educative (diocesi, congregazioni religiose,
movimenti, associazioni, centri educativi, mondo del lavoro, ecc.) alle qua-
li la scuola/cFP ha partecipato ufficialmente. M

Pe.2.2

Visibilità 
e significatività
dell’ambiente
educativo 
nel territorio

a. c’è un elenco (check list) che attesta la partecipazione degli studenti alle
varie attività sociali, culturali e lavorative proposte dalla scuola/cFP? S/N
come valuta l’adeguatezza e completezza di quest’elenco? V
1 = assenza di elementi per la valutazione / 2 = inadeguato / 3 = parzialmente adeguato
/ 4 = adeguato / 5 = più che adeguato / 6 = eccellente

b. Qual è il numero medio di manifestazioni rivolte all’esterno che la scuo-
la/cFP organizza durante l’anno (convegni, mostre, manifestazioni tea-
trali, concerti, attività sportive, pubblicità, stage, ecc.) tese ad affrontare
tematiche riguardanti il territorio? M 

c. Qual è il numero medio di iniziative promosse annualmente dalla scuo-
la/cFP in collaborazione con soggetti esterni non appartenenti alla comu-
nità ecclesiale? M 

d. ci sono momenti di studio e di analisi promossi annualmente dal consi-
glio della ceP della scuola/cFP finalizzate a conoscere le caratteristiche
socioeconomiche e culturali delle famiglie degli allievi (ad esempio, la ti-
pologia di famiglia, il tasso di occupazione e disoccupazione, l’apparte-
nenza alla prima o alla seconda generazione di immigrati, le risorse mate-
riali ed educative disponibili in casa, ecc.)? S/N
come valuta l’adeguatezza e completezza di questi momenti? V
1 = assenza di elementi per la valutazione / 2 = inadeguato / 3 = parzialmente adeguato
/ 4 = adeguato / 5 = più che adeguato / 6 = eccellente

e. Qual è il numero medio delle iniziative svolte durante l’anno, rivolte spe-
cificamente al territorio, e finalizzate alla conoscenza e alla promozione
della proposta educativo-pastorale della scuola/cFP? M 
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PE. 3 Ambito dell’autonomia e della responsabilità, in particolare degli studenti

AMBITI INDICATORI

Pe.3.1

senso 
di responsabilità
nei riguardi 
di sé stessi, 
degli altri, 
dell’ambiente

Pe.3.2

Promozione del
protagonismo
giovanile 
nel processo 
di crescita
integrale 
e di assunzione
del proprio 
progetto di vita

a. esistono dei percorsi curriculari che contengono specifiche stra-
tegie tese a favorire negli studenti lo sviluppo del senso di re-
sponsabilità nei confronti del loro compito nella scuola/cFP?
S/N
come valuta l’adeguatezza e completezza di questi percorsi? V
1 = assenza di elementi per la valutazione / 2 = inadeguato / 3 = parzialmente
adeguato / 4 = adeguato / 5 = più che adeguato / 6 = eccellente

b. esistono dei percorsi curriculari che includono l’impiego di stra-
tegie e metodi di insegnamento in grado di attivare la partecipa-
zione degli allievi? %
come valuta l’adeguatezza e completezza di questi percorsi?
1 = assenza di elementi per la valutazione / 2 = inadeguato / 3 = parzialmente
adeguato / 4 = adeguato / 5 = più che adeguato / 6 = eccellente

c. esistono momenti che facilitano la partecipazione, l’accoglienza
e l’inclusione delle proposte degli studenti? S/N
come valuta l’adeguatezza e completezza di questi momenti?
1 = assenza di elementi per la valutazione / 2 = inadeguato / 3 = parzialmente
adeguato / 4 = adeguato / 5 = più che adeguato / 6 = eccellente

a. esistono spazi concreti per la partecipazione dei giovani alle atti-
vità extra curriculari complementari, integrative, di sostegno e
proposte libere, dove esse sono eseguite in tutte le loro fasi, dalla
progettazione all’attuazione e verifica? S/N 
come valuta l’adeguatezza e completezza di questi spazi? V
1 = assenza di elementi per la valutazione / 2 = inadeguato / 3 = parzial-
mente adeguato / 4 = adeguato / 5 = più che adeguato / 6 = eccellente

