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 40° del CEIS, 10° anniversario Toniolo:  
storia di un viaggio nel campo dell’educare 

  
Come questi primi quarant’anni di storia del CEIS, e i 10 dell’Istituto Toniolo,  

possono porre le basi per un futuro ricco di significato all’insegna di valori  
e princìpi che hanno plasmato il nostro percorso nel campo dell’educare?  

 
 Le competenze nel campo educativo:  
le ragioni di un valore da promuovere 

 Luca Balugani 
 

L’articolo ripercorre la storia del Toniolo, dagli anni precedenti  
fino al primo quinquennio, a direzione dell’autore. Illustra inoltre il cambiamento  
di studenti e didattica nel passaggio da educatori già impiegati nelle cooperative  

a diplomati non necessariamente inseriti nei contesti educativi.  
 

 Studente, docente, educatore:  
quei “cambiamenti educativi e generativi” 

 Sebastiano Salati 
 

L’autore condivide il racconto del proprio percorso vissuto all’interno  
dell’Istituto Toniolo, nel quale si è trovato inizialmente a vivere il ruolo di studente  

e successivamente quello di docente. 
  

 Educare professionalmente nel terzo millennio:  
agire localmente, pensare globalmente 

 Umberto Vitrani 
 

Il mestiere dell’educatore di professione corre costantemente il rischio  
di essere considerato una contraddizione in termini, perché l’educazione  

è un fatto naturale e chiunque, dunque, potrebbe educare.  
Invece l’educazione si pone ai vertici della complessità e richiede la sapienza  

prodotta dalla conoscenza di contesti, storia, scelte politiche sottese. 
 

Oggi è ieri di domani:  
guardare al futuro con gli occhi della fiducia 

 Daniele Bisagni 
 

Il tempo presente è caratterizzato da numerose crisi, sia a livello globale,  
considerando le drammatiche criticità relative alla salute mentale, che per il lavoro 

in ambito educativo, in cui è in atto un evidente abbandono della professione.  
Per affrontare queste difficoltà è compito anche delle istituzioni formative  

come l’Università proporre riflessioni e sostenere apprendimenti e modalità  
più efficaci per guardare al passato, al presente e al futuro.  
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Le competenze nel campo educativo: 
le ragioni di un valore da promuovere 

 
Skills in the educational field:  

the reasons for a value to be promoted 
 

Luca Balugani 
 

L’articolo ripercorre la storia del Toniolo, dagli anni precedenti  
fino al primo quinquennio, a direzione dell’autore.  

Illustra inoltre il cambiamento di studenti e didattica nel passaggio  
da educatori già impiegati nelle cooperative a diplomati  

non necessariamente inseriti nei contesti educativi.  
Questo passaggio comporta un cambiamento, pone questioni  

soprattutto in merito al tirocinio, alla selezione e alla pubblicità dell’Istituto,  
oltre che interrogare i docenti circa la loro didattica.

Educatori non ci si improvvisa, in generale e meno ancora nel CEIS. La storia del Centro modenese di So-
lidarietà, ben illustrata da padre Giuliano Stenico nello Speciale allegato a questo numero, evidenzia almeno 
due fattori degni di nota: il primo riguarda l’assoluta novità che le problematiche ponevano al mondo del-
l’educazione negli ultimi decenni del Novecento. Se infatti le droghe la facevano da padrone nel post-Ses-
santotto, era poi arrivato l’AIDS e quindi una cascata di emergenze educative che spaziavano dalla scuola 
alle malattie mentali.  
 
CEIS ha sempre cercato di essere all’altezza delle sfide, non solo sul piano delle metodologie ma anche 
dello stile di fondo. Il CEIS investiva moltissimo nella dinamica del gruppo, nella convivenza, nella consa-
pevolezza e gestione delle emozioni, fattori per nulla presi in considerazione da chi prevalentemente inter-
veniva con il metadone o al massimo con il comportamentismo per fronteggiare la dipendenza. Si trattava 
perciò di formare gli educatori delle comunità secondo uno stile che rispondesse alle esigenze delle nostre 
realtà. Da qui è partito un percorso di formazione, che è andato via via a raccordarsi con la FICT a livello 
nazionale. E questo è il secondo fattore degno di nota: l’impossibilità di avere educatori standardizzati, “in 
serie” e dunque la necessità di una formazione che fosse sia teorica che sul campo. Questo ha fatto di Mo-



dena un polo importante all’interno del Progetto Uomo e della FICT, la Federazione che raccoglie le varie 
comunità terapeutiche in Italia. 
 
Prima fase: laureare l’esperienza 
La necessità di una formazione strutturata derivava dall’esigenza di essere dotata di quei crismi che la ren-
dessero in grado di rispondere alle aumentate richieste dei vari accreditamenti, che richiedevano proporzioni 
sempre più stringenti tra laureati e no.  
 
Quando il Toniolo è nato, dopo gli anni 2006-2013 in cui era stato succursale dell’Istituto Progetto Uomo 
di Viterbo (un nome che evoca don Mario Picchi), la maggiore esigenza che il territorio e i vari CEIS del 
Nord-Italia avevano era quella di mettersi al sicuro rispetto ad una adeguata formazione degli operatori che 
conferisse anche un titolo di Laurea.  
 
Poiché l’Istituto di Viterbo era affiliato alla Pontificia Università Salesiana, Modena ne divenne una sezione 
distaccata. Trattandosi di “pontificio”, il titolo aveva un valore internazionale, che poteva trovare equipol-
lenze con quelli italiani. Non era pertanto difficile reperire studenti tra coloro che, seppur senza titolo, ope-
ravano in comunità e strutture educative. Fu occasione straordinaria di confronto e dialogo con le 
cooperative del territorio, le associazioni, le varie federazioni, per far conoscere l’esistenza dell’Istituto e 
renderlo rispondente alle richieste dei diversi enti. E così è stato per una decina d’anni (a partire dal suo 
primo inizio, nel 2006): la prevalenza degli studenti era rappresentata da lavoratori, già adulti e competenti, 
che andavano a laureare le loro dimostrate capacità. 
 
Al contempo, l’arrivo della Laurea ha trasformato non solo la didattica, ma anche la familiarità: se prima si 
insegnava in un contesto familiare, composto da studenti che erano già dipendenti del CEIS, successiva-
mente la platea si è andata componendo di persone che non conoscevano gli orientamenti di fondo. Da 
percorso formativo rivolto agli operatori CEIS, si è “aperto” a chiunque desiderasse diventare educatore e 
che poteva avere orizzonti antropologici differenti. Formare presso il Toniolo persone che lavoravano 
altrove ha portato a un inatteso salto di qualità.  
 
Il corso venne fin da subito strutturato per rispondere alle esigenze degli orari di lavoro degli studenti/ope-
ratori e quindi concentrando le lezioni sul venerdì pomeriggio e sulla giornata del sabato. Anche a livello di 
iscrizione, la priorità era sempre stata data ai lavoratori, sia per evitare involontarie concorrenze con le Fa-
coltà pubbliche sia per conservare la tipicità dell’Istituto, che non aveva bisogno di studenti troppo giovani. 
Alcune conseguenze delle scelte di fondo erano le seguenti. 
 
    • Il tirocinio non aveva un grande peso agli inizi, perché gli studenti non avevano necessità  
       di sperimentarsi in un mondo del lavoro che già era habitat quotidiano. Ne restavano tutt’al più escluse   
      persone adulte che intendevano cambiare professione e che quindi andavano inserite in comunità, ma 
      si trattava comunque di numeri molto piccoli. 
    • La selezione avveniva in due fasi, una a luglio riservata ai lavoratori e una a settembre aperta a tutti, 
      per favorire l’ammissione di studenti lavoratori rispetto a coloro che non lo erano. 
    • La pubblicità dell’Istituto avveniva attraverso il passaparola tra gli studenti e da parte degli enti. I nuovi 
      studenti venivano a sapere della possibilità di un percorso formativo proprio grazie a colleghi o agli 
      stessi enti che li inviavano al Toniolo. Sulla pubblicità, peraltro, gravava anche la spada di Damocle di 
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      un accordo sottoscritto con l’IPU, la Pontificia Università Salesiana e la Pontificia Facoltà Auxilium, il 
      quale prevedeva che non ci fosse attività di concorrenza, anche tramite pubblicità, quando pareva che 
      su Modena sarebbero rimasti entrambi gli Istituti (ma alla fine dal 2013 rimase solamente il Toniolo). 
 
Il Toniolo, inoltre, non era ancora molto conosciuto nel territorio. Poteva sì contare sulla buona fama del 
CEIS, ma non si era ancora accreditato al di fuori del mondo della cooperazione. Un primo canale, facil-
mente percorribile, era rappresentato dalla collaborazione con l’Istituto Superiore di Scienze Religiose della 
città: in un primo tempo la Biblioteca diocesana era anche la biblioteca del Toniolo e le collaborazioni av-
venivano per scambi tra docenti e personale di Segreteria. Dunque, la Diocesi veniva a conoscenza dell’esi-
stenza dell’Istituto anche per via della “diocesanità” del sottoscritto. 
 
Un secondo filone era quello di creare contatti con gli Atenei della Regione: vi erano anzitutto alcune col-
laborazioni con Facoltà e docenti, oltre a quegli studenti che intendevano conseguire la Laurea Magistrale, 
con un ulteriore biennio. Non trascurabile questo fattore: l’aderenza al territorio ha semplificato e facilitato 
il riconoscimento del titolo e in breve tempo i nostri studenti hanno trovato sempre meno difficoltà ad 
iscriversi, ad esempio, ad una specialistica a Bologna o a Reggio Emilia.  
 
Infine, un terzo fattore era quello di porsi in ascolto del territorio e di praticarlo. Ricerche comuni con 
l’Università, iniziative culturali aperte al pubblico, partecipazioni a Festival e convegni nazionali e interna-
zionali, Expo, Open Day… erano le vie attraverso le quali il Toniolo andava a rendere pubblica la propria 
esistenza e a dichiarare un’identità caratterizzante. 
 
