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Introduzione

Il presente lavoro & frutto di un’intensa e impegnativa attivita di
riflessione e di studio che un gruppo di operatori scolastici ha volu-
to svolgere invogliato dall’Autore, che ha assunto la funzione di
promozione e di coordinamento, finalizzata, soprattutto, a dare
testimonianza di quanto la scuola militante riesce a fare all’insegna
della ricerca e della sperimentazione, innestando principi teorici e
indirizzi normativi sul concreto agire professionale con risultati di
successo sul versante dello sviluppo e dell’innovazione.

La produzione e la documentazione sono state facilitate da con-
testi lavorativi comuni e da una mission fortemente condivisa: col-
laborare per la realizzazione di riviste didattiche, mantenere il con-
tatto costante con la realta scolastica, progettare iniziative per la for-
mazione iniziale e in servizio rivolte al personale docente ¢ dirigen-
te, adoperarsi per I'arricchimento del successo formativo sono i fat-
tori essenziali che hanno rappresentato " humus fecondo in virta del
quale € potuta sorgere ¢ prendere concretamente corpo 'idea della
presente pubblicazione.

Si tratta di un’opera a carattere divulgativo, che, centrata sul
ruolo e sulla funzione del dirigente scolastico spazia, in chiave dia-
cronica e sincronica, verso orizzonti che hanno visto la societa evol-
verst in globalizzata, plurietnica e multiculturale, ma soprattutto
connotata da un repentino ¢ incessante evolversi delle conoscenze,
tanto da ess€re definita societa conoscitiva,

Su questo sfondo avviene il richiamo ai tentativi di dare rispo-
sta ai nuovi interrogativi, riferiti all’educazione e alla formazione
del cittadino del terzo millennio, posti in essere da organizzazioni
internazionali e da soggetti politico-istituzionali di livello sovrana-
zionale, come I"Unione Europea, 1 cui risvolti sul versante dello svi-
luppo, dell’economia, della politica, del lavoro, della formazione ¢
dell’occupazione risultano rilevanti in ogni paese di quello che un
tempo veniva definito Occidente avanzato.




Non di meno, sono stati tenuti in debita considerazione gli
eventi che, a seguitc del passaggio dalla Prima alla Seconda
Repubblica (e oltre} hanno determinato radical; trasformazioni nelle
Pubbliche Araministrazioni e, quindi, anche nelia scuola con 'ay-
vento dell’autonomia funzionale, fino ad arrivare alla riforma dei-
I'intero sistema educativo nazignale di istruzione e formazione,
senza trascurare i riflessi della prima riforma costituzionale della
storia della Repubblica ¢ la sua recente ulteriore modifica.

In tale contesto trova senso e significato I"aspirazione a traccia-
re 1] profilo di un dirigente scolastica, che, dotato di nuovi poteri e
responsabilita, si qualifica come quella figura da cui dipendgna, in
buona parte, la qualita deli’offerta formativa, che 'istituzione sco-
lastica ¢ in grado di realizzare, e il pieno soddisfacimento del dirit
to allo studio di tutti gii alunni, comugando gli obiettivi di narura
globale, istituzionalmente sanciti, con le istanze peculian e specifi-
che espresse dal contesto socio-economico e culturale dj apparte-
nenza.

Il enterio di fondo a cui ci sj é ispiraty, ¢ che ha reso possibile
acceltare la sfida di tratteggiare la funzione e il ruclo di un profes-
sionista dell’educazione incaricato dj comnpiti dirigenziaii, ¢ stato
quello della concretezza, richiamando specifici ambiti di operativi-
Ld.

Dal nostro punto di vista emerge 1l profilo di un soggetto poli-
tico-istituzionale, che, sullz base di ung zoceolo duro di formazione
iniziale, ¢ proiettate verso un costante e sistematico impegno di
auloformazione in progress, per adenre alle istanze, sempre pil
avvedute ed esigenti, degli allievi, deile famiglie, dell’intera comu-
nitd e di un mondo in continua trasformazione.

Sono questi, forse, | motivi che hanno fatto maturare nej deci-
sori politici la volonta di prefigurare procedure di reclutamento dei
dirigenti scolastici molto piu selettive e complesse di quelle adotta-
te nelle altre pubbliche amministrazioni.

S1pensi ai requisiti di base richiesti per il eosiddette “'Concorso
ordinario”, tra cui il possesso della laures e I"espletarnento di alme-
na sette anni di servizio nella posizione di ruolo ¢ alla procedura
successiva confrassegnata da due prave seotte (i saggio e il proget-
to}, due collogui, 1a frequenza di un apposito corse di formazione
con 'elaborazione di un progetto sui campo supportata da un tutor-
dmigente in servizio e I'esame finale implicante un"ulteriore prova
scntta ed un’ennesima prova orale.

E una corsa ad ostacoli che nichiede, per raccapezzarsi, notevo-
li conoscenze, abilita e competenze in queghi ambiti che qui abbia-



mo cercato di tratteggiare, ritenendoli vitali e determinanti per il
buon funzionamento dell’istituzione scolastica.

L'opera, quindi, ha I"ambizione di contribuire all’approfondi-
mento delle problematiche professionali di quanti gia svolgono il
ruolo e la funzione di dingente scolastico e all’orientamento consa-
pevole di coloro che vi ambiscono, nella consapevolezza che all’i-
stituzione scolastica spetta il gravoso compito di formare con inten-
zionalita assidua e sistematica le nuove generazioni e, quindi, la
societa del domani.