b. esistono nei raduni dei diversi Dipartimenti o dei gruppi disci-
plinari dei docenti momenti di valutazione sul lavoro cooperati-
vo degli studenti? %
come valuta l’adeguatezza e completezza di questa valutazione? V
1 = assenza di elementi per la valutazione / 2 = inadeguato / 3 = parzial-
mente adeguato / 4 = adeguato / 5 = più che adeguato / 6 = eccellente

c. esistono nei raduni del collegio dei docenti momenti di valuta-
zione sui percorsi curricolari dal punto di vista delle loro adegua-
tezza rispetto il mondo del lavoro per promuovere la auto-re-
sponsabilità e l’imprenditorialità? S/N
come valuta l’adeguatezza e completezza di questa valuta-
zione? V
1 = assenza di elementi per la valutazione / 2 = inadeguato / 3 = parzial-
mente adeguato / 4 = adeguato / 5 = più che adeguato / 6 = eccellente
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APERTE
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PE. 4 Ambito spirituale, etico e dei valori evangelici: approfondimento e condivisione

AMBITI INDICATORI

Pe.4.1

Valori percepiti
e riconosciuti 
da studenti 
e dalla 
comunità 
educativo-Pa-
storale

a. esistono iniziative con le quali viene rilevata la percezione della
scuola/cFP che hanno gli studenti (questionari, colloqui diretti, ...)?
S/N
come valuta l’adeguatezza e completezza di queste iniziative? V
1 = assenza di elementi per la valutazione / 2 = inadeguato / 3 = parzialmente
adeguato / 4 = adeguato / 5 = più che adeguato / 6 = eccellente

b. esiste un riferimento esplicito all’antropologia cristiana dell’edu-
cazione (la concezione cristiana dell’uomo, del mondo, della vi-
ta) nei documenti programmatici della scuola /cFP? S/N
come valuta l’adeguatezza e completezza di questi riferimenti? V
1 = assenza di elementi per la valutazione / 2 = inadeguato / 3 = parzialmente
adeguato / 4 = adeguato / 5 = più che adeguato / 6 = eccellente

c. Durante l’anno scolastico esistono momenti previsti per analizza-
re la proposta curriculare dal punto di vista della formazione uma-
nistica, indispensabile per la conoscenza dell’uomo e del mondo
e per favorire un impegno solidale? S/N
come valuta l’adeguatezza e completezza di questo analisi? V
1 = assenza di elementi per la valutazione / 2 = inadeguato / 3 = parzialmente
adeguato / 4 = adeguato / 5 = più che adeguato / 6 = eccellente

Pe.4.2

Valori umani 
ed evangelici
vissuti dagli 
studenti 
e dalla 
comunità 
educativo-Pa-
storale

a. Quante iniziative di formazione sono realizzate per il personale
docente, ausiliario, amministrativo indirizzate alla loro crescita
umana e cristiana? M
come valuta l’adeguatezza e completezza di questa formazione? V
1 = assenza di elementi per la valutazione / 2 = inadeguato / 3 = parzialmente ade-
guato / 4 = adeguato / 5 = più che adeguato / 6 = eccellente

b. esiste una programmazione pastorale della scuola/cFP periodi-
camente aggiornata e verificata? S/N
come valuta l’adeguatezza e completezza di questa programma-
zione? V
1 = assenza di elementi per la valutazione / 2 = inadeguato / 3 = parzialmente
adeguato / 4 = adeguato / 5 = più che adeguato / 6 = eccellente

c. Qual è il numero degli interventi tesi all’evangelizzazione, rivol-
ti agli studenti nel loro complesso o divisi per gruppi? M
– incontri giornalieri - “Buongiorno” (a settimana);
– esperienze di carattere formativo-spirituale (annuali);
– momenti espliciti di preghiera e di celebrazione (annuali);
– tempi di aggregazione e di festa salesiana (annuali).

* nelle ceP c’è l’impegno collegiale di...

– studiare e riconoscere le sfide della complessa società odierna e
del mercato del lavoro?

– aggiornare adeguatamente l’offerta formativa e professionale
erogata dalla scuola/cFP?