Intermezzo: perché il Toniolo? 
La stessa storia del Toniolo, che nasce da un’esigenza imposta dall’alto, è piuttosto interessante. La Santa 
Sede, infatti, cambiò le normative per le Università Pontificie e gli Istituti Superiori, definendo che non po-
tessero più esistere sedi distaccate. Modena allora, come detto, era una sorta di succursale di Viterbo. Seb-
bene l’ente avesse già una propria struttura amministrativa, organizzativa e didattica, il titolo accademico 
arrivava dall’Università Salesiana attraverso l’Istituto Progetto Uomo. 
 
Restavano pertanto due sole strade: chiudere (e farlo dolorosamente, perché al CEIS c’era tutto quello che 
serviva: studenti, professori, organizzazione…) oppure sondare la possibilità di procedere con una nostra 
autonomia a Modena. Ciò ha portato alla nascita dell’Istituto Toniolo. Forse, senza la scelta della Santa 
Sede, oggi il Toniolo non esisterebbe. Cominciarono interlocuzioni con la Santa Sede, con la Provincia de-
honiana e con il vescovo di Modena, che diede il benestare a partire. Alla Congregazione per l’Educazione 
Cattolica sapevano che CEIS era un ente affidabile.  
 
Non fu comunque semplice, perché non era scontato per l’Istituto Progetto Uomo di Viterbo accettare di 
avere un “concorrente” ugualmente affiliato alla Pontificia Università Salesiana né quest’ultima poteva met-
tere in discussione un rapporto durevole e fruttuoso. Occorreva quindi un altro riferimento, che venne tro-
vato nella Pontificia Facoltà “Auxilium”, delle Figlie di Maria Ausiliatrice (le Salesiane), che si interessarono 
e aprirono la porta, grazie anche a una buona presentazione da parte della Santa Sede. 
 
È stato un momento decisivo, che ha segnato la storia del Toniolo. Fu una separazione sofferta, soprattutto 
per gli studenti, che dovettero scegliere se continuare con Toniolo (e dunque CEIS di Modena) in questo 



nuovo progetto o concludere con l’Istituto Progetto Uomo il ciclo di studi. Il risultato, per certi versi, fu 
sorprendente: tutti gli studenti scelsero il luogo e le persone che conoscevano e di cui si fidavano, anche se 
erano perplessi per il trambusto che si era generato. Non capivano, infatti, perché dovessero scegliere tra 
gli uni e gli altri, ritrovandovi loro professori in entrambi gli Istituti. 
A conti fatti e a distanza di tempo si può dire che la separazione non abbia danneggiato nessuno. Entrambi, 
Toniolo e Progetto Uomo, oggi esistono e svolgono la loro funzione egregiamente. Nell’estate 2013 nasceva 
dunque il Toniolo, in maniera improvvisa e, per quanto riguarda i tempi, inaspettata: la lettera della Con-
gregazione che istituiva l’Istituto arrivò a tempo di record, in piena estate. 
 
Andava tutto creato: la costituzione di docenti stabili, del primo Consiglio di Istituto, la ricostituzione di un 
corpo docente al completo, i piani di studio, gli Statuti e i regolamenti… Io stesso mi sono ritrovato a fare 
il Direttore (dal 2013 al 2018) di una realtà che non aveva ancora organi costituiti. 
 
I primi anni sono stati faticosi: la Segreteria ha dovuto fare un grosso lavoro per riallineare i piani di studio 
e inserire i nuovi corsi richiesti dall’Auxilium per uniformarsi ai loro. Ugualmente fu difficile far capire agli 
studenti che il loro percorso non sarebbe stato compromesso e servì tempo per rasserenare il clima.  
 
Poi, via via, le matricole arrivavano senza aver percepito le tensioni precedenti, se non echi lontani e oggi 
più nessuno di loro ricorda queste storie vecchie di 10 anni. È acqua passata e si va avanti decisamente più 
sereni. 
 
Seconda fase: laureare i giovani 
Lo spartiacque che ha cambiato il volto del Toniolo è stato la Legge Iori, entrata in vigore il primo gennaio 
2018 e pubblicata in Gazzetta Ufficiale pochi giorni prima. In verità il disegno di Legge risale ad un anno 
e mezzo prima (giugno 2016) e l’Istituto Toniolo aveva già iniziato a mettere a fuoco la necessità di aggior-
narsi per rispondere ai nuovi requisiti. La prima questione era quella di rendere i piani di studio adeguati 
alle richieste di legge, attraverso un attento studio di ciò che avveniva nella classe di Laurea corrispondente 
presso gli Atenei pubblici. Il supporto dell’Auxilium è stato fondamentale in quella fase. 
 
La qualifica di “educatore”, inoltre, andava biforcandosi in due distinti cammini formativi, per educatori 
sociali e per educatori dell’infanzia. Alcuni corsi potevano restare comuni, ma una parte andava differenziata 
e dunque si trattava di costruire un itinerario a Y. Il nuovo titolo, necessario per entrare nelle Scuole dell’in-
fanzia e nei nidi, andava ad attirare studentesse (la prevalenza di genere è netta, in questo caso), non neces-
sariamente già inserite nel mondo del lavoro. Iniziava così ad aumentare il numero di coloro che, terminate 
le scuole superiori, si rivolgevano al Toniolo per iniziare un cammino formativo o per proseguirlo spostan-
dosi dalle Università pubbliche per svariati motivi (orari di lezione, qualità della didattica, ambiente su mi-
sura…). 
 
Cambiando la platea, era necessario rivedere le tre questioni sopra enunciate: 
 
    • Il tirocinio diventava molto qualificante, sia per la distinzione tra i due indirizzi, sia per la carenza di 
      esperienza in ambito lavorativo di buona parte degli studenti. 
    • La selezione doveva aggiornarsi per far fronte ad un crescente numero di richiedenti non già  
       lavoratori, sia per l’esaurirsi di quella categoria sprovvista di titolo sia per l’abbassamento dell’età media. 
    • La pubblicità si rendeva gradualmente più necessaria per intercettare una sovrabbondante domanda,   
che però poteva non essere a conoscenza dell’Istituto Toniolo. 
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Arriviamo così al 2018 con le dimissioni dello scrivente e il nuovo quinquennio a direzione di padre Giuliano 
Stenico. Il rinnovo dell’affiliazione è stata l’occasione giusta per tirare le somme di quanto vissuto fin lì, 
prima di intraprendere un nuovo quinquennio che ci porta ai giorni nostri, in cui già si intravvedono possibili 
scenari. Pandemia, guerra e crisi economiche cambieranno sicuramente il ruolo non soltanto della società, 
ma anche dei servizi sociali e delle strutture che si occupano di formazione e di aiuto al disagio. Credo che 
questo rappresenterà una sfida enorme per l’Istituto Toniolo, oltre che per l’intera società italiana. Sicura-
mente sarà necessario trovare forme di welfare che siano sostenibili, perché da una parte aumenterà la do-
manda, dall’altra diminuiranno le risorse.  
 
La professione dell’educatore, poi, sta conoscendo una crisi vocazionale. Si tratta di una professione che 
chiede una dedizione molto grande, proprio mentre si aprono possibilità di impiego a minor tasso di coin-
volgimento. Ci sono infatti educatori che vengono impiegati in realtà che non conoscono turni e che per-
tanto risultano alquanto appetibili; ma continua la necessità di avere una porzione di educatori che siano 
disponibili per strutture residenziali “h24”. Queste sfide impegneranno ancora a lungo le Facoltà di Scienze 
dell’Educazione, i politici, le cooperative e gli educatori stessi: anche il Toniolo cercherà di non farsi trovare 
impreparato. 
 
Toniolo e cambiamenti possibili1 
Come ogni organizzazione che svolga un servizio pubblico, anche l’Università (mi piace pensare così anche 
il nostro Istituto) si attende che siano i cittadini (giovani o adulti, studenti o docenti) a dovervisi adeguare. 
L’Università non sfugge infatti alla morsa che ogni servizio (pubblico) ad alta asimmetria genera nei con-
fronti dei suoi utenti: «I nostri servizi sono ancora fortemente marcati, i servizi pubblici, dal modello amministrativo per 
cui l’utente è qualcuno che deve obbedire, cioè questo è quello che ti forniamo, se ti va, bene, se non ti va, ti deve andar bene lo 
stesso. […] Questo è proprio il contrario del concetto della produzione di servizi perché la produzione di servizi è «cerco di 
capire qual è il tuo problema e, in funzione di quello che capisco, mobilito l’organizzazione per darti la risposta che è concre-
tamente possibile» (Olivetti Manoukian, 1998, p. 172). 
 
Cosa potranno fare non solo gli studenti, ma anche i docenti, se ciò che li accoglie è un Leviatano che im-
pone dall’alto le sue richieste? Null’altro che adeguarvisi, in attesa di trovare un posto migliore nel quale 
migrare. Migliore per prestigio, qualità dei colleghi, strutture offerte, opportunità economiche, orari di 
lavoro, differenziazione di servizi … Oppure l’interessato non penserà affatto ad andarsene, arrivando così 
a costruirsi un nido nel quale permanere e arroccarsi in forme di potere che si sosterranno proprio in virtù 
dell’asimmetria di partenza. Una simile prospettiva pare difficile da scardinare, specialmente facendo leva 
solo su strumenti esterni, come ad esempio l’introduzione di graduatorie meritocratiche, il vincolo di ob-
blighi formativi, la chimera di più adeguate remunerazioni (illusione che alimenta la delusione e, conse-
guentemente, il disimpegno…). 
 