Un vivo ringraziamento viene rivolto a coloro che hanno colla-
borato per la realizzazione del presente volume, dando vita ad una
significativa produzione attraverso la rielaborazione dei materiali
grigi utilizzati nelle pin svariate occasioni di formazione e di docen-
za universitaria (ivi compresi gli interventi tenuti in corsi di laurea
nell’ambito delle scienze dell’educazione e nella Scuola di
Specializzazione per I'Insegnamento nella Secondaria Superiore -
SISSI) e mediante il recupero dei contenuti di saggi e interventi
pubblicati in riviste professionali, ritenuti particolarmente attuali.
La documentazione, nella sua stesura finale, riorganizzata per area
tematica, ha visto mobilitati gli esponenti del gruppo, in modo spe-
cifico, come qui di seguito riportato:

- Giulia D'Amico per il | capitolo intitolato: L'evoluzione del
ruolo: da capo d’istituto a dirigente scolastico

- Rosita Paradiso per il 11 capitolo intitolato: 11 dirigente scola-
stico e la progettazione

- Abhsia Rosa Arturi  per il 11l capitolo intitolato: Gli interventi
operativi del dirigente per la progettazione

- Carla Savaglio per il IV capitolo intitolato: 11 dirigente scola-
stico e |'organizzazione

- Franco Murano per 1l V capitolo intitolato: 11 dirigente scola-
stico e la comunicazione

- Margherita Maletta per il VI capitolo intitolato: 1l dirigente
scolastico e I'autovalutazione d'istituto

L’AUTORE




Tapitedo primo
_’evoluzione del ruolo:
1a capo d’istituto a dirigente scolastico

1.1 Dirigenza scolastica ¢ dirigenza pubblica nello scenario
italiano ed europeo

Quando si cerca di inquadrare il ruolo ¢ la funzione del dirigen-
e scolastico, dandone un'interpretazione in senso diacronico, si ¢
entati di soffermarsi solo sulle novita che hanno riguardato il siste-
ma di istruzione e formazione, come se il contesto pit complessivo,
sotto spinte di matrice politico-istituzionale, non assumesse alcun
reso e conseguentemente non provocasse determinati riflessi e con-
seguenze in settori specifici, ivi compreso quello scolastico.

Intendiamo dire che quanto di innovativo s1 € potuto registrare
n riferimento al profilo del capo di istituto non solo non € neutrale
ispetto al radicale processo di riforma che ha investito il sistema
formativo nazionale, ma ¢ da collegare, soprattutto, a quanto ¢ acca-
duto nell’intera Pubblica Amministrazione, recentemente rivoluzio-
nata per effetto di una chiara volonta politica.

Per questo motivo si analizzera come e quanto processi di pit
impio respiro, determinati da nuovi orientamenti politico-istituzio-
1ali, abbiano finito col provocare la trasformazione del mondo della
scuola e deiprofili professionali di coloro che vi operano, “in pri-
nis " di colui che oggi ha assunto la denominazione di dirigente sco-
astico.

Chiaramente in un sistema scolastico strutturato in senso cen-
ralistico, secondo il tradizionale modello mimsteriale, in cui le sin-
zole istituzioni scolastiche si configuravano come ramificazioni ter-
-itoriali dell’amministrazione, trovava propriamente luogo e ragio-
1e giustificativa la figura del funzionario direttivo che si muoveva
n un ambito di attivita connotato in senso autoritativo e destinata-




rio di disposizioni da eseguue e da far esepuire, apprezzate dalia
superiore autorita solo sotto jf profilo della legittimita formale.

Storicamente tale figura di funzionagic ¢ stata incarnata dai
direttori didattici e dai presidi, nonché daj retton dei convitti e dalle
direttrici degli educandati.

A pantire dalla Jegge Casati, presidi e direttori didattici hanpo
cambiato necessariamente pit volte il lore profila professionale: ag
un miziale periodo di assoluta premnenza degli asperti culturali, e
pil propriamente didattici, & seguita, dopo I’emanazione della rifor-
ma Gentle, una fase in cuj il preside e il direttore didattico si carat-
terizzavano, infatti, come esecutori e garanti dell’antvazione delle
disposizioni di legge, dei regolamenti e degli ordini delle autoriti
superior:,

Lo stesso richiamo a) rispetto di norqme ¢ procedure predefinite
non ha mai ottenuto, neanche durante |a vigenza degli ordinament;
fascisti da parte dei presidi e dej direttori didattic;, I"appiattimento
5U unz acritica poiitica culturale: parte da allora lo sforzo di coniu-
gare la dimensione esecutiva con lo svolgimento di un” attivita di
impulse e di indirizzo.

L’emerpere degli aspetti amministrativi e burocratici ha paoj
caratterizzato ) dopoguerva, in concomitanza con Pespiosione della
scuolz di massa: in un erescendo di divaricazione tra organizzazio-
ne scolastica ed esigenze espresse dalla societd e dal mondo dells
produzione si & giunti al malessere de) '68.

1} preside =i trovd, allora, senza strument:, al centro della con-
Rittualita.

Se gran parte degli INSEgRanti aveva IMparate a costruire la pio-
pria professionalita dimenticando il contesto in cui si trovava ad
operare, 1l preside viveva fino in fondo i) disagio dell’ambiguita,
determinata dal dovere svoigere compiti professionali non pid ade-
guati nispetto alle esigenze del empo.

Né bastarone i Degret Delegati a risolvere ii prablema, giacché a
fronte di una scuola che s apiiva aila compartecipazione e afla gesto-
ne democratica, e che vedeva per la prima volta il personale cimentar-
si con la ricerca, la spenimentazicne e I'aggiomamento, lo stato gniri-
dico del capo d* Istitute, sancito nel DPR. n. 417 del 31/5/74, rpro-
poneva clementi connotativi tipici deila vecchia figura direttiva.

Comungue, un generoso volontarismo portd presidi ad
improvvisare ‘modaliti dj nsposia alle richieste dell'ambiente,
anche se si trattava dj risposte elementari, che oscillavano tra con-
frapposizione, opposizione prudente, identificazione ideclogizzata
con la proiesta di una delie forze politiche o sociali in campo.



Tuttavia, per comprendere il punto di arrivo della dirigen-
za scolastica e le attribuzioni che derivano dal suo "status”,
occorre ripercorrere la strada della riorganizzazione della diri-
genza pubblica.

La pit significativa riforma postcostituzionale relativa alla diri-
genza pubblica italiana fu rappresentata dall'istituzione della din-
genza statale, con il D.P.R. n. 748/72. L’obiettivo era quello di sot-
trarre 1’alta burocrazia alla dipendenza gerarchica del ministro, per
creare un corpo di collaboratori del vertice politico dotato di com-
petenze proprie ed autonome. Come bilanciamento fu prevista la
responsabilitd dirigenziale per i risultati, collegati all’osservanza
degli indirizzi del Governo e del ministro e ai risultati dell’azione
degli uffici. Altro elemento di bilanciamento fu rappresentato dalla
serie di poteri ministeriali di intervento extra ordinem nell’area di
competenza della dingenza.