– crescere nell’attuazione di un Progetto educativo cristianamen-
te ispirato?
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2. Area della competenza pedagogica e della vocazione educativa

«La formazione e l’aggiornamento degli insegnanti sono grandi opportunità per
ogni istituzione educativa e per coloro che in essa operano. occorrono una formazione
e un aggiornamento dei nostri docenti - non solo nell’aspetto metodologico e disci-
plinare - che ne qualifichi la pro fessionalità nella scuola salesiana, secondo un pro-
getto formativo che coniuga fede, scienza e vita. Perciò, il percorso formativo dei
docenti dovrebbe curare: una professionalità pedagogicamente efficace; uno stile edu-
cativo salesiano qualificato; una spiritualità cristianamente vissuta; una personalità
umanamente ricca e accogliente. nella formazione si auspica maggiore attenzione
alla pastorale educativa nelle dinamiche specifiche della scuola».

(La Pastorale Giovanile Salesiana. Quadro di Riferimento, 202-203)

CP. 1 Ambito della maturità del docente: 
capacità di coltivare la propria crescita personale in tutte le dimensioni della vita

AMBITI INDICATORI10

cP.1.1

Apertura 
e disponibilità
allo sviluppo
della propria
maturità 
personale 
integrale: 
affettiva, 
spirituale 
e culturale

a. esiste un piano o progetto istituzionale della scuola/cFP per la for-
mazione continua del personale docente? S/N
come valuta l’adeguatezza e completezza di questo piano o pro-
getto? V
1 = assenza di elementi per la valutazione / 2 = inadeguato / 3 = parzialmente ade-
guato / 4 = adeguato / 5 = più che adeguato / 6 = eccellente

b. Qual è mediamente la percentuale di educatori che partecipano alle
iniziative di carattere spirituale, formativo e salesiano (incontri di for-
mazione salesiana, celebrazioni eucaristiche e penitenziali, momenti
di riflessione durante l’anno, ritiri/esercizi spirituali, ecc.)?%

cP.1.2

impegno 
educativo come
fonte di senso e
di realizzazione
del proprio pro-
getto di vita

a. Qual è la percentuale di educatori laici che operano stabilmente
(da almeno cinque anni) nella scuola/cFP, in rapporto al totale
del personale docente? %

b. esistono modalità previste per la valutazione personalizzata - da
parte della direzione della scuola/cFP - degli educatori sulla
loro formazione umano-cristiana e sull’adempimento del com-
pito educativo? M
come valuta l’adeguatezza e completezza di queste modalità? V
1 = assenza di elementi per la valutazione / 2 = inadeguato / 3 = parzial-
mente adeguato / 4 = adeguato / 5 = più che adeguato / 6 = eccellente

cP.1.3

Valutazione
positiva verso
l’autoforma-
zione e il pro-
cesso continuo
di formazione

a. Qual è la percentuale di educatori neoassunti che vengono accompa-
gnati nell’elaborazione di un percorso di formazione professionale? %

b. Quante modalità sono annualmente previste per la rilevazione delle
attese formative di educatori, a medio e lungo termine, attraverso
dialogo, incontri e/o l’elaborazione di questionari per formulare e
aggiornare il piano istituzionale per la formazione continua? M

c. Qual è il numero medio di ore di formazione offerte dalla scuola
/cFP per il personale docente e non docente della scuola/cFP? M

d. Qual è la percentuale di insegnanti che ha svolto autoformazione, non
gestita dalla scuola/cFP, ma lasciata all’iniziativa dei singoli? %

10 legenda: S/N = risposta di tipo si/no; V = grado di soddisfazione; % = percentuali delle rispo-
ste positive sul totale; M = valori assoluti rilevati.
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CP. 2 Ambito professionale del docente: orientamento verso la qualità 
ed il miglioramento continuo nella pratica della missione educativa