Pensare trasformazioni 
Il cambiamento è possibile all’Università a prezzo di un atteggiamento ‘rivoluzionario’ di pensarsi, parago-
nabile a quanto è stato definito come Irrational Organization, concetto che si può applicare anche all’Università 
(Brunsson, 1985; Nyhagen & Baschung, 2013). Un cambiamento in questa direzione richiede alcune di-
sponibilità da parte dell’organizzazione: anzitutto occorre che consideri la difficoltà di un cambiamento 
tutt’altro che scontato. In secondo luogo che il ripensamento avvenga come azione collettiva (se le idee 

 1 Le parti che seguono attingono ampiamente ad un testo pubblicato dall’autore in inglese (Balugani, 2018).).
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non sono condivise, ogni percorso di rinnovamento è destinato a interrompersi bruscamente). In terzo 
luogo, non va persa la connessione tra i processi decisionali e i contenuti che vengono messi a tema. 
In molte realtà private è nata la consuetudine di costituire delle Communities of  practice, definibili come «gruppi 
di persone informalmente legate le une alle altre da esperienza condivisa e passione per un’avventura co-
mune» (Wenger & Snyder, 2000, p. 139). La forza di queste unità all’interno di grosse organizzazioni (e 
l’Università lo è, senza ombra di dubbio) è quella di essere interessata alla produzione di conoscenza più 
che di prodotti commercializzabili. Tuttavia, in una economia basata sulla conoscenza, questo traguardo è 
di grande valore. Il vincolo che le Communities of  practice pongono è quello della libertà e della informalità. 
Non può essere basato su obblighi imposti dall’alto, perché altrimenti si trasforma in un Project Team oppure 
in un Gruppo di lavoro formale.  
 
In realtà ciò che può apparire una debolezza (la dimensione facoltativa) diviene proprio la forza in un luogo 
che ha vincoli formali come quello di ogni servizio che sia reso alla comunità. Anche la dimensione elettiva, 
in base alla quale le persone possono scegliersi, è un elemento distintivo di questo tipo di sottogruppo; di-
versamente, le persone tenderanno a cercare luoghi ‘offline’ nei quali condividere le proprie intuizioni/cri-
tiche sul lavoro. Certamente non è facile misurare la produzione di queste comunità, che generano più 
profitto una volta tornati nelle consuete unità di lavoro che non nella stessa Community of  practice. Se neces-
sario, possono esistere modalità di verifica del lavoro prodotto (ad esempio l’ascolto delle storie narrate dai 
partecipanti), ma richiede da parte del management una certa attenzione. Indubbiamente, però, non possono 
nascere spontaneamente: vanno incoraggiate dalla leadership e sostenute con infrastrutture (spazi reali e 
virtuali) e premialità che vanno dallo svolgersi durante l’orario di lavoro (con conseguente remunerazione) 
alla possibilità di organizzare convegni o partecipare a meeting con altri colleghi. 
Non esistono durate standard per queste micro-organizzazioni: si basano sulla passione e su questa perdu-
rano, anche in termini di resistenza davanti alla problematicità. Il loro combustibile dipende strettamente 
dalla produzione di conoscenza, direttamente proporzionale alla passione e alla durata. Applicare questo 
modello all’Università significa pensarlo sui docenti così come sugli studenti. E non necessariamente man-
tenendo divisi i ruoli… 
 
Quello delle Communities of  practice è solo un esempio di apprendimento dall’esperienza, ma rimane aperto 
il problema di un rinnovamento complessivo, perché le buone pratiche spesso restano piuttosto margina-
lizzate (Costley & Abukari, 2009). 
 
Mission dell’Università e suoi paradossi 
La letteratura si meraviglia dei paradossi nei quali l’Università incorre. Vi si possono riscontrare questioni 
storiche e organizzative, ma non si può trascurare il fatto che ci sia spesso una sottovalutazione nel riflettere 
sul reale compito primario di un’organizzazione (Camarlinghi & D’Angella, 2007)2. Alla base di ogni pro-
fonda riorganizzazione sta un ‘immaginario fondativo’, che suppone la possibilità di un cambiamento molto 
ampio e radicale, che dovrebbe contagiare tutta l’organizzazione, estendendosi ai vari stakeholder. Il limite 
più significativo di questo compito primario è di doversi confrontare con il fatto che progressivamente que-
ste attese si sono trasformate in un problema, acuito dai tentativi di riforma, senza che peraltro si dia un 
reale controllo da parte di un (di)rettore, al di là di ciò che viene creduto (Maassen, 2017). 
 

2 Il contesto originario dell’articolo rimanda all’ambito sociale, con un tempo in cui la supposizione era di poter eliminare le sof-
ferenze personali e le ingiustizie sociali. Vi era contenuta un’idea forte e coerente con il suo tempo di costruire una società dove 
i diritti fossero estesi a tutti ed accessibili sempre e a prescindere. In una seconda fase, al centro stava il progettare e realizzare in-
terventi ed azioni per “normalizzare” il singolo.
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L’Università vive dei paradossi dolorosi, perché se da una parte deve diventare più efficiente al fine di ri-
spondere alle riforme che le sono richieste, dall’altra la sua attrattività dipende dal prestigio di cui essa gode 
e questo dalla ricerca. Dunque le riforme comportano nuove procedure, mentre la competitività dipende 
dalla qualità dell’attività scientifica, in grado di attirare talenti sia tra i docenti che tra gli studenti. Il compito 
(impossibile) affidato all’Università potrebbe essere così sintetizzato: 
«In Università che prendono sul serio il rinnovamento ci sono molti esempi di tentativi di gestire il paradosso della governance 
con la creazione di un bilanciamento tra il bisogno di un controllo centrale sulle operazioni/procedure/routine e il bisogno di 
uno staff  accademico più produttivo per una leadership un management più flessibili quando si approcciano all’amministrazione 
economica, alle strutture organizzative, alle politiche sul personale ecc». (Maassen, 2017, p. 297). 
 
Oggetto di lavoro 
Se già il compito è difficile, sicuramente non si può non coinvolgere oltre alla governance anche i piani bassi 
dell’organizzazione. Tutte le riforme della seconda metà del Novecento avevano questo intento, salvo poi 
essere smentite dalla necessità di più efficienti decisioni, che per definizione comportano una centralizza-
zione del potere ed uno staff  amministrativo (e dunque non connesso a ricerca e didattica) che possa ga-
rantire maggiore efficienza. Queste esigenze contrapposte complicano il processo di riforma alimentando 
il dubbio se il compito sia possibile o meno: perché, se impossibile, un compito genera angoscia e senso di 
persecuzione, andando a frammentare la compagine e a produrre meccanismi di difesa assai disfunzionali 
che possono poi essere rimossi, allontanandosi da parti importanti di realtà. 
 
«Nel lavoro, alle persone dobbiamo chiedere di mettersi in relazione con oggetti di lavoro e quindi di avere atteggiamenti con-
gruenti con questo mettersi in relazione, e quindi di avere responsabilità rispetto a questo mettersi in relazione, ma non possiamo 
invece chiedere alle persone di essere degli eroi capaci di sacrificarsi» (Olivetti Manoukian 1995). 
 
Le riforme che calano dall’alto impediscono a chi lavora di poter contribuire nella definizione di quale sia 
l’oggetto su cui lavorare. Questo è particolarmente delicato nell’Università, se la governance perde di vista 
che la qualità accademica deriva principalmente da studenti e professori, da prestigio e ricerca. L’oggetto di 
lavoro va definito tra e con coloro che operano in un servizio, ricomponendo le rappresentazioni che cia-
scuno ne dà e ricollocandole nel contesto in cui accadono. Questo è ancor più difficile se tale oggetto di la-
voro ha la caratteristica di essere immateriale e l’Università genera numerosi prodotti immateriali: 
conoscenza, prestigio, competenze… Quando il prodotto non è tangibile, occorre la capacità di definirlo, 
di rappresentarlo e ciò senza staccarlo dal contesto, dai processi, dalle prassi, e via dicendo. Solo chi è im-
pegnato in prima persona è in grado di definirlo, ma non potrà mai accadere in maniera spontanea: si tratta 
anzitutto di prendere contatto con ciò che si vive e poi di tradurlo in riflessione e conoscenza. 
 
Un impulso importante che i vertici dell’organizzazione universitaria devono dare è quello di sostenere il 
lavoro dei propri dipendenti, facendoli sentire il primo capitale sociale e la prima economia di conoscenza 
che l’Università genera. Spesso invece il management non è percepito dai dipendenti a sostegno del proprio 
lavoro: emergono al contrario rappresentazioni che veicolano l’idea di un controllo, che impediscono di 
operare liberamente, di esprimere il massimo potenziale possibile. In tal senso si comprende il valore di 
quelle Communities of  practice di cui già si è detto, perché danno spazio ad una reciprocità, che ‘costringe’ a 
vedere e a fare esperienza delle interdipendenze e dei vincoli relazionali che il lavorare in un’organizzazione 
presuppone. Per fare bene il proprio lavoro, ogni membro di un’organizzazione dipende (in misura maggiore 
o minore) anche da quello che fanno gli altri e questo apre la strada alla possibilità di costruire identificazioni 
con i risultati raggiunti e a ‘desiderare insieme’. 
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Tre sono gli atteggiamenti fondamentali che si rendono necessari (D'Angella, Floris, & Olivetti Manoukian, 
2003): 
    • essere padroni del proprio tempo (essendo capaci di responsabilizzarsi come singoli e come   
      organizzazioni e non affidandosi ai mansionari, per misurare quantitativamente tutto, in termini  
      di casi trattati, servizi erogati…); 
    • essere capaci di valorizzazioni: l’organizzazione deve avere il coraggio di privilegiare la gestione  
      creativa delle situazioni, non favorire un posizionamento adempitivo rispetto al compito.  
      Solo se le persone si sentono riconosciute e valorizzate rispetto all’oggetto di lavoro si possono  
      costruire le condizioni per un approccio imprenditoriale al proprio lavoro; 
    • confronto senza conseguenze: rendere i luoghi di confronto e pensiero (come le équipe) luoghi  
      dove possono emergere le divergenze, dove si può interrogarsi sul significato del proprio lavoro  
      e dove non ci si preoccupa solo di difendersi (Balugani & Valenzano, 2015). 
 