Questo modello di rapporto tra I'organo politico e la diri-
genza comincid a mostrare resistenze esterne verso la sua
attuazione, poiché continuavano a convivere residui della con-
cezione tradizionale e novitd. Rimanevano ancora molte tracce
del rapporto gerarchico, come si evince dall’inciso della legge
di delega, per cui restavano “fermi i poteri connessi alla supre-
mazia gerarchica generale spettante ai ministri su tutti gh uffi-
ci e in ordine ad ogni dicastero cui sono preposti, ai sensi del-
I’art. 95 della Costituzione™; manco I"attivita per tracciare indi-
rizzi, programmi e priorita che avrebbero dovuto riflettere le
coordinate dell’azione autonoma dei dirigenti.

La dirigenza, d’altra parte, accetto di buon grado il ridimensio-
namento di ruolo rispetto alla riforma.

Intanto il contesto europeo delle amministrazioni pubbliche era
passato al setaccio da parte dei govemni, pressati da economie di
mercato, gid orientate verso la globalizzazione, che chiedevano effi-
cienza agli apparati burocratici.

I paesi europei risposero in modo diverso al fenomeno.

LInghilterra segui il modello del “new public management”,
basato su due presupposti: il primo ¢ che il pubblico impiego sara
tanto pit efficiente e reattivo nei confronti delle esigenze dell’uten-
za quanto pit rispecchiera I"attivita managenale del settore privato;
il secondo & che tale attivita sara tanto piu efficace quanto pm le
amministrazioni pubbliche saranno organizzate su criteri di merca-
to.

| paesi che hanno seguito questo modello hanno tenuto come




punto di riferimento la necessita di avere ruoli dirigenziali profes-
sionali, che usanc tecniche gestionali moderne tendenti al migliora-
mento dei livello di efficienza e di efficacia. Essi dovrebbero avere
1| pieno potere decisionale nell’organizzazione del lavero e nella
gestione delle risorse umane.

Sempre da questo orientamento deriva Iz necessita dj utilizzare
ie nsorse in modo razionale ed efficiente.

Nasce I'attivita di “audiling”, attraverso I’individuazione di
indicatori che hanno come compito queilo di fomire le informazio-
ni sut costi, sui tempi delie azioni e delle attivita e sulle caratteristi-
¢he dei nsultati prefissan.

Questa visione comporta, di conseguenza, che i) servizio pub-
blico non pud essere gestito da grandi strutture organizzate centra-
histicamente, ma ha bisogno di unita indipendenti e ridotte rspetto
a2 quelie proprie della burocrazia.

In questi paesi, ad esempio, la sanita e, in parte, la scuola sono
costituite in umitd ¢ hanno una propria autonomia; si Muovono su
mani di lavero per il raggiungimento di obiettivi di rendimento.

La dirigenza presidia il twogo del’erogazione del servizio,
dovendo, in tal modo, garantire il soddisfacimento dei bisogni del-
I'utenza.

Questo modello non fu seguito da rutti i paesi europei.

L'esperienza della Germania e della Francia fu rivolta verso una
razionalizzazione nell’ambito di una continuita istituzionale.

Gli aspetti determinanti di questo madello sono il carattere
amministrativo delia riforma, accompagnato ad un consolidamento
della struttura statale. Si cerca di conseguire nel contempo la flessi-
bilita altraverso interventi sul mercato del lavoro interno ed esterma.
Basta pensare alla privatizzazione dei settori nazionalizzab, mentre
nell’ambito della Pubblica amministrazione si tende al contenimen-
to della spesa pubblica.

in questi paesi {a burocrazia rimane sempre la stessa, il ruolo
dei dirigenti non subisce it cambiamento avvenuto in Gran Bretagna
¢ parte de1 dipendenti pubblici mantiene uno status speciale.

In Itzbia si pué pensare ad un sistema mista, che rinforza
Iistituzione, ma cambia lo status dirigenziale e dej dipendenti
pubblici .

La legge n. 748/72 contribui, infatti, ad una nuova definizione
ed articolazione deile competenze della dirigenza pubblica ma con-

I, Amnone &, , Lelli L., Summa [, vLo “Status " in, Manuale def dirigente
seolastico, Lalerza, Bar, 2007



tinuo a considerare i presidi e i direttori didattici come dirigenti “ati-
pici” cioé prevalentemente tecnici; essa comungue non cito alcuna
responsabilita specifica legata al ruolo dirigenziale, legittimando di
fatto un’idea di dirigente legata allo stereotipo del funzionario di
alto livello il cui operato € tutto rivolto al rispetto di criteri di legit-
timita, uniformitd, imparzialita nello svolgimento dell’azione
amministrativa.

1.2 L’evoluzione del profilo professionale verso la funzione
politica del capo d’istituto

La considerazione specifica del ruolo e della funzione dei diri-
genti scolastici presenta, in Italia, uno sviluppo che parte dagli anni
’70 con "avvio dei processi di gestione partecipativa come forma di
democrazia scolastica (organi collegiali), di progettazione, di
decentramento, di applicazione alla scuola dei principi delle scien-
ze sociali (psicologia e sociologia dei gruppi ¢ delle organizzazioni
complesse).

Il ruolo si evolve, cioé, con I'emanazione dei decreti delegati
n. 416 e n. 417 del 1974, attuativi della legge delega 30/7/1973, n.
477, che, introducendo la partecipazione nella gestione della scuo-
la, mutano il contesto e le condizioni di esercizio di una funzione
fino ad allora eminentemente burocratica ed intrisa di implicazioni
fortemente gerarchiche volute dalla legislazione fascista del 1928.

Pertanto, mentre prima dei Decreti Delegati prevaleva un’idea
paternalistica, gerarchica e di controllo del dirigente scolastico,
inteso come estrema appendice del Ministro della Pubblica
Istruzione, la svolta del 1974 tende a superare questa visione inse-
rendo la funzione direttiva all’interno di una concezione partecipa-
tiva e comunitaria della scuola, riservandole un importante ruolo di
coordinamento e promozione di tutte le attivita collegiali.