AMBITI INDICATORI

cP.2.1

identificazione
e impegno 
nella missione,
nella visione 
e nei valori 
che definiscono
l’identità
salesiana 
della scuola/cFP

a. Vi è una procedura specifica per la selezione del personale docen-
te e non docente nella scuola/cFP? S/N
come valuta l’adeguatezza e completezza di questa procedura
specifica? V
1 = assenza di elementi per la valutazione / 2 = inadeguato / 3 = parzialmente
adeguato / 4 = adeguato / 5 = più che adeguato / 6 = eccellente

b. Viene richiesta un’esplicita adesione al Pe della scuola quando si
realizza la selezione del personale? S/N
come valuta l’adeguatezza e completezza di questa richiesta spe-
cifica? V
1 = assenza di elementi per la valutazione / 2 = inadeguato / 3 = parzialmente
adeguato / 4 = adeguato / 5 = più che adeguato / 6 = eccellente

cP.2.2

impegno per la
qualità e il mi-
glioramento
continuo
del servizio
della comunità
educativo-Pa-
storale,
attraverso
l’attuazione 
del Progetto
educativo

a. Vi è una documentazione accessibile, aggiornata e condivisa del
Progetto educativo della scuola/cFP? S/N

b. esistono delle modalità previste annualmente per elaborare,
condividere e migliorare gli indirizzi strategici del Progetto
educativo della scuola/cFP nell’ambito degli organi collegiali
scolastici? S/N

c. Quanti progetti (attività di pre e post scuola) arricchiscono l’of-
ferta curricolare utilizzando l’esperienza dei docenti, di collabo-
ratori esterni invitati dalla scuola o operanti nel territorio? M

d. Qual è la percentuale di educatori che, come volontariato svol-
gono nella scuola/cFP, oltre l’orario di servizio, attività integra-
tive di sostegno, di animazione, di associazionismo, di volonta-
riato sociale, di catechesi, ecc.? %

cP.2.3

Accettazione 
di comunica-
zione e dialogo
educativo-peda-
gogico come
aree fondamen-
tali del proprio
servizio e lavoro
educativo 

a. i criteri di valutazione accademica sono scritti chiaramente,
pubbli camente conosciuti e condivisi da studenti, educatori e fa-
miglie? S/N
come valuta l’adeguatezza e completezza di questi criteri? V
1 = assenza di elementi per la valutazione / 2 = inadeguato / 3 = parzial-
mente adeguato / 4 = adeguato / 5 = più che adeguato / 6 = eccellente

b. Quale percentuale del personale docente usa, abitualmente e con
competenza, le nuove tecnologie informatiche e di comunica-
zione?%
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CP. 3 Ambito dell’identità cristiana del docente: una identità cristiana che collabora 
allo sviluppo di un mondo nuovo nella prospettiva del Regno di Dio

AMBITI INDICATORI

cP.3.1
Promozione
della sintesi
fede-cultura-vita

a. Qual è il numero di unità didattiche preparate collegialmente e in
modo interdisciplinare per l’integrazione di fede e cultura? M

b. Vi sono iniziative con altre scuole/cFP salesiani per condividere
le proprie esperienze come educatori di una scuola cattolica? S/N
come valuta l’adeguatezza e completezza di queste iniziative? V
1 = assenza di elementi per la valutazione / 2 = inadeguato / 3 = parzialmente
adeguato / 4 = adeguato / 5 = più che adeguato / 6 = eccellente

cP.3.2

Visibilità
e testimonianza
dei valori 
proposti nella
proposta 
educativo-pasto-
rale, cuore 
del Progetto
educativo della
scuola/cFP

a. Quante iniziative sono promosse in media annualmente per la
condivisione e il dialogo tra i docenti e la comunità religiosa sa-
lesiana? M 

b. nella comunità educativo-Pastorale, quante modalità di rifles-
sione sulla dimensione evangelizzatrice della scuola/cFP e sui
modi adeguati di realizzarla sono stati programmati? M

c. esiste partecipazione della scuola/cFP nelle iniziative della scuo-
la cattolica del Paese o della regione? S/N 
come valuta l’adeguatezza e completezza di questa partecipazio-
ne? V
1 = assenza di elementi per la valutazione / 2 = inadeguato / 3 = parzialmente
adeguato / 4 = adeguato / 5 = più che adeguato / 6 = eccellente

cP.3.3

creazione 
di un ambiente
di accoglienza e
integrazione per
i più disagiati e
vulnerabili 