Se l’Università intende promuovere un cambiamento che sia efficace, i leader devono interrogarsi sul ‘come 
esserci’ piuttosto che sul mero fatto di ‘esserci’. Il presupposto è quello di non ridurre studenti e docenti a 
‘produttori di profitto’ economico (tasse universitarie, premi e finanziamenti vinti…) e di prestigio (articoli 
citati, ranking e punteggi…), mettendosi invece in ascolto della loro visione sul cammino dell’Università. 
Falsi miti possono essere quello di investire sull’aumento delle competenze di docenti e studenti, immaginare 
che sia sufficiente il fatto che ciascuno faccia meglio il proprio lavoro per avere un immediato innalzamento 
della qualità; oppure che ciò che importa sia darsi tempi e strutture (cfr. supervisioni, équipe…) che auto-
maticamente aumenteranno la qualità dell’organizzazione. 
 
Aspetti “sensibili” 
Attingendo a contributi già citati (D'Angella, Floris, & Olivetti Manoukian, 2003; Balugani & Valenzano, 
2015), è possibile illuminare alcune aree che sono particolarmente importanti nell’introdurre un cambia-
mento che coinvolga e faccia partecipare le diverse anime di un’organizzazione, invece di pensare ad un 
cambiamento che muove principalmente dall’alto e dovrebbe trasmettersi a cascata a tutte le componenti. 
 
    • Comunicare. Non di rado la comunicazione viene affidata a strumenti informatici che veicolano  
       il presupposto che un’informazione data, poiché spedita via email o pubblicata virtualmente,  
      sia recepita da tutti. La logica è quella di un adempimento non riflesso e suppone che la bontà  
      del processo comunicativo poggi sulle evidenze informatiche. Il secondo implicito di questo tipo  
      di comunicazione è che questa consti principalmente di una trasmissione di dati, i quali ovviamente 
      non potranno mai rendere integralmente conto del reale. Comunicare all’interno è accettare  
       l’incertezza, il pensiero differente, l’analisi degli scopi e dei mezzi, oltre all’esistenza di una dimensione 
       esterna in cui si tratta di dare parola ai destinatari (gli studenti, i diversi stakeholder) per poter  
       innescare processi migliorativi sempre più efficaci e appropriati. 
    • Diminuire le asimmetrie. Si obietterà che questo non è possibile, pena la perdita dell’identità  
      dell’Università. Ma nella prospettiva della conoscenza, la sua condivisione e circolazione implicano 
      proprio il permettere a tutti di imparare. L’asimmetria non dipende dalle conoscenze di partenza,  
      ma dalla possibilità di cambiare e di imparare dalle nuove esperienze. Viene da chiedersi se sia davvero 
      in posizione ‘up’ un docente che non si metta mai in discussione, ascoltando i propri studenti…  
      In chiave organizzativa si tratta di non immaginare che docenti e studenti attendano (quando  
      addirittura non pretendano) dal rettorato indicazioni precise su cosa e come fare. È questa  
       la dimensione democratica dell’organizzazione, che promuove autonomie nei singoli e chiede loro  
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       di implicarsi. Non si sottovaluti che una diminuzione delle asimmetrie interne può avere un impatto  
       significativo sull’interpretazione del rapporto con gli studenti, che sono chiamati a loro volta  
       ad essere partners di co-costruzione di conoscenza. 
    • Alleggerire l’organizzazione e renderla più permeabile. Si è già visto come un’Università che faccia  
       leva sulla dimensione informale deve accettare e tollerare una de-burocratizzazione, che fa perdere 
       quote di potere ai diversi livelli ma guadagna significativamente in flessibilità. Ne deriva una certa ansia, 
       legata all’incertezza, che al contrario la burocrazia cerca di eliminare. Si pensi ad esempio a quanto 
       può destabilizzare il fatto che la definizione di conoscere e ricercare provenga anche dagli studenti, 
       magari al loro ritorno da esperienze all’estero o da stage formativi… O, d’altra parte, quanto   
       è tollerabile che non ci siano regolamenti chiari che delimitano nettamente ciò che si può e non  
       si può fare? 
    • Rivedere costantemente i ruoli. È sui ruoli che oggi viene catalizzata la gran parte delle conflittualità 
        all’interno delle organizzazioni. Questo sicuramente dipende dalla difficoltà a definire l’identità        
        delle diverse istituzioni (il momento storico continuamente produce nuovi trends, obiettivi, progetti  
       e le organizzazioni sembrano avere confini labili, poco definiti). Così i conflitti rischiano  
       di spostarsi dalla produzione dei servizi, dai processi che li generano e dalla loro qualità, a conflitti  
       che vertono sui ruoli (“chi deve fare che cosa?”). Molte delle energie circolanti all’interno  
       dell’Università vengono spese a disegnare organigrammi, a stabilire gerarchie sulla carta, a scrivere  
       procedure e regolamenti. Ciò comporta il fatto che chi si ritrova ai vertici delle unità lavorative assuma 
       atteggiamenti di rigidità, si sbilanci sulle certezze che il fronte economico (budget) e  
       burocratico-amministrativo (regolamenti) sembrano garantire, trascurando il versante relazionale.  
       Ma un manager, ovvero colui che conduce e accompagna dei processi, non dovrebbe essere colui  
       che è anche capace di ‘contenere’ le preoccupazioni delle persone che a lui fanno riferimento? 
    • Riformulare gli oggetti di lavoro e gli obiettivi. Se l’organizzazione si concede il tempo di riflettere  
       su sé stessa, di non trascurare i vincoli istituzionali e sociali che ad esempio vengono dalle varie  
       riforme imposte dai governi nazionali e sovra-nazionali e si concede il lusso di divenire un luogo  
       dove concretamente i dipendenti possono rielaborare questi cambiamenti (che raramente sono  
       voluti), allora i singoli fanno un’esperienza diretta di apprendimento di come l’organizzazione  
       possa tutelarli senza venir meno alla propria mission. La cura di docenti e studenti non si  
       manifesta soltanto in azioni dirette in loro favore, ma anche nel cercare di definire insieme  
       in cosa consista l’oggetto di lavoro specifico dell’Università (Olivetti Manoukian, 1998).  
    • Costruire un’appartenenza che sia congruente all’oggetto di lavoro. Non di rado le organizzazioni  
       risentono dell'archetipo del ‘mito fondativo’ o del fondatore in persona. Molte Università godono  
       del favore di una tradizione secolare, mentre quelle di più recente fondazione possono soffrire  
       delle assolutizzazioni e dell’immutabilità delle idealità che hanno dato il via al sorgere di una  
       nuova realtà. Il maggior rischio, in Università recenti ma anche in quelle di tradizione storica,  
       è quello di pretendere che chi vi entra oggi abbia un profilo omogeneo a chi ha impiantato  
       quell’istituzione. È sufficiente prescrivere dall’alto o in forma scritta l’appartenenza, il legame,  
       la partecipazione?  
    • Il coraggio di immaginare per affrontare le nuove sfide. Per raggiungere l’obiettivo di una riforma 
        che sia possibile, non si può mancare della disponibilità ad immaginare percorsi formativi diversificati 
       per storia, nazionalità, strutture, finalità, metodologie, strumenti, esiti attesi, processi che avviano,  
       e perfino destinatari. 
In una prospettiva di questo tipo, ci si chiede se non si debba maggiormente investire in figure che possano 
svolgere una funzione di ‘ponte’ tra il management e i docenti/studenti. Si dà forse per scontato che i diversi 
direttori o responsabili d’area siano in grado di recepire le attese di chi sta sopra di loro e di ascoltare i 



bisogni di chi è sottoposto; si dà per scontato che sappiano in cosa consiste l’oggetto di lavoro da applicare 
in modo semplice, trasformandosi in trasmettitori di decisioni che provengono dall’alto. Invece, proprio 
per dare forma alla costruzione di conoscenza, sono loro quelli nella migliore condizione per costruire una 
cultura organizzativa che tenga presenti le molteplici esigenze. E in questo le prassi ordinarie possono di-
ventare lo strumento principale di cambiamento (apprendimento dall’esperienza), perché capaci in sé di 
coniugare conoscenza ed azione e di andare a fare ricognizioni sulle lenti con cui le diverse persone coinvolte 
nell’organizzazione leggono contesto, organizzazione e situazioni problematiche. 
 
Concludendo: non si cambia per decreto 
Il fenomeno delle riforme dell’Università evidenzia come non bastino né progetti articolati né norme chiare 
e definite. Nemmeno le competenze e le qualità personali sono sufficienti ad un cambiamento che possa 
essere duraturo. Ciò che conta è lavorare sui ‘dispositivi’ (Foucault, 1980). 
 
Un dispositivo è una realtà sorta in un contesto storico, come risposta ad un’urgenza, che cerca di collegare 
elementi assai eterogenei tra di loro, oltre al fatto che questi legami acquistano anche poteri e saperi che 
hanno una notevole forza. Il punto focale per un cambiamento è dato dalla disponibilità delle persone a 
mettersi in discussione e a confrontarsi tra loro. Il tutto richiede la disponibilità ad un cambio culturale, che 
rinunci a pensare che una riforma calata dall’alto possa generare un cambiamento così radicale in un’istitu-
zione quale è l’Università e in generale tutta l’alta formazione. Pare di ritrovare la grande attualità di un pre-
supposto individuato dal sociologo francese Michel Crozier (1979) che scriveva il volume: On ne change pas 
la société par décret (Non si cambia una società per decreto). Il rischio è quello di una credenza, infondata e insoste-
nibile, che esistano atti magici che generano cambiamenti nelle organizzazioni: la classica risposta semplice 
ad un sistema complesso. Uno dei possibili rischi delle riforme è di pensare che il cambiamento possa av-
venire grazie ad un atto amministrativo o legislativo: si potrebbe immaginare che basti produrre una detta-
gliata e precisa riforma per raggiungere i risultati sperati. 
 