Presidi e direttori didattici, unificati nel loro status giuridico ed
economico di “personale direttivo™ (art. 3, D.P.R. n. 417/74, ripro-
dotto testualmente nell’art. 396 del T.U. 297/94) restano funzionari
dello Stato, titolari di ufficio con tutti i poteri connessi a tale quali-
fica, ma esercitano i suddetti poteri in forza dell’istituzione di orga-
ni collegiali partecipativi e con compiti deliberanti in materia sia di
organizzazione didattica che amministrativa.

In sostanza mentre le precedenti definizioni normative radica-
vano la figura del preside in un’amministrazione fondata su un’or-
ganizzazione strettamente burocratica e gerarchizzata, I'entrata in
vigore dei decreti delegati, mediante la costruzione di organi colle-




g1ali che ha messo in crisi la logica di struttura precedente, ha asse-
gnato al vertice dell'organigramma delicate attribuzioni che ne
hanno accentuato il ruolo di gaverno, tanto pit decisivo quanto pit
la macchina organizzativa diveniva complessa e difficile da coordi-
nare, con responsabilita ben maggion da quelle derivanti dalla dire-
zione amministrativa dj una scuala.

In questa prospertiva ['art. 3 del D.PR. n. 417/1974 attribuiva
al personale direttive la funzione di “promozione e di coordinamen-
to deli*attivita di circolo o di istinuto”, allargandosi alla promozione
e al coordinamento delle attivita didattiche, di sperimentazione e di
aggiornamenio, nel rispetto della liberta d’insegnamento ed insieme
al collegio dei docenti (lett. e); alla tenuta dei rapporti con "ammi-
nistrazione scolastica, nelle sue articolazioni centrale ¢ penferica, e
con gli altri enti locali (lett. h): alie relazioni con glt specialisti ope-
ranti sul piano medico & socio-psico-pedagogico (lett. i) e in gene-
rale con i soggetti che, a diverso titolo, sono legittimati ad interlo-
quire con I'istituzione scolastica.

Secondo I'art. | del D.PR. n. 416/74, ora art. 3, comma ] dal
TU). 297/94, i capi d'istituto sono chiamati a caratterizzare Ja scuo-
fa che dirigone come “una comunita che interagisce con la pil vasta
comunita sociale e civiea”,

La scuola dei Decreti Delegati accentua, dunque, la funzione
“politica” del capo d’istituto che zlie prerogative del burocrate deve
aggiungere le abilita relazionali e |a credibilita del leader.

Pertanto, la tradizionale figura del funzionario direttive, organo
dell’amministrazione, pur non smarrendo le sue caratteristiche ori-
ginarze, viene ad arricchirsi e ad articolarsi su una vasta gamma di
funzioni-competenze-rapporti, tali da confi gurare un profilo di
notevole complessitd, per molti versi tutt’altro che inferiore a quel-
lo della dirigenza amministrativa poco prima istituita da! D PR 30
giugno 1972 n. 748 {"Disciplina delle funzioni dirigenziali nelle
Amministrazioni dello Stato™), emanato su delega del Parlamento e
dopo un lungo e combattuto percorso i cui primi ferment sono rin-
vembili sin dalla seconda metd degli anni *60.

E in quel periodo, infatti, che si comincia a CIEare Una coscien-
za sindacale della categaria dej funzionari e dej dinigenti pubblici.

Fino ad allora “I’idea che i dirigenti pubblici fossero dei laveratori e
come tali anlitati costituzionalmente a lottare con 'amma dello SCIOPETo
per mugliorare 1l rapporto d'impiego era considerata sovversijva, L'arma
deilo sciopero ripugnava in quante estrane alla coscienza de; funziena-
1 della vecchia generazione. Jj dirigente si considerava un orpano dello
Stato e come tale non poteva SCIOpErare contro se stesso.



Sotto il profilo etico, poi, I'interruzione di una funzione pubbli-
ca equivaleva alla diserzione.

Abbandonare fisicamente I'ufficio senza una preventiva auto-
rizzazione, anche informale, dell’autorita superiore rappresentava
una grave infrazione dell’etica professionale™.

Di qui le rivendicazioni (non solo di matrice sindacale) per Iat-
tribuzione di una qualifica dirigenziale ai capi d’istituto, cosi come
era gia avvenuto per alcuni funzionari amministrativi.

L’organizzazione amministrativa che si andava affermando ha
visto il suo pitt compiuto estrinsecarsi nella legge 11 luglio 1980, n.
312, che ha introdotto un ordinamento per qualifiche e profili pro-
fessionali.

La prospettiva era quella del superamento della gerarchizzazio-
ne organizzativa per la valorizzazione delle allora emergenti ten-
denze partecipative: da organigrammi a struttura spiccatamente
piramidale si passava a proporre strutture orizzontali in cui ciascun
organo avrebbe dovuto operare, nell’ambito della propria attribu-
zione professionale, su un piano sostanzialmente paritario attraver-
s0 il coordinamento e la promozione del vertice dell’organigramma
Stesso.

Una figura di capo onnicompetente, responsabile in assoluto
della singola struttura, era considerata incongrua e il riconoscimen-
to del valore delle singole funzioni e di professionalita ai vari livel-
li era considerato all’altezza dei segni dei tempi.

Ogni componente della struttura avrebbe dato, cosi, 1l proprio
autonomo apporto ricondotto a unita da un unico coordinamento a
livello dirigenziale.

Si poneva, pertanto, coerentemente il lavoro di gruppo in luogo
della parcellizzazione delle competenze amministrata al vertice del-
I'organigramma.