a. nella scuola o nel cFP qual è il tasso di drop-out (studenti che
abbandonano l’ambiente scolastico senza concludere l’anno,
esclusi i trasferimenti)? %

b. Quante iniziative (attività di recupero e sostegno) sono pro-
mosse annualmente dalla ceP per l’accoglienza e l’integrazione
di studenti che hanno abbandonato la scuola? M

c. Quante procedure e/o strategie scelte dalla ceP per l’inclusione
e l’integrazione di allievi/e provenienti con bisogni educativi
speciali e disabilità? M

d. Quante iniziative di vario genere sono promosse dalla ceP per
l’accoglienza e l’integrazione di allievi/e di altre culture e reli-
gioni? M
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CP. 4 Ambito dell’identità salesiana: assume e mette in pratica 
il Progetto Educativo-Pastorale salesiano, secondo lo stile pedagogico salesiano

AMBITI INDICATORI

cP.4.1

Accompagna-
mento 
degli allievi 
nel processo 
di crescita 
attraverso 
un’azione 
educativa
integrale

a. Qual è la percentuale di allievi per i quali sono approntati specifici per-
corsi personalizzati (itinerari didattici differenziati con interventi speci-
fici) in accordo con docenti e famiglia? %

b. Qual è la percentuale di allievi che fruiscono di spazi e tempi reali di ac-
compagnamento personale nella scuola/cFP? (oltre il servizio psicope-
dagogico scolastico) %

c. c’è un archivio aggiornato e fruibile relativo allo sbocco occupa zionale
(inserimento nel mercato del lavoro o nel mondo impren ditoriale) o di
studio di allievi della scuola/cFP? S/N come valuta l’adeguatezza e
completezza di questo archivio? V
1 = assenza di elementi per la valutazione / 2 = inadeguato / 3 = parzialmente adeguato
/ 4 = adeguato / 5 = più che adeguato / 6 = eccellente

d. Qual è la percentuale di allievi frequentanti nel precedente anno scola-
stico e non continuano nel anno successivo? % 

cP.4.2

Applicazione
della metodo-
logia educativa
salesiana attra-
verso la pre-
senza educativa,
la gradualità e il
rispetto delle
possibilità, dei
bisogni 
e delle attese 
di ciascuno 
giovane 

a. esistono forme di ascolto e consulenza pedagogica, educativa e pasto-
rale per le famiglie da parte degli educatori e dei coordinatori/preside?
S/N come valuta l’adeguatezza e comple tezza di queste forme? V
1 = assenza di elementi per la valutazione / 2 = inadeguato / 3 = parzialmente adegua-
to / 4 = adeguato / 5 = più che adeguato / 6 = eccellente

b. esistono forme di orientamento scolastico e professionale siste mico
programmati nella scuola/cFP? M come valuta l’adeguatezza e com-
pletezza di queste forme? V
1 = assenza di elementi per la valutazione / 2 = inadeguato / 3 = parzialmente adegua-
to / 4 = adeguato / 5 = più che adeguato / 6 = eccellente

c. esistono momenti previsti nel collegio dei docenti per prestare atten-
zione all’emergere di disagi, per intuirne le problematiche latenti e pro-
grammare gli interventi più opportuni? S/N come valuta l’adeguatezza
e completezza di questi momenti? V
1 = assenza di elementi per la valutazione / 2 = inadeguato / 3 = parzialmente adegua-
to / 4 = adeguato / 5 = più che adeguato / 6 = eccellente

cP.4.3

coinvolgimento
attivo nella pro-
gettazione, svi-
luppo e valuta-
zione del Pro-
getto educativo-
Pastorale della
scuola/cFP11

a. esistono modalità previste per rilevare il grado di soddisfazione dei do-
centi in ordine alla finalità del Progetto educativo-Pastorale? S/N
come valuta l’adeguatezza e completezza di queste modalità? V
1 = assenza di elementi per la valutazione / 2 = inadeguato / 3 = parzialmente adeguato
/ 4 = adeguato / 5 = più che adeguato / 6 = eccellente

b. Qual è il numero di studenti coinvolti direttamente nella progetta zione,
nello sviluppo e nella valutazione del Progetto educativo-Pastorale del-
la scuola/cFP? M

c. Qual è il numero di genitori coinvolti direttamente nella progetta zione,
nello sviluppo e nella valutazione del Progetto educativo-Pastorale del-
la scuola/cFP? M