Fatte queste premesse proviamo allora a dare forma all’ipotesi di una formazione che in fondo è una sorta 
di leva, di dispositivo che facilita il pensiero. Non dunque un sapere istituito, consolidato, da trasmettere, 
ma piuttosto una formazione che potenzi le ‘capabilities’. In contesti organizzativi complessi, non sono 
ormai da tempo più possibili logiche statiche, composte di equilibrio e linearità: poiché prevalgono le libertà 
e le incertezze dei singoli e, soprattutto, poiché i legami sono sempre più deboli, si tratta di potenziare e co-
struire modalità attraverso cui possano aumentare le conoscenze dei soggetti implicati, intese come com-
prensione viva dei problemi e non come traduzioni pratiche di modelli teorici astratti.  
 
Si tratta di favorire la possibilità di riflettere non solo sul mondo esterno (fatto di obiettivi da centrare e 
problemi di risolvere) ma anche di dare spazio al mondo interno, in cui possono convivere speranze ed 
attese insieme a pensieri dolorosi e carichi di ansia. Se prevale la volontà di ‘risolvere’, di uscire velocemente 
da quelle situazioni che sono sentite come pesanti, è inevitabile che si faccia ricorso ai soliti e noti pensieri, 
agli schemi già collaudati, nell’incapacità di trovare strade e soluzioni innovative. Perché ciò possa avvenire, 
serviranno spazi di relazione e coinvolgimento di tutte le componenti dell’Università, con particolare at-
tenzione alle figure intermedie che conoscono il funzionamento delle unità lavorative, conoscono in prima 
persona le questioni connesse alla didattica e alla ricerca e possono coinvolgersi nei processi decisionali 
apicali. 
Tutto questo alla luce del fatto che il capitale umano e la conoscenza sono il vero patrimonio dell’Università, 
anche in un’epoca di parsimonia, nella quale occorre fare costantemente dei conti.  
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The article traces the history of the Toniolo Institute, from its foundation  
up to the first five years, under the direction of the author.  

It also illustrates the changes in students and teaching in the transition  
from educators already employed in cooperatives to graduate students,  

not necessarily included in educational contexts.  
This step brought about a change, raised questions,  

especially regarding the training, selection and advertising of the Institute,  
as well as questioning teachers about their teaching.
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Introduzione 
Insegno all'Istituto Toniolo dal 2013. Ho iniziato come docente invitato e successivamente sono diventato 
un docente stabile. Sono fortunato ad insegnare due materie che amo profondamente: Psicologia Sociale e 
Dinamica di Gruppo. Queste materie hanno segnato sia il mio percorso di crescita universitario che quello 
professionale. 
 
Ho incontrato in questi anni tanti studenti “coraggiosi” che mi hanno interrogato costantemente nel mio 
ruolo di docente. 
 
Ho incontrato docenti che già conoscevo per altre esperienze condivise e nuovi compagni di viaggio tutti 
impegnati nel perseguire un obiettivo importante: rendere visibile e dare valore al ruolo strategico dell’edu-
catore. 
 
Una parola che senz’altro ha contraddistinto il lavoro comune di docenti e studenti è la parola sfida. 
Sfida è apprendimento, ricerca della consapevolezza e riconoscimento del limite, crescita e assunzione di 
responsabilità. 
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Oggi è ieri di domani:  
guardare al futuro con gli occhi  

della fiducia 
 

Today is tomorrow's yesterday:  
looking to the future with the eyes of trust 

 
Daniele Bisagni 

 
Il tempo presente è caratterizzato da numerose crisi, sia a livello globale, 

considerando le drammatiche criticità relative alla salute mentale,  
che per il lavoro in ambito educativo, in cui è in atto un evidente abbandono 

della professione. Per affrontare queste difficoltà è compito  
anche delle istituzioni formative come l’Università proporre riflessioni  

e sostenere apprendimenti. Modalità più efficaci per guardare al passato 
(sperimentando una maggiore gratitudine), al presente (con più flessibilità, 

evitando le semplificazioni) e al futuro (maturando un atteggiamento di fiducia, 
coltivando i valori e la cosiddetta antifragilità).



L’evoluzione del Toniolo fa sì che oggi non sia più solo una risposta, una possibilità ma anche una proposta. 
Inizia questo nuovo anno accademico, l’anno del decennale del Toniolo. 
 
Quale sarà la sfida di questo anno per ognuno di noi?  
 
La mia nuova sfida è anche, e prima di tutto, ricoprire il ruolo di Direttore. Una responsabilità e un privilegio 
in un tempo non facile, sia per ciò che accade in genere nel mondo che, nello specifico, nel contesto edu-
cativo. In questo percorso, però, non mi sento solo ma sostenuto e accompagnato da tanti. 
 
Questo scritto rappresenta, pertanto, una riflessione e anche un messaggio, il mio messaggio per guardare 
a questo tempo e al prossimo futuro con gli occhi e il cuore del prof. di Psicologia Sociale. 
 
Che tempo è mai questo? 
Il tempo presente può essere considerato, sotto tanti punti di vista, tutt’altro che semplice. 
Già prima del Covid-19, i problemi di salute mentale interessavano circa 84 milioni di persone nell’Unione 
Europea, e da allora tali cifre sono peggiorate, soprattutto tra i giovani e tra chi soffriva di patologie mentali 
preesistenti. Si stima che i costi totali riferibili a queste difficoltà, comprendendo quelli legati ai sistemi sa-
nitari e ai programmi di sicurezza sociale, ma anche ricollegabili alla minore occupazione e produttività dei 
lavoratori, ammontino a più di 600 miliardi di euro all’anno (OECD/EU, 2018). 
 
Da una recente indagine condotta in 16 Paesi da Ipsos e promossa dal Gruppo Axa risulta che l’Italia pre-
senta la più bassa percentuale di individui che avvertono uno stato di pieno benessere mentale 
(AXA/IPSOS, 2022), con un calo rispetto all’anno precedente. Il disagio psicologico più diffuso a livello 
globale è lo stress, che in Italia è avvertito dal 56% del campione (+8% vs 2022).  
 
Inoltre, il 48% degli/delle italiani/e si sente solo/a (e tale dato è il peggiore registrato in Europa), con una 
situazione negativamente influenzata dall’impatto della guerra e del cambiamento climatico. I soggetti più 
a rischio sono le donne, soprattutto per la disparità di genere avvertita nel quotidiano, e i giovani, che pagano 
l’effetto di un uso spesso eccessivo di tecnologie e social network. Il quadro si riflette anche sul mondo del 
lavoro, per il quale solo il 15% del campione dichiara uno stato mentale altamente produttivo (quando 
invece il 75% dei/delle rispondenti riferisce che, migliore è lo stato mentale, minore è l’intenzione di cam-
biare impiego). Nonostante tutto, emergono comunque alcuni segnali positivi, in controtendenza rispetto 
ai periodi precedenti, poiché è cresciuta la propensione a prendersi cura della propria salute mentale: oltre 
il 60% degli italiani si rivolge a medici e specialisti per la diagnosi delle malattie mentali, e si è osservata 
anche un’apertura all’uso degli strumenti digitali. 
 
Entrando più nello specifico, in questo periodo è in atto un abbandono della professione da parte di edu-
catori ed educatrici, e sta diventando sempre più difficile trovare personale per i molteplici servizi che pre-
vedono questa figura. Si tratta di ruoli cruciali e trasversali al sistema di welfare, ma che purtroppo si stanno 
scontrando sempre più spesso con diverse evidenti criticità: una retribuzione molto ridotta (tra le professioni 
che richiedono l’obbligo di un titolo di Laurea, l’attività di educatore/educatrice è quella che prevede lo sti-
pendio più basso, con tariffe intorno ai 7,50 euro orari), ma anche condizioni di lavoro estremamente com-
plesse (incarichi frammentati nella stessa giornata, lunghi trasferimenti, retribuzioni accordate solo per le 
ore effettivamente svolte, indennità per il lavoro notturno basse o addirittura assenti, ore di progettazione 
non riconosciute). (Animazione Sociale, 2023).  
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In aggiunta, l’emergenza è esplosa nel post-pandemia, come reazione alla fragilità contrattuale sperimentata 
in tale periodo: mentre i dipendenti pubblici sono stati in qualche modo tutelati durante il periodo di chiu-
sura, nel Terzo Settore in molti casi non si è beneficiato di analoghe protezioni, con la conseguente scelta 
di migrare nel mondo della scuola pubblica (con le MAD, le “messe a disposizione” per diventare supplenti, 
e i TFA, i “tirocini formativi attivi” per candidarsi come insegnanti di sostegno). L’esodo sta tuttora prose-
guendo, dirigendosi anche verso la ricerca di impieghi non necessariamente di carattere educativo, mettendo 
a rischio la tenuta di servizi fondamentali per bambini/e, adolescenti, adulti e famiglie.  
La difficoltà di proiettarsi nel futuro oggi è trasversale, ed accomuna sia gli adolescenti che gli adulti. Secondo 
Marzano (2017), questo dipende dal fatto di vivere in una società caratterizzata da una drammatica crisi 
della fiducia, innanzitutto nei confronti degli altri: nel profondo, si è convinti che l’altro rappresenti una 
minaccia, pertanto i legami diventano più fragili e l’individualismo dilaga. Secondariamente, manca anche 
la fiducia in sé stessi, in un mondo che è diventato sempre più avaro nel dispensare riconoscimenti. Marzano 
riprende l’espressione di “società della sfiducia”, utilizzata dagli studiosi francesi Algan e Cahuc (2007): le 
persone sono sempre più diffidenti e sospettose. Secondo Marzano, questa crisi deriva dal “mito dell’auto-
sufficienza”, secondo il quale ognuno, per riuscire nella propria vita, dovrebbe mostrare di non avere mai 
bisogno degli altri. Dietro a questa ideologia, vi sarebbe il tentativo di sfuggire alla dipendenza, perché chi 
non ha bisogno degli altri è meno esposto al rischio di essere ferito da questi ultimi, e ha la convinzione di 
poter ottenere qualsiasi cosa basandosi sulle proprie forze. 
 
Guardare per costruire 
Per creare educatori consapevoli, radicati nell’esperienza, convinti del proprio ruolo, che non si lasciano 
sopraffare dalla passività e dalla demotivazione, diventa importante per l'Università promuovere l’atteggia-
mento del guardare. Guardare in modo olistico comprende numerose azioni: osservare in modo diretto, 
“sentire” ciò che accade dentro e fuori le persone, attribuire significati al proprio sentire ed al proprio ve-
dere. 
  