La grande svolta, tuttavia, si registro agli inizi degh anni novan-
ta, che corrispondono ad un periodo di grande fermento politico-
amministrativo tanto da aver determinato un cambiamento epocale.
1.3 Le implicazioni della riforma della F. A. sul profilo del Capo

d’Istituto

Negli anni '80 & gid possibile disporre di elementi sufficienti ad
elaborare una rappresentazione generale della prospettiva della diri-

2. A. Visocchi, "Verso tangentopoli- Viaggio demtro lo State”, Collana
Archivi del Presente, Ed. Demian.




genza scolastica in relazione all’analisi della scuola come organiz-
zazione, come sistema inlrinsecamente connotato dal verificarsi di
gradi di autonomia, caratteristica che rafforza le prerogative profes-
stonal: di discrezionalitd,

In quesii anni i dirigenti vengono coinvolti in quel complicato pro-
cesso di rinmovamento istituzionale € di sperimentazione educativa
che legittima lascuola elementare e media a tempo pienc e che pre-
para 'avvio degli indirizzi sperimentati nella scuola media superiore.

! direttori didattici sono particolarmente coinvelti in questo pro-
cesso: basti pensare alla diffusione dei Nuovi Programmi de! 1985,
all’attvazione della Riforma dell’ordinamento del 1990 (che intro-
duce 1 moduli organizzativi), all'applicazione degli Orientament
del 1991 per la scuola dell’infanzia.

Come gid affermato, la funzione dingenzniale nell’ordinamenie
scolastice € da inquadrare nel quadro normativa che riguarda la
dirigenza pubblica: tale quadro risente in modo diretto deile riforme
amministrative degli anni '90,

In quest ultimi annj il nostro sistema pubblico, anche a SERUILD
dell’entrata in Europa dell’italia, si & aperto al confronio con gli
altri Paesi: 16 € avvenuto non solo sul piano deile praprie necessi-
(a intemme, ma anche e soprattutto al livello pit elevaio del paradig-
ma sovranazionale.

Le istituzioni hanno sviluppato una particolare attenzione nei
confronti dei problemi riguardanti 1'allineamento degh standard
relativi alle prestazioni, ai servizi resi, aile modalitd di funziona.
mento della “macchina pubblica” nel suc complesso.

Prima ancora, sul piane interno, c’era stata una fase di prepara-
zione al cambiamento e si prese atto che la crisi di moli degli appa-
rat) considerat gangli vitali dello Stato {quali la giustizia, I"istruzio-
ne, la sanitd, i) lavoro) era legata al problema pin generale del fun-
zionamento deli’intere sistema amministrativo,

Agli inizi degli anni *90, infatti, si é avviato nel nostro Paese un
intenso processo di Nnnovamento della Pubblica Amminisirazione,
sulla base di principi ormai patrimonio comune delia legislazione
europea ed cccidentale: trasparenza amministrati va, diritt gdi citta-
dinanza, sussidiaricta e autonomia, federalismo amministrativo,
valorizzazione della decisionaiits locale, efficacia ed efficicnza
degli interventi, privatizzazione del lavoro pubblica.

Il processe di riforma delie Pubbliche Amministrazioni, ispiran-
dasi aj principi costituzionali (di cui agli anit. 5,97, e 117 *, ridi-

*-art. 5: L2 Repubblica, upa & indivisibile, riconosce e promuove le aulonomie
locali, attwz nei servizi che dipendone dalio Stato it pin ampia decentramenio



segna, cosi, il modello politico-istituzionale-organizzativo impli-
cando un duplice intervento: sotto il profilo oggettivo, modifica il
rapporto Stato-cittadino mentre sotto il profilo soggettivo, modifica
la struttura della P.A. secondo i principi di decentramento, sussidia-
rietd, autonomia, fless'bilita dei modelli organizzativi.

Tra il 1990 e il 1992 una serie di eventi misero in moto il proces-
so di cambiamento degli indirizzi politici e il sistema divenne piu
attento alla questione imministrativa, anche in relazione alla neces-
sita di contenere il deicit pubblico.

La legge n. 241/90, concernente “Nuove norme in materia di pro-
cedimento amministrativo e di dintto di accesso ai documenti”, pre-
ceduta di pochi giomi dalla legge sulle autonomie locali (Legge n.
142) che per prima aveva trattato la materia relativamente ai proce-
dimenti posti in esserz da comuni e province, ha portato ad una ride-
finizione del rapporto tra cittadini e pubblica amministrazione.

Si tratta di uno scenario che connota di nuovi tratti organizzativi
la pubblica amministrazione, a seguito dell'introduzione di princi-
pi basilari dell’azione amministrativa quali la trasparenza, la pub-
blicita, la partecipazione: I'effetto di questi principr ¢ il disegno
federalista dello Stato, basato sulla sussidiarietd e sul sistema delle
autonomie.

Infatti, la Legge n. 241/1990 da "avvio al processo di democra-
tizzazione della res publica che porta a riconsiderare 1l cittadino
quale portatore di diritti (che devono essere effettivamente garanti-
ti) e a ridisegnare il rapporto tra cittadini e pubblica amministrazio-
ne, ispirato alla trasparenza e all’efficienza dell’azione amministra-
tiva, intesa come servizio alla collettivita.

La suddetta legge riveste un ruolo fondamentale per un corretto
inquadramento prospettico della figura professionale del dirgente
scolastico.

Essa, infatti, innzsca, una vera “rivoluzione culturale” favorendo
il passaggio da una cultura degli atti e delle procedure ad una cultu-
ra degli obiettivi ¢ facendo si che la dirigenza pubblica si connoti
proprio per la responsabilitad di questi obiettivi.

amministrativo; adegua i principi ed | metodi della sua legislazione alle esigenze
dell'autonomia ¢ del Jdecentramento;

-art. 97; | pubblici ufici sono organizzati secondo disposizioni di legge in modo
che siano assicurati il buon andamento e I'imparzialita dell’amministrazione.
Nell'ordinamento degli uffici sono determunate le sfere di competenza, le attribu-
zioni ¢ le responsabitita proprie dei funeionar;

-art, 117 (riformato dalla Legge n, 3/2001).




La Regione emana alcune materie lepislative nei limiti dei prin-
cipi fondamentalf stabiliti daiie leggi dello Stata.

Le leggi della Repubblica posseno demandare alla Regione il
potere di emanare norme per la loro attuazione,

Tre sono, quindi, i principi ispiratori della legge n. 241/90 a cui
si vuole che sia uniformata Vattivita  amministrativa e intormo ai
quali ruota la “ratio™ di tutte le novita introdotte nel mondo del pro-
cedimento amministrativo: la pubblicita, I'efficacia, Veconomicita.
Essi formano una monade concetuale in quanto rutti finalizzati a
corrispondere al principio di “buon andamento” della pubblica
amministrazione, a cui fa dferimento esplicito 1’art. 97 delia nostra
Carta Costituzionale.