QUESTIONI
APERTE

* Quali iniziative specifiche sono attuate per...:
– potenziare la dimensione vocazionale di ciascun membro della ceP?
– far crescere la cultura vocazionale nella ceP?
– stimolare la presenza animatrice dell’educatore nel cortile?
– andare oltre il ‘professionalismo’, potenziando lo spazio salesiano che

accoglie i giovani e li conosce uno per uno...? 

11 il PeP è il nucleo del Progetto educativo dove infatti troviamo delineato i principi ispiratori, la proposta
educativa, lo stile educativo, tipo di scuola e comunità educativo-Pastorale. il PeP, ispirato nel sistema pedago-
gico di Don Bosco è rivolto a tutti coloro che collaborano alla realizzazione della nostra missione salesiana.
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3. Area della cultura organizzativa

«le strutture di partecipazione e corresponsabilità mirano a creare le condi-
zioni ideali per una sempre maggiore comunione, condivisione e collaborazione tra
le diverse componenti della ceP. il fine è l’attuazione del Progetto educativo-Pa-
storale e la crescita della collaborazione fra docenti/formatori, alunni e genitori.
Queste strutture variano secondo i Paesi e le diverse legislazioni scolastiche. Per
questo, ogni ispettoria deve definire le modalità opportune e concrete di organizza-
zione, funzionamento interno e responsabilità delle scuole/CFP».

(La Pastorale Giovanile Salesiana. Quadro di Riferimento, 203)

CO. 1 Ambito della Comunità Educativo-Pastorale

AMBITI INDICATORI12

co.1.1
organizzazione
e gestione di
gruppi e compiti

a. esiste un’associazione di ex-allievi/e che collabora con la scuo-
la/centro FP? S/N
come valuta l’adeguatezza e completezza di questa collabora-
zione? V
1 = assenza di elementi per la valutazione / 2 = inadeguato / 3 = parzialmente
adeguato / 4 = adeguato / 5 = più che adeguato / 6 = eccellente

b. Qual è la percentuale del tempo dedicato alle questioni e compiti
amministrativi? %
– da parte dei dirigenti;
– da parte dei docenti.

co.1.2

Qualità
delle relazioni
istituzionali 
e interpersonali

a. esistono annualmente incontri degli organi collegiali in cui si ri-
flette sulla qualità delle relazioni interpersonali nella comunità
educativo-Pastorale? S/N 
come valuta l’adeguatezza e completezza di questi incontri? 
1 = assenza di elementi per la valutazione / 2 = inadeguato / 3 = parzial-
mente adeguato / 4 = adeguato / 5 = più che adeguato / 6 = eccellente

b. Qual è il numero medio annuale di incontri previsti tra le fami-
glie e i docenti secondo il calendario predisposto ad inizio anno
dai rispettivi collegi Docenti? M 

co.13

Presenza 
e funzionamento
del consiglio
della ceP 
nella scuola/cFP

a. Quanti tempi sono previsti per il dialogo o il rapporto periodico
tra il consiglio della ceP e i membri della comunità educativa-
Pastorale? M

12 legenda: S/N = risposta di tipo si/no; V = grado di soddisfazione; % = percentuali delle rispo-
ste positive sul totale; M = valori assoluti rilevati.
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CO. 2 Ambito della partecipazione e della corresponsabilità 
da parte degli studenti, del personale docente e non docente...