Per collocarsi nella storia e nelle storie è importante guardare al presente, al passato ed al futuro e proverò, 
in questo percorso di riflessione a condividere alcune possibili strategie.  
 
Guardare al passato 
Come magistralmente descritto da Richard Wiseman nel libro “59 secondi” (2010), da cui saranno tratti anche 
altri esperimenti citati nei prossimi paragrafi, un’interessante ricerca di Lyubomirsky et al. (2005) è arrivata 
ad affermare che il 50% della sensazione globale di felicità è determinato geneticamente, e dunque non 
può essere modificato, che un altro 10% è legato a circostanze generali difficili da cambiare (come il livello 
di istruzione, il reddito e lo stato civile), e che il restante 40% deriva dal comportamento quotidiano, dal 
modo i cui si guarda sé stessi e gli altri. Pertanto, risulta necessario fare leva su quest’ultima percentuale, per 
incidere sul proprio livello personale di soddisfazione. 
 
Gratitudine 
Nel corso della vita, è inevitabile affrontare eventi spiacevoli o traumatici, dal punto di vista lavorativo o 
relazionale. Gli episodi negativi possono provocare ansia, collera ed amarezza. Gli individui riflettono spesso 
sul passato, rimpiangendo che le cose non siano andate diversamente. Un approccio che si è rivelato efficace 
è stato proposto da Tennen e Affleck (2001) e McCullogh e colleghi (2006). Oltre trecento studenti sono 
stati esortati a scegliere un episodio in cui si erano sentiti feriti ed offesi, come nei casi di infedeltà, insulti, 
rifiuti o abbandoni. Un gruppo dovette descrivere l’avvenimento nel dettaglio, focalizzandosi sulla rabbia 
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e sugli effetti negativi. Un altro dovette fare la stessa cosa, ma soffermandosi sui benefici derivanti dal-
l’evento, come essere diventati più forti o saggi. Un altro ancora dovette semplicemente descrivere i propri 
progetti per il giorno successivo. I risultati indicarono come la riflessione sui vantaggi aveva aiutato i membri 
del secondo gruppo a gestire rabbia e turbamento, e ad essere più indulgenti nei confronti di chi li aveva 
fatti soffrire.  
 
Quando si vive un’esperienza negativa, concentrarsi sugli aspetti positivi può essere efficace: si è diventati 
più forti, consapevoli o saggi? Tale episodio ha aiutato a ad apprezzare maggiormente alcuni aspetti della 
vita? A consolidare relazioni o interromperne di negative? A essere più compassionevoli ed indulgenti? Ad 
avere più fiducia in sé stessi o nel futuro? 
 
Gli studi sulla psicologia della gratitudine insegnano che l’esposizione ad uno stimolo porta progressiva-
mente a non percepirlo più. Lo stesso concetto si applica alla felicità: quando ci si abitua a ciò che si ha di 
positivo, i vantaggi svaniscono dalla soglia della consapevolezza. Emmons e McCullough (2003) incorag-
giarono tre gruppi di soggetti a dedicare qualche minuto settimanale alla scrittura: il primo dovette elencare 
cinque cose per cui era grato, il secondo cinque cose che lo irritavano e l’ultimo descrisse cinque eventi ac-
caduti durante la settimana. I risultati furono molto interessanti: i membri del primo gruppo, che avevano 
espresso gratitudine, avevano finito per essere più felici, ottimisti verso il futuro, fisicamente più sani e per-
sino più invogliati a fare esercizio fisico. 
 
Un altro corpus di ricerche ha esaminato la tecnica della “scrittura affettuosa”. Floyd e colleghi (2007) in-
vitarono alcuni volontari a pensare a qualcuno che amavano, e a impiegare venti minuti spiegando perché 
quella persona significasse tanto per loro. Ad un gruppo di controllo, chiesero invece di scrivere semplice-
mente qualcosa che fosse capitato durante la settimana. Dopo aver ripetuto l’esercizio per tre volte in cinque 
settimane, chi aveva praticato la “scrittura affettuosa” si era dichiarato più felice, meno stressato e si era 
anche registrata una diminuzione della colesterolemia. Da un punto di vista psicologico, a differenza della 
conversazione, è possibile che la scrittura offra un approccio addirittura più sistematico e orientato alla so-
luzione. 
 
Guardiamo allora al passato con gratitudine, gioia e riconoscenza. Diamogli spazio. Mostriamo il nostro 
affetto sia attraverso i gesti e, perché no, utilizzando, talvolta, la “scrittura affettuosa”. 
 
Guardare al presente 
Passando al tempo presente, due concetti assolutamente degni di nota possono essere rappresentati dalla 
flessibilità psicologica e dall’evitamento delle semplificazioni.  
 
Flessibilità psicologica 
Come afferma Russ Harris nel suo volume “La trappola della felicità” (2010), nella società del benessere lo 
stress, la depressione e l’insoddisfazione sembrano proliferare in maniera sempre più preoccupante. Questo 
accade a causa di quel circolo vizioso che spinge a dedicare tempo ed energie alla battaglia contro i pensieri 
e le emozioni, nonostante il controllo che è possibile esercitarvi sia infinitamente meno esteso di quanto si 
creda. 
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In questi termini, diviene molto importante coltivare la cosiddetta flessibilità psicologica, ovvero l’“essere 
pienamente in contatto con il momento presente, come essere umano consapevole e, sulla base di ciò che la situazione permette, 
cambiare o persistere in comportamenti che perseguono i propri valori di vita”.  
 
Nella quotidianità, capita frequentemente di rimpiangere il passato o di preoccuparsi per il futuro. Per essere 
invece in contatto con il momento presente, pienamente consapevoli di ciò che sta accadendo, attimo dopo 
attimo, può essere utile avvicinarsi a alla “mindfulness”. Si tratta di un termine inglese che significa “consa-
pevolezza”, e rappresenta “l’invito ad osservare con curiosità la propria esperienza, con un atteggiamento aperto, curioso 
e non giudicante”: la persona osserva il naturale funzionamento della mente, il fluire di pensieri, emozioni e 
sensazioni, lasciando che questi semplicemente compaiano nella consapevolezza del momento presente. 
 
Evitare le semplificazioni 
Scardicchio (2022) propone un’interessante riflessione, affermando che educare comporta lo “stare nel tra-
vaglio della realtà”. Il lavoro educativo implica la disponibilità a immergersi nel reale, facendo i conti con gli 
imprevisti. L’autrice cita i paradigmatici studi di Daniel Kahneman a proposito di “fast thinking” e “slow thin-
king” (2011): di fronte agli smartphone si è esposti ad una iper-stimolazione, processando le informazioni 
in maniera veloce, binaria ed ancestrale, con un’attivazione del cervello rettiliano che, sin dall’inizio della 
storia dell’uomo, ha presieduto i processi di sopravvivenza tramite risposte di attacco o fuga. Questa rapidità 
si paga con la semplificazione, senza vedere la complessità. Pertanto, chi educa deve diventare un pensatore 
sistemico, dando tempo agli stimoli di arrivare alla corteccia cerebrale, passando dal giudizio (una lettura 
rapida e rigida, sigillata nello schema giusto/sbagliato), alla valutazione (un’osservazione lenta e complessa, 
panoramica, in cui i fenomeni vengono esplorati). Questo richiede tempo ed attenzione, postura di chi non 
solo eroga servizi, ma accompagna nell’attraversamento della realtà. 
 
Anche Szpunar (2022) riprende il pensiero di Kahneman (2011), affermando che il pensiero riflessivo per-
mette di tenere sotto controllo il “sistema 1” (il “pensiero veloce”, la parte del sistema mentale che opera in 
fretta e automaticamente, con poco o nessuno sforzo e senza controllo volontario) e far prevalere, quando 
necessario, gli esiti dei processi mentali del “sistema 2” (il “pensiero lento”, secondo una serie ordinata di stadi, 
che ha la capacità di modificare il funzionamento del “sistema 1”, attivando le funzioni dell’attenzione e 
della memoria e, perciò, richiedendo un importante dispendio di energia). Affidarsi alle conclusioni del “si-
stema 1” può condurre a incorrere in errori sistematici (Kahneman, 2011) e ad un certo “rumore”, inteso 
come variabilità indesiderabile nei giudizi relativi a uno stesso problema (Kahneman et al., 2021). 
 
In questo ambito, è sicuramente molto interessante tutta la riflessione esistente sul tema dei cosiddetti “bias 
cognitivi”, ovvero di quei costrutti basati su percezioni errate o deformate, che vengono spesso usati per 
prendere decisioni rapidamente e con un minore dispendio energetico. Essi possono avere un impatto 
molto significativo sulla vita quotidiana, oltre che sulla percezione soggettiva. Ad esempio, nel “bias del pre-
sente”, si tende a prediligere la gratificazione immediata, piuttosto che una possibilità di guadagno più distante 
nel tempo, in ambiti come l’alimentazione, la vita lavorativa e l’economia. In uno studio di Read e van Le-
euwen (1998), dovendo scegliere cosa mangiare la settimana successiva, il 74% delle persone optava per la 
frutta, ma, di fronte al compito di selezionare un prodotto di cui nutrirsi immediatamente, nel 70% dei casi 
la preferenza ricadeva sul cioccolato. 
Compito importante diventa quindi educare a pensare in modo riflessivo. Ciò significa promuovere una 
serie di attitudini propizie all’impiego dei migliori metodi di indagine che già Dewey nel secolo scorso aveva 
identificato nell’apertura mentale. 
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Diventa necessario favorire la libertà dal pregiudizio, dalla refrattarietà alle nuove idee, per promuovere il 
desiderio attivo di ascoltare più di una posizione, di tenere presenti i fatti, di fare attenzione alle alternative 
e di riconoscere la possibilità di errore anche di fronte alle credenze a cui si è più affezionati. Diventa per-
tanto importante sperimentare la capacità negativa citata già nell’Ottocento dal poeta John Keats, ovvero 
la situazione in cui “l’uomo è capace di stare nelle incertezze, nei misteri, nei dubbi senza essere impaziente di pervenire a 
fatti e a ragioni”.  
 