La legge n. 241/90 ha realizzato, pertanto, il punto di equilibrio tra
garanzia ed efficienza nello svolgimento dell’azione amministrativa,
A ¢i0 ha contribuito con un ruolo significativo Yapplicazione del prin-
cipio di trasparenza, attuato soprattutto attraverse il riconoscimento
del diritto di accesso ai documenti amministrativi. Lintroduzione di
questo istituto, peralira, era stato gid operato con un leggero anticipo
dalla legge sulle autonomie locali, 1a n, 142 del 1990, che ali’art. 7 ne
aveva previsto |'applicazione per la prima volta,

La riforma della pubblica amministrazione non & limitata, rutta-
via, alla trasformazione del rapporto della stessa con i cittadini, ma
¢ estesa alla struttura del soggetto pubblico con la Legge delega 23
ottobre 1992 n. 421. Infatti, al fine del miglioramento dell’ efficien-
2a e della produtivitd, 1 rapporti di lavoro del pubblico impiego
sono ricondotti alla disciplina del diftte civile e sono regolati
mediante contratti collettivi e individuali.

La Legge n. 421/92 é nata con I'intento di migliorare I'efficienza
della pubblica amministrazione a! fine di adegnare I"attivitd ammi-
nistrativa pubblica agli standard qualitativi e quantitativi europei e
di contenere la spesa pubblica con P'obiettivo primario di ridurre gl
sprechi ¢ 1 costi nel settore pubblico.

La nforma della dirigenza ha, quindi, indubbiamente puntato alla
¢reazione di manager pubblici destinatari di ampi poteni di pestio-
ne, ma sicuramente con maggiori responsabilita nella realizzazione
degli obiettivi ¢ dei risuMati detie strutture amministrative alle quali
S0no preposti.

Successivamente il Decreto Lepislativo n. 29 del 3 febbraic 1993,
recante norme per la “Razionalizzazione dell’organizzazione deile
Amministrazioni pubbliche ¢ revisione della disciplina in materia
di pubblico impiego™, disciplina I"organizzazione degli uffici e i
rapporti di tavoro e di impiego atle dipendenze deile amministrazio-



1i pubbliche, tenuto conto delle autonomie locali e di quelle delle

Regioni e delle province autonome, nel rispetto dell’art. 97 della

Costituzione, al fine di:

. accrescere |'efficienza delle amministrazioni in relazione a quel-
la dei corrispondenti uffici e servizi dei Paesi della Comunita
Europea, anche mediante il coordinato sviluppo di sistemi infor-
mativi pubblhici;

. razionalizzare il costo del lavoro pubblico, contenendo la spesa
complessiva per il personale, diretta e indiretta, entro 1 vincoli di
finanza pubblica;

- integrare gradualmente la disciplina del lavoro pubblico con
quella del lavoro privato.

Esso sancisce che “Per amministrazioni pubbliche si intendono tutte
le amministrazioni dello Stato, ivi compresi gli istituti e scuole di ogni
ordine e grado e le istituzioni educative, le aziende ed amministrazio-
ni dello Stato ad ordinamento autonomo, le regioni, le provinee, i
comuni, le comunita montane, e loro consorzi ed associazioni, le isti-
tuzioni universitarie, gli istituti autonomi case popolari, le camere di
commercio, industria, artigianato e agricoltura ¢ loro associazioni, tutti
gli enti pubblici non economici nazionali, regionali e locali, le ammi-
nistrazioni, le aziende ¢ gli enti del Servizio sanitario nazionale”.

Sancisce, altresi, che i rapporti individuali di lavoro e di impiego
sono regolati contrattualmente e che la contrattazione collettiva €
nazionale e decentrata.

Il legislatore ha operato contrattualizzando e privatizzando il rap-
porto d"impiego:

- per contrattualizzazione si intende |'assoggettamento del rapporto
alla fonte contrattuale, cioé alla disciplina dettata dal contratto indi-
viduale ¢ soprattutto dal contratto collettivo, il quale diventa fonte
diretta di disciplina del rapporto, non pii recepita in regolamento
dello Stato;

- per privatizzazione si intende, invece, I"applicazione al rapporto di
lavoro def dipendenti pubblici delle stesse disposizioni del codice
civile e delle leggi speciali inerenti ai rapporti di lavoro subordina-
to nelle imprese e la progressiva disapplicazione delle preesistenti
disposizioni pubblicistiche.

Pertanto, con 1'entrata in vigore del D. Lgs. n. 29/1993, la normati-
va sulla dirigenza amministrativa riceve un riassetto radicale; infatti,
ridefinendo la pestione dirigenziale, si concretizza nell’adozione di atti
e provvedimenti ¢ nella gestione finanziaria, tecnica ¢ amministrativa




mediante avtonomi poteri di spesa, di organizzazione delie risorse
umane, strumental) e di controlis.

Nel nostro paese, dunque, venti anni dopo il D.PR. n. 748/72, i}
legislatore rimette mano alla definizione del rapporto tra politica e
amrministrazione. Jl nucieo centrale del D. Lgs. n. 29/93 & Pattribuzio-
ne alla dingenza non di una semplice quota di potere di gestione prima
appartenenie al ministro, bensi I'attibuzione di nttt i poted di gestio-
ne ammimstrativa, tecnica e finanziana, compresa I’emanazione deghi
atti che impegnano |'amministrazione verso ’esterno.

il mmistro vede il proprio ruolo finalizzato alla determinazione del-
I'mdirizze politico-amiministrativo e di controllore sui risultati defla
geshone operata dai dirigenti. Egli rimane in posizione di sovraordina-
zione rispetto alla dirigenza, ma non si configura pii in rapposto di
gerarchaa,

Nel nuovo rapporto di direzione viene esercitato da parte del diri-
gente un potere valutativo sulle direttive che sostituiscono gii ordi-
m. Cie implica che il giudizio sull’organo subordinato non sara
espressione di un mero controllo, ma di un gindizio sul risultato
complessivo. Gli organi di governo, quindi, non hanno pii il potere
d’ordine, ma solo poteri programmatori, di indirizzo e di direttiva,

In tal modo 1 dingenti diventano responsabili in via esclusiva
della gestione e dei relativi risulta, mentre al vertice politico resta
affidato il diverso compito di esercitare funzioni di indirizzo politi-
co-amministrativo (definizione di obiettivi e programmi da attuare)
e di verificare 1a rispondenza dei risultati e della gestione agli indi-
rizzi impartiti.