AMBITI INDICATORI

co.2.1

* nella 
progettazione,
conduzione 
e verifica dei 
risultati ottenuti
in rapporto agli
obiettivi del
Progetto 
educativo

a. esistono modalità previste per conoscere la partecipazione e il
coinvolgimento nell’elaborazione del Progetto educativo della
scuola/cFP? S/N
– da parte degli allievi;
– da parte del personale non docente;
– da parte dei genitori. 
come valuta l’adeguatezza e completezza di queste modalità? 
1 = assenza di elementi per la valutazione / 2 = inadeguato / 3 = parzial-
mente adeguato / 4 = adeguato / 5 = più che adeguato / 6 = eccellente

co.2.2

* nella verifica
dell’azione 
educativa 
quotidiana

a. esistono modalità previste di valutazione e miglioramento del-
l’offerta didattico-formativo? S/N
come valuta l’adeguatezza e completezza di queste modalità? 
1 = assenza di elementi per la valutazione / 2 = inadeguato / 3 = parzialmente
adeguato / 4 = adeguato / 5 = più che adeguato / 6 = eccellente

b. Qual è il numero di modifiche dell’offerta formativa attuato dalla
scuola/cFP nel corso dell’ultimo triennio (sperimentazioni attiva-
te, nuovi indirizzi aperti, ecc.)? M

c. esistono modalità per conoscere – in numeri reali – la presenza di
figli di ex-allievi/e che tornano nelle nostre scuole/cFP per esser
educati nello stile salesiano? S/N

d. esistono modalità (sondaggi) rivolti a ex-allievi/e previsti per 
conoscere le caratteristiche e gli aspetti dell’educazione integrale
ricevuta? M

co.2.3

* nell’animazio-
ne e coinvolgi-
mento dei gruppi
giovanili, 
e nella partecipa-
zione attiva 
alle iniziative 
salesiane locali,
ispettoriali 
e nazionali

a. Quante sono mediamente in un anno le iniziative promosse 
dall’ispettoria alle quali la scuola/cFP ha partecipato con i suoi
gruppi giovanili? M
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CO. 3 Ambito comunicativo

AMBITI INDICATORI

co.3.1

Diffusione delle
decisioni assunte
all’interno del-
l’ambiente edu-
cativo scolastico
o professionale

a. Viene utilizzato un sito internet (rete interna, blog, ecc.) per in-
formare regolarmente sull’offerta formativa e sulle varie inizia-
tive/attività della scuola/cFP? S/N
come valuta l’adeguatezza e completezza di questo sito? V
1 = assenza di elementi per la valutazione / 2 = inadeguato / 3 = parzial-
mente adeguato / 4 = adeguato / 5 = più che adeguato / 6 = eccellente

b. esiste una procedura abituale per comunicare le decisioni, le no-
vità e le ragioni di esse al personale e ai principali portatori di
interesse? S/N
come valuta l’adeguatezza e completezza di questa procedura? V
1 = assenza di elementi per la valutazione / 2 = inadeguato / 3 = parzial-
mente adeguato / 4 = adeguato / 5 = più che adeguato / 6 = eccellente

co.3.2

Diffusione 
delle iniziative
dell’ambiente
educativo 
sul territorio

a. esistono iniziative specifiche (articoli stampa, opuscoli, DVD,
ecc.) che sono state realizzate negli ultimi due anni per comuni-
care/diffondere esplicitamente la proposta formativa della
scuola/cFP? M
come valuta l’adeguatezza e completezza di queste iniziative? V
1 = assenza di elementi per la valutazione / 2 = inadeguato / 3 = parzial-
mente adeguato / 4 = adeguato / 5 = più che adeguato / 6 = eccellente
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Tavola valutativa di sintesi

I. Area del progetto educativo

Indicatori

Pe 1.1 Qualità dell’am-
biente educativo

Pe 1.2 conoscenza, appro -
fondimento e applica-
zione dei nuclei fondanti
della proposta educa-
tivo-pastorale salesiana
nelle scuole/cFP

Pe 2.1 educazione alla
partecipazione attiva
alla vita sociale, 
politica ed ecclesiale

Pe 2.2 Visibilità e signifi-
catività dell’ambiente
educativo nel territorio

Pe 3.1 senso di responsa-
bi lità nei riguardi 
di sé stessi, degli altri,
dell’ambiente
Pe 3.2 Promozione 
del pro tagonismo 
giovanile nel processo
di crescita inte grale 
e di assunzione del 
proprio progetto di vita

Pe 4.1 Valori percepiti e ri-
conosciuti da studenti ed
il resto della comunità
educativa-Pastorale

Pe 4.2 Valori umani 
ed evangelici vissuti
nella comunità 
educativo-Pastorale

E13 +14 - Note, indicazioni di intervento e proposte 
di miglioramento

a a
b b
c c
d d
e

a a

b b

c

a

b

c
a a
b b
c c
d d
e
a

e
a

b b

c c

a a

b b

c c

a a

b b

c c

d d

a a

b b

c c

a

b

c

c

e

13 Quantità delle entrate: il numero di persone, secondo il gruppo di appartenenza (docenti, allie-
vi, genitori, ecc.), dell’istituzione scolastica/professionale che hanno partecipato alla rilevazione.