Guardare al futuro 
Guardando avanti, non possono lasciare indifferenti le parole pronunciate da Epicuro già nel III secolo 
prima di Cristo: “Dobbiamo inoltre ricordarci che il futuro non è interamente nelle nostre mani, ma in qualche modo lo è, 
anche se in parte. Quindi non dobbiamo aspettarci che si avveri del tutto, ma non dobbiamo neppure disperare che esso non si 
avveri affatto”. 
 
Abbiamo un potere grande. Il domani non è sempre prevedibile, ma è possibile agire in modo tale da im-
maginarlo e pianificarlo. Questo ci dà grandi possibilità.  
 
A questo proposito, può essere utile chiamare in causa i concetti chiave di fiducia, valore ed antifragilità. 
 
Fiducia 
Nella sua personale riflessione già citata in precedenza, Marzano (2017) riprende il pensiero di Georg Sim-
mel, vissuto a cavallo tra l’Ottocento e il Novecento, che aveva utilizzato l’espressione “scommessa”: per poter 
avere fiducia, occorre puntare su chi può tradire le aspettative. È un vero e proprio “salto nel buio”, perché 
nessuno ha la certezza di evitarne i pericoli. È un investimento dell’uomo sull’uomo, fondamentale per non 
perdere la possibilità di aprirsi agli altri, per non chiudersi nella solitudine più assoluta. Si tratta di un punto 
di partenza radicalmente opposto all’ideologia dell’autosufficienza, in cui ci si isola per evitare un possibile 
ferimento o un doloroso abbandono: con la fiducia ci si espone, nonostante la possibilità che le evoluzioni 
non siano del tutto positive. Sempre secondo Marzano, è possibile aprirsi agli altri, e quindi al futuro, solo 
a due condizioni: la prima è accettare le proprie fragilità, non immaginandosi più forti di quelli/e che si è, 
mentre la seconda è lo sviluppo di un minimo di fiducia in sé stessi/e, per mettere in conto che l’altro può 
tradire, ma che questo non implicherà necessariamente una distruzione personale (avendo una base che 
non dipende dall’esterno). La fiducia in sé nasce dalle relazioni di riconoscimento, non solo nel mondo 
adolescenziale, ma anche per gli adulti. Per quanto concerne questi ultimi, c’è sicuramente una componente 
che ha a che fare con l’amore, ma anche con ambiti differenti: essenzialmente, passa anche attraverso il la-
voro e il diritto, perché se mancano tali elementi, non viene adeguatamente riconosciuto un posto nella so-
cietà. 
 
Valori ed azioni impegnate 
Dahl, Hayes e collaboratori (Dahl et al. 2005) definiscono i valori come “direzioni di vita, scelte desiderate, globali 
e verbalmente costruite”. I valori si riferiscono ai desideri più profondi, a quei principi guida che orientano e 
motivano durante il percorso della vita, e che permettono di dare maggiore pienezza ai diversi ambiti del-
l’esistenza (la famiglia, le relazioni, la salute e la cura di sé, il lavoro, gli interessi personali…). Fanno riferi-
mento a come si vorrebbe essere, a come si vorrebbe interagire con gli altri, con il mondo e con sé stessi.  
 
Già nel secolo scorso, Viktor Frankl, psichiatra salvatosi dallo sterminio di Auschwitz, aveva scritto che le 
persone che più frequentemente erano sopravvissute ai campi di concentramento non erano state quelle 
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più robuste e temprate, quanto, piuttosto, quelle che avevano dimostrato di possedere uno scopo nella vita 
(per esempio, rivedere la moglie amata, avere dei figli…). 
 
Occorre però operare fin da subito una distinzione tra gli obiettivi e i valori. Se i primi sono stati definiti 
come ciò che è possibile raggiungere concretamente, i secondi sono entità astratte e generiche, che, meta-
foricamente, rappresentano la cornice entro cui collocare azioni reali e specifiche. Se ad esempio, “essere un 
genitore amorevole” rappresenta un valore per un adulto, il trascorrere più tempo con i figli, piuttosto che il 
guardare la televisione, rappresenta l’azione concreta che consentirebbe di agire in linea con il valore pre-
scelto. Attraverso i valori, ogni persona può trovare la spinta e la motivazione, nonostante le avversità con-
tingenti e le trappole della mente, agendo in modo concreto e impegnato, in sintonia con i propri principi 
esistenziali: la “committed action”, o azione impegnata, rappresenta la conseguenza concreta della scelta di un 
valore, riferendosi alla capacità di pianificare e mettere in atto un comportamento orientato verso uno 
scopo, e guidato da un valore (Basile, 2012). 
 
Come ricordato da Richard Wiseman nel già citato libro “59 secondi” (2010), ne “Il Canto di Natale” di Charles 
Dickens, Ebenezer Scrooge riceve la visita di tre fantasmi: quello dei Natali passati e quello dei Natali pre-
senti gli mostrano quanto il suo egoismo gli abbia reso la vita triste e solitaria, ma solo quando il fantasma 
dei Natali futuri lo conduce alla sua tomba trascurata e dimenticata, Scrooge cambia atteggiamento, diven-
tando più generoso e compassionevole. Alcuni psicologi hanno esaminato scientificamente l’esistenza di 
questo effetto. Ad esempio, Peterson (2006) esortò le persone a riflettere su come vogliano essere ricordate 
dopo la morte, arrivando alla conclusione che questo potesse offrire diversi vantaggi motivazionali, come 
una maggiore facilità nell’individuazione degli obiettivi a lungo termine. Senza necessariamente arrivare ad 
immaginare uno scenario emotivamente potente come quello di un funerale, con tanto di panegirico, esi-
stono alcuni esercizi che possono aiutare in maniera efficace ad individuare i propri valori: ad esempio, 
chiedere ad una persona cosa desidera che i suoi più cari amici dicano alla festa dei suoi 50 anni o anche 
solo al suo prossimo compleanno. 
 
Una volta identificati i valori, diventa tuttavia importante concentrarsi anche sugli obiettivi, le cui caratteri-
stiche fondamentali sono spesso indicate con l’acronimo SMART: Specific (specifico), Measurable (misu-
rabile), Achievable (raggiungibile), Relevant (rilevante) e Time-based (con una scadenza ben definita). Una 
domanda utile per concretizzarli può essere la seguente: quale può essere il più piccolo passo da fare per 
andare nella direzione dei propri valori? 
 
Antifragilità 
Il tempo presente, ed il drammatico recente passato, hanno insegnato all’umanità l’importanza di convivere 
con l’incertezza: anche passando l’esistenza a costruirsi dei punti fermi, questi possono venire meno in 
qualsiasi momento. Tanto nelle relazioni quanto nel lavoro, nella salute come nella condizione economica, 
nulla è sicuro e dato una volta per tutte. Nonostante sembri paradossale, occorre realizzare la certezza del-
l’incertezza, perché ogni situazione potrebbe non corrispondere alle aspettative nutrite. Paradossalmente, 
questo accade anche nelle previsioni positive ed ottimistiche, perché si assiste in ogni caso ad uno scosta-
mento rispetto a quanto preventivato (D’Albertas e Vercelli, 2021). 
 
Nel saggio filosofico/letterario “The black swan” (2007), l’epistemologo e matematico di origine libanese 
Nassim Nicholas Taleb tratta dell’impatto di alcuni eventi rari e imprevedibili e della tendenza umana a tro-
varne, a posteriori, spiegazioni semplicistiche. La sua “Teoria del cigno nero” deriva da un’espressione usata 
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nel XVI secolo per citare un fatto impossibile o almeno improbabile, basandosi sulla convinzione che tutti 
i cigni siano bianchi, cosa che ha avuto senso solo fino alla scoperta del cigno nero australiano da parte 
degli esploratori provenienti dal Vecchio Continente. Tale esempio ha dimostrato come nessun tipo di ra-
gionamento (sia quello induttivo, che quello deduttivo) sia infallibile. 
 
Il pensiero di Taleb prevede una suddivisione in tre categorie, valida per il mondo, ma anche per gli atteg-
giamenti: fragilità, robustezza/resilienza e antifragilità. È “fragile” tutto ciò che non ama il caso, l’incertezza 
e il disordine, tutto ciò che non avrebbe nulla da guadagnare da un evento imprevisto. È “robusto/resiliente”, 
termine quest’ultimo molto spesso utilizzato nella psicologia contemporanea, tutto ciò che resiste agli shock, 
pur rimanendo uguale a sé stesso. L’“antifragilità” va invece al di là della resilienza e della robustezza: rap-
presenta il prosperare nelle situazioni di difficoltà. 
 
Dalla mitologia greca, si possono ricavare tre ottimi esempi per definire meglio le tipologie descritte da 
Taleb (2012). 
 
Secondo il racconto di Cicerone, Damocle è un membro della corte di Dionigi I, tiranno di Siracusa. Il 
primo sostiene, in presenza del secondo, che quest’ultimo sia una persona molto fortunata, potendo disporre 
di potere ed autorità, finché questi non gli propone di prendere il suo posto per un giorno, assaporandone 
i privilegi. Nel banchetto serale, Damocle incomincia a tastare con mano i piaceri dell’essere un uomo po-
tente, circondato dal lusso e dalla bellezza, ma al termine della cena nota che, sopra la sua testa, è appesa 
una spada legata solo ad un esile crine di cavallo. Dionigi l’aveva fatta sospendere sul suo capo perché 
capisse che la posizione di tiranno espone continuamente a gravi minacce per l’incolumità: subito l’interlo-
cutore perde il gusto per ciò che lo circonda e chiede al tiranno di poter terminare lo scambio. Damocle è 
fragile, “perché prima o poi il crine si spezzerà, è solo questione di tempo” (Taleb, 2012). 
 