Viene affermata, cosi, per la prima volta il principio deila separa-
zione tra politica ed amministrazione, al fine di distinguere la
gestione spettanie propriamente all’apparato amministrativo, dai-
Vattivita di indirizzo politico appartenente invece al ministro. Oltre
a questa nvoluzionaria impostazione I'operazione di maggior rilie-
vo posta in essere da questa legge & stata quella di dirottare il rap-
porto di pubblico impiego, in modo abbastanza decisivo, dalla
disciplina pubblicistica a quella privatistica.

Con il D. Lgs. n. 29/93 si compie, pertanto, una svolta sulle
responsabllitd difigenziali in ordine ai risultati e, sebbene il decreto
non contempli 1 cap distituto, getta le basi deil’attuale filosofia
dirigenzizle anche nella scuola.

Infatty, gid allz fine del 1993 Je norme vengono estese all’ammini-
strazione scolastica attraverso una delega collegata alla finanziaria di
quell’anno che impegna il Govemo ad emnanare deereti relativi ali’at-
tuazione dell’autonomia scolastica, alla riforma degli organi collegia-



li e anche all’attribuzione di nuovi compiti ai capi d’istituto.

Si tratta di una vera e propria svolta di fondo che di fatto recepi-
sce anche a livello istituzionale quel concetto di leadership educati-
va che la ricerca pedagogica sulla dirigenza scolastica ha proposto
gia a partire dagli anni "80.

La legge n. 537/93 rappresenta, dunque, il primo tentativo di
porre mano alla riforma strutturale dell’intero sistema. 11 fine
dichiarato della riforma € quello di trasformare ['organizzazione
amministrativa in un elemento di propulsione dell’intero sistema
socio-economico attraverso la valorizzazione dei principi di effi-
cienza, efficacia, produttivita che avrebbero consentito di realizza-
re risparmi sotto un duplice profilo: in modo diretto, attraverso una
diminuzione dei costi derivante dal ridimensionamento in termini di
strutture e di personale dell’apparato amministrativo, in modo indi-
retto attraverso la riduzione dei tempi burocratici derivante dalla
trasparenza e dalla semplificazione dei procedimenti.

La legge n. 537/93 all’art. 4, comma 7, conferisce ai capi d’isti-
tuto le tipiche attribuzioni della qualifica dirigenziale, vale a dire
“compiti di direzione, promozione, coordinamento e valorizzazione
delle risorse umane e professionali e...compiti di gestione delle
risorse finanziarie e strumentali, con connesse responsabilita in
ordine ai risultati™, ma continua a riferirli alla funzione direttiva fin-
ché tale formula non viene ripresa e riproposta, immodificata, nel
comma 16 dell’art. 21 della legge n. 59/97 e correttamente intesta-
ta alla qualifica dingenziale.

Si puo supporre che il legislatore sia stato sollecitato a tale “cor-
rezione™ dal Contratto Collettivo Nazionale di Lavoro del compar-
to scuola del 1995 che, all’art. 32, aveva creato una “distinta area
della specifica dirigenza scolastica nell’ambito del comparto scuola
non assimilabile alla dirigenza regolata dal D. L.vo n. 29/93".

Del resto, nel Contratto del 1995 non sono poche le novita ine-
renti la funzione direttiva: in particolare viene ufficialmente accre-
ditato il termine dirigente scolastico per indicare tutti 1 capi di 1sti-
tuto, prefudio di un'unica funzione dirigenziale; si indica 1l ruolo
strategico del dirigente nella realizzazione del progetto di istituto
sia dal punto di vista pedagogico che da quello organizzativo e il
suo impegno nel perseguimento della qualita e dell’efficienza del
servizio scolastico e vengono stabilite le modalita della valutazione
periodica dell’operato dei dirigenti.

Il Contratto del "95 viene, quindi, a colmare un vuoto lasciato dal
Governo nella mancata applicazione della delega parlamentare del
03 ma si tratta di una soluzione che di fatto non sblocca la riforma




delia dirigenza scolastica: quest’ ultima &, wnfatti, strettamente lega-
ta all’atruazione dell’autonomia scolastica e sard necessario atten-
dere la legge 15 marzo 1997 n. 59 per armvare ad una sua definibi-
va approvazione,

1.4 Nuovi poteri e responsabiliti det dirigente scolastico derivanti
dall’autonomia funzionale

La Legge n. 59 del 15 marzo 1997, “Delega al Governo per il
conferimento di funzioni e compiti alle regiom ed enti locali, per la
riforma delia Pubblica Amministrazicne € per la semplificazione
amministrativa” (comunemente nota come “Legpe Bassanini”),
segna la tappa fondamentale del percorso nformnatore.

Essa conferisce alle regioni e agli enti locali, nell’osservanza del
principio di sussidiarieta, tutie le funzioni ¢ i compiti arnministrati-
vi relativi alla cora degli interessi e della promozione dello svilup-
po delle rispettive comunita, nonché tutte le funzioni e i compiti
amminisirativi localizzabili nei rispettivi territori in atto esercitati
da gualunque organo o amminisirazione deilo Stato, centrali o peri-
ferici, ovvero tramite enti o aliri soggeiti pubblici.

La Legge n. 59/97 sancisce I’avtonomia delle istituzioni scolasti-
che che si inserisce nel processo d) realizzazione dell’autonermia ¢
delia riorpanizzazione dell’iniero sistema formativo.

Ai fini della realizzazione dell’autononna delle istituzioni scola-
stiche le funzioni del)’ Amministrazione centrale e periferica della
pubblica istruziene in materia di gestione del servizio di istruzione,
fermi restando i Jivelli unitari ¢ nazionali di fruizione del diritto allo
studic nonché gli elementi comuni dellntero sistema scolastico
pubblico in matena di gestione e programmazione definit dallo
Stato, sono progressivamente attribuite alle istiuzioni scolastiche,
attuando = tal fine anche V'estensione ai circoli didattici, alle scuole
medie, alle scuole ¢ agli istitwi di istruzione secondana, della per-
sopalitd ginridica degli istitun tecnici ¢ professionali e deghi istinuti
d’arte ed ampliando 1'autonomia per ttte le tipologie degli istituti
di istruzione, anche in deroga alle norme vigenti in matena di con-
tabilitd deilo Stato. Tale Legge conferisce al Governo un polere
regolamentare per la riorganizzazione del servizie “istruzione™
mediante 'emanazione di alcuni provvedimenti, tra cui queilo
riguardante il conferimento della qualifica dirigenziale ai capi di
ishiata.

L’attribuzione dello status dingenziale ar capi d’isututo (direttor:
didattici e presidi) va assunto quale proftlo giuridico-istituzionale



che ne connota I'espletamento delle funzioni e il connesso regime

delle responsabilita.

La qualifica dingenziale viene sancita dal comma 16 dell’art. 21
e la scelta non é casuale: la norma, infatt, € inserita in un contesto
legislativo che ha introdotto nel nostro ordinamento |’ “autonomia
organizzativa, didattica, di ricerca e sviluppo™ riconosciuta alle isti-
tuzioni scolastiche, insieme all’estensione generalizzata della per-
sonalita giuridica alle scuole che ne erano sprovviste.

L'art, 21 dispone, infatti, 'acquisizione da parte delle scuole del-
'"autonomia funzionale e la personalita giuridica a seguito del
dimensionamento: si passa, cosi, gradualmente dal vecchio sistema
della scuola-apparato, costruito sui principi del centralismo e del
verticismo burocratico al nuovo sistema della scuola-servizio, fon-
dato sui principi del decentramento e dell’autonomia.

La sanzione giuridica dell’autonomia scolastica, a sua volta,
avviene all’interno di un pi ampio processo riformatore, innescato
dalla stessa legge n. 59/97, che investe gli apparati pubblici, ispira-
to a criteri di ampio decentramento e di consistente trasferimento
alle regioni e agli enti locali di compiti amministrativi esercitati
dallo Stato (D. Lgs. n. 112/98 “Conferimento di funzioni e compiti
amministrativi dello Stato alle regioni e agli enti locali, in attuazio-
ne del Capo I della legge 15 marzo 1997, n. 597).

Tutto cio avviene “a Costituzione invariata”.

Nel corso della XIII Legislatura si sviluppa un'intensa produzio-
ne normativa secondaria, in applicazione dei principi e criteri dele-
ganti stabiliti dalla legge n. 59/97 e vengono varate altre importan-
tissime leggi che incidono profondamente negli assetti organizzati-
vi e funzionali del sistema scolastico ¢ formativo e della pubblica
amministrazione.

La XIII Legislatura si conclude con I'approvazione della legge
costituzionale 18 ottobre 2001, n. 3 (che ha profondamente modifi-
cato il Titolo V, ed in particolare I’art. 117 della Costituzione) dive-
nuta efficace a seguito del referendum popolare confermativo del-
I"ottobre 2001.

Tornando alla delega di cui all’art. 21, comma 16, della legge n.
59/97, si puo osservare che essa prevede:

- 1l conferimento della qualifica dirigenziale contestualmente all’at-
tribuzione alle scuole della personalita giuridica e autonomia, a sua
volta collegata alla razionalizzazione o dimensionamento ottimale;

- la definizione dei contenuti e delle specificita della funzione diri-
genziale, da individuare secondo criteri ispiratori di fondo, resi-
denti nell’affidamento di compiti autonomi di direzione, coordi-




Ramenit e gestione delle risorse umane, finanziarie ¢ strumenta-
l1; nel raccordo con le funzioni spettanti agli organi collegiali;
nel raccordo con le fonzioni dell’amministrazione scolastica
penferica; nella responsabilitd in ordine ai risultati; nella revisio-
ne del sistema di reclutamento e deila formazione.

In segwito, la disciplina normativa della dirigenza scolastica,
recata dal D. Lgs. n. 59/58 ("Disciplina della qualifica dirigenziale
der capi d’istitute delle istituzioni scolastiche autonome, a norma
deli’art, 21, comma 16, della legge 15 marzo 1997, n. 59"} che ha
mtrodotto nel D. Lgs. n. 29/93 i neovi articoli 25-bis & 25-ter, trac-
€12 un importante segmento delia trasformazione complessiva che,
negh ultimi anni, ha interessato il comparto istruzione ¢ rappresen-
ta il primo nucleo normative di attuazione della delega conferita
dall’art. 21 delia Legge n. 59/97.

Tale articolo ba, infatti, formalmente definite gli spazi &’azione e
1commelativi poteri d’azione conseguenti al puovo sistema di autono-
mia della scuocla, mentre la nuova dirigenza si pone alVintemo del
nuovo “sistema” come elemento costitutivo di esse, connotante la
stessa Pilosefia poiitica che ne sorregge I'impianto.

11 decreto legislativo n. 59/98 costituisce, pertanto, un’ulteriore
tessera del mosmico complesso relativo al nuovo sisterna di autono-
mia della scuola: la riforma innova radicaimente i! vecehio sistema
del centralismo, del verticismo e della nigidezza organizzativa, dise-
gnando un altro sistema costnnto sui principi del decentramento,
dell’avtonomia ¢ della flessibilita organizzativa, amplia gli spazi
d’azione e, percid, deila discrezionalitd responsabile in campo
dwdattico.

Si nichiedono il conseguimento dei risultati, efficienza, efficacia
e produttivita del servizio, trasparenza dell’azione; sono ridefinite le
nuove responsabilita e una nuova mappa dei poteri professionali.

Conferendo la personalita giuridica di diritto pubblice € ’autono-
mia e contestualmente la qualifica dirigenziale ai capi d'istituto,
attraverso I'art. 21 della legpe n. 59/97 2 il D. Lgs n. 59/98, tutte le
scuole assumaono la stessa