14 Valorizzazione positiva come punto di forza – positivo; oppure, punto di debolezza – nega-
tivo – (colonna seguente) dell’indicatore.
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II. Area della competenza pedagogica e della vocazione educativa

Indicatori

cP 1.1 Apertura 
e disponibi lità 
allo sviluppo della 
pro pria maturità perso-
nale integrale: affettiva,
spirituale e culturale

cP 1.2 impegno educativo
come fonte di senso e
di realizzazione del
proprio progetto di vita

cP 1.3 Valutazione posi-
tiva verso l’autoforma-
zione e il processo 
continuo di formazione

cP 2.1 identificazione 
e im pegno nella 
missione, nella visione
e nei valori che defini-
scono l’identità sale-
siana della scuola/cFP

cP 2.2 impegno per la
quali tà e il migliora-
mento con tinuo del 
servizio della co munità
educativa, attra verso
l’attuazione 
del Progetto educativo
cP 2.3 Accettazione di co-
mu nicazione e dialogo
educa tivo-pedagogico
come aree fondamen-
tali del proprio servizio
e lavoro educativo

cP 3.1 Promozione della
sintesi fede-cultura-vita

cP 3.2 Visibilità e testimo -
nianza dei valori 
proposti nella proposta
educativo-pastorale,
cuore del Pro getto
educativo 
della scuola/cFP

E + - Note, indicazioni di intervento e proposte 
di miglioramento

a a

b b

a a

b b

a a
b b
c c
d d

a a

b b

c c

a a

b b

c c

a a

b b

c c

a a

b b

a a

b b

c c

Segue



cP 3.3 creazione di un
am biente che favorisca
la crescita interiore 
dei gio vani e che aiuti 
i ceti so ciali più disa-
giati e vulnerabili

cP 4.1 Accompagnamento
degli allievi nel pro-
cesso di crescita attra-
verso un’azione educa-
tiva integrale

cP 4.2 Applicazione della
me todologia educativa
sale siana attraverso la
presen za educativa, la
gradualità e il rispetto
delle possibili tà, dei 
bisogni e delle attese di
ciascuno giovane

cP 4.3 coinvolgimento 
attivo nella progetta-
zione, sviluppo e valu-
tazione del Progetto
educativo-Pastorale
della scuola/cFP
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a a

b b

c c

d d

a a

b b

c c

d d

a a

b b

d d

a a

b b

d d
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III. Area della cultura organizzativa

Indicatori

co 1.1 organizzazione 
e gestione di gruppi 
e compiti

co 1.2 Qualità delle 
relazioni istituzionali 
e interpersonali

co 1.3 Presenza e funzio-
na mento del consiglio
della ceP nella
scuola/cFP

co 2.1 Partecipazione 
e cor responsabilità
nella proget tazione,
conduzione e verifica
dei risultati ottenu ti in
rapporto agli obiettivi
del Progetto educativo

co 2.2 Partecipazione 
e corresponsabilità
nella verifica
dell’azione 
educativa quotidiana

co 2.3 Partecipazione 
e cor responsabilità 
nell’anima zione
e coinvolgimento
dei gruppi giovanili,
e nella par tecipazione
attiva alle iniziative 
salesiane locali, 
ispettoriali e nazionali

co 3.1 Diffusione delle
deci sioni assunte all’in-
terno dell’ambiente
educativo scolastico o
professionale

co 3.2 Diffusione 
delle inizia tive 
dell’ambiente
educativo sul territorio

E + - Note, indicazioni di intervento e proposte 
di miglioramento

a a

b b

c c

a a

b b

a a

a a

b b

c c

d d

a a

b b

c c

d d

e e

a

a a

b b

a a

a
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