La Fenice, spesso indicata anche con gli epiteti “araba fenice” e “uccello di fuoco”, è un volatile mitologico pre-
sente nel folklore di vari popoli, considerato in grado di controllare il fuoco e di rinascere dalle proprie 
ceneri dopo la morte. È una creatura robusta/resiliente, “perché in grado di rinascere dalle proprie ceneri, esattamente 
come era prima, senza miglioramenti né evoluzioni” (Taleb, 2012). 
 
L’Idra di Lerna è un mostro leggendario della mitologia greca e romana, capace di uccidere con il solo re-
spiro, con il proprio sangue o al solo contatto con le sue orme, dotato di intelligenza ed astuzia diaboliche. 
È descritto come un enorme serpente marino anfibio con nove teste che ricrescono se tagliate, delle quali 
quella centrale è immortale. È una creatura anti-fragile, perché “trae beneficio dal danno” (Taleb, 2012). 
 
Secondo Taleb, più le società si evolvono e diventano complesse, più sono esposte a forti traumi e tracolli: 
pertanto occorre “desiderare di essere la Fenice o l’Idra” (Taleb, 2012), altrimenti si corre il rischio di essere colpiti 
dalla spada di Damocle. 
 
Secondo D’Albertas e Vercelli (2021), l’antifragilità è uno stato mentale, o una posizione esistenziale, che 
si attiva quando, nel cammino verso il raggiungimento di un obiettivo si incontrano incertezze, rischi ed 
ostacoli, e la mente mette in campo tutte le risorse che permettono di usare l’imprevisto a proprio vantaggio, 
trasformando un limite in un’opportunità. Gli anti-fragili sono coloro che hanno compreso come l’incer-
tezza sia uno spazio creativo, dove tutto si riorganizza e tutto diventa possibile.  
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I semi dell’antifragilità sono dentro ogni persona, nonostante la società spesso faccia di tutto per limitarla, 
perciò diventa molto importante attivarsi per allenarla. Per farlo, sempre Vercelli (2020) offre tre consigli, 
che ognuno può seguire fin da subito. Il primo è cambiare il nome agli ostacoli e ai blocchi, eliminando i 
pregiudizi rispetto alle situazioni. Il secondo si riferisce all’atteggiamento emotivo nei confronti di un fatto: 
non si può sapere immediatamente se sarà positivo o negativo, sarà solo il tempo a dire come lo si sarà uti-
lizzato. Il terzo suggerimento è ricordare che probabilmente il rischio più grande è quello di non rischiare 
affatto. In generale, risulta fondamentale ripartire dal richiamo verso l’avventura, dal riattivare la curiosità, 
dall’abbracciare la vulnerabilità. Essenzialmente dal vivere esponendosi, a costo di correre anche qualche 
rischio. 
 
Camminare Verso 
Che cosa possiamo fare noi come Istituto Toniolo alla luce di tutto questo già dall’inizio di questo anno ac-
cademico? Che cosa possiamo promuovere? In che modo vogliamo camminare verso il futuro?  
 
Alle Università oggi viene anche chiesto di impegnarsi per la “terza missione”. Oltre all’insegnamento e 
alla ricerca si chiede di aver un impatto sulla società e di mettere a disposizione le risorse e l'esperienza ac-
cademica per affrontare le sfide sociali e culturali. 
 
Pertanto, possiamo fare nostre senz’altro quattro piste di lavoro, proposte nel documento base dell’Agorà 
delle educatrici e degli educatori (2023), per uscire dal diffuso senso di malessere che mette a repentaglio i 
servizi della società attuale. 
 
1) Pensarsi insieme e non da soli. Individualmente si può essere fragili, ma collettivamente si può essere 
più influenti, secondo una logica della reciprocità e del mutuo sostegno. 
 
2) Rendere più visibile e comprensibile il lavoro educativo. In Italia persiste un retaggio culturale legato 
alle professioni educative, che spesso non vengono associate ad un vero e proprio lavoro retribuito, mentre 
prevale la convinzione di un’attività di intrattenimento a stampo fondamentalmente volontaristico. Pertanto, 
occorre portare avanti una sfida culturale, rafforzando la consapevolezza della dignità di un ruolo, raccon-
tando la densità emotiva e cognitiva che una figura educativa vive costantemente, in un impiego fatto di 
conoscenze, competenze, metodologie attive, visioni etiche e politiche, capacità di dialogo. 
 
3) Costruire alleanze. Chiaramente, la scarsità di risorse del welfare non consente di retribuire adeguata-
mente i professionisti che operano nel sistema, pertanto diviene più generativo costruire legami tra i pro-
fessionisti educativi e le loro organizzazioni di lavoro, senza mettersi gli uni contro le altre. 
 
4) Non individualizzare, ma politicizzare la questione. Al giorno d’oggi, è importante dedicarsi a costruire 
soluzioni collettive: il fermento del mondo educativo può essere inteso come un movimento per il bene 
comune, per approdare a forme di riconoscimento che tutelino la dignità del lavoro svolto. 
 
A questi quattro punti se ne possono infine aggiungere altri sei. 
 
5) “Cathedral thinking”. Il concetto di “pensiero della cattedrale” viene citato da Sorgi (2022) per definire 
l’approccio al futuro adottato da architetti, scalpellini e artigiani nel Medioevo, che iniziavano con fatica la 
costruzione di imponenti edifici che sapevano bene di non poter vedere completi, con impegno e determi-
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nazione, ispirati dal desiderio di essere parte di un futuro maestoso ed imponente. In questi termini, la 
fiducia nei confronti del futuro può andare oltre i rischi e i timori quando risiede nel valore di ciò che si sta 
facendo, e nei benefici che ne trarranno le generazioni future. Il “pensiero della cattedrale” può essere applicato 
a molti ambiti, nella consapevolezza che ognuno può adottare una visione più ampia, nell’ottica di un pen-
siero condiviso. La parte più importante del lavoro diviene pertanto la capacità di ispirare ad ogni neofita 
che si unisce al gruppo il rispetto verso qualcosa che non si vedrà mai terminato. A questo proposito, c’è 
bisogno di testimoni, di persone che credano nel futuro dell’educazione e che lo insegnino con convinzione, 
allenandosi ad essere quelli che già Krznaric (2020) ha definito “buoni antenati” per le generazioni future: 
occorre adottare una visione solidaristica del tempo e trarre gratificazione dal bene fatto ai successori, 
invece di trascinare nel domani una serie preoccupante di debiti e criticità (ambientali, tecnologiche ed eco-
nomiche). 
 
6) Ascoltare ciò che arriva dal contesto. L’attenzione all’ambiente circostante diviene infatti centrale per 
proporre progettualità efficaci e pertinenti. 
 
7) Avere nella propria borsa non solo attrezzi, ma anche domande. Come già evidenziato a proposito del 
costrutto di antifragilità, risulta fondamentale mantenere una curiosità di fondo, il desiderio di studiare e 
formarsi per rendere sempre più nuovo il sapere. 
 
8) Gestire la negatività. Intendendo quest’ultima come una massa di problemi spesso accompagnati da 
coloriture di ansia e stress, da episodi frequenti di divergenze e conflitti, come patina di malessere tipico di 
ogni gruppo o contesto, la figura educativa non può solo essere una mera esecutrice, ma può adoperarsi 
per accogliere tali vissuti, sentirli e trasformarli (De Sario, 2015). 
 
9) Coltivare la speranza. A questo proposito, si può citare nuovamente le parole di Sorgi (2016): “quando 
Pandora per curiosità spalancò il vaso che Zeus le aveva ordinato di tenere ben chiuso fuggirono tutti i mali della terra tranne 
la speranza. Gli uomini che fino a quel momento erano felici e immortali come gli dèi, sperimentarono allora il dolore e la 
morte, fino a quando Pandora fece uscire anche la speranza che alleviò i dolori”. In questi termini, è importante sotto-
lineare la grande potenza della speranza nell’indirizzare la percezione del futuro. 
 
10) Utilizzare il potere dell’immaginazione. La progettualità creativa rappresenta infatti la modalità prin-
cipale per costruire proposte sorprendenti. 
 
Ricordandoci che 
Un’ottima conclusione per tirare le fila sui concetti esposti può essere presa in prestito dalle parole di Sorgi 
(2022), che ha identificato i dieci elementi della fiducia personale: 
  
     • l’empatia (come capacità di porsi nello stato d’animo o nella situazione dell’altro). 
     • la coerenza (interna, come impostazione teorica solida, ed esterna, ovvero come l’aspettativa che una 
        persona attui comportamenti affini con l’immagine offerta di sé), 
     • la verità (come evitamento della menzogna), 
     • la conoscenza e le competenze (che devono essere affini a quelle richieste per il ruolo rivestito) 
     • la collaborazione (autentica, orizzontale ed educativa), 
     • la decisione (come autonomia che permette di fare scelte e di attivare percorsi),  
     • il rispetto (come corretta educazione alla convivenza civile, che stimola le capacità di ciascuno), 
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     • la trasparenza (rappresentando apertamente ciò che si sa e ciò che non si sa fare), 
     • i risultati (che dovrebbero essere positivi nello specifico dominio di competenza), 
     • l’approccio integrato ai problemi (adottato da chi non si limita al proprio compitino e non si ritira 
       anche se gli step successivi esulano dal suo ruolo). 
 
Concludo con le parole di un grande educatore, il Cardinale Carlo Maria Martini, che racchiudono il mio 
augurio per tutti noi che amiamo e lavoriamo per l’educazione: “Educare è come seminare: il frutto non è garantito 
e non è immediato, ma se non si semina è certo che non ci sarà raccolto.”. 
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The present time is characterized by numerous crises, both at a global level,  
considering the dramatic critical issues relating to mental health, and at work  

in the educational sector, in which there is evidently a great resignation  
of the profession. Addressing these difficulties is also the task of educational  

institutions such as the University, which should propose reflections and support 
learning with more effective ways of looking at the past (with greater gratitude),  

at the present (with more flexibility, avoiding simplifications) and at the future 
(developing an attitude of trust, cultivating values and promoting  

so-called antifragility).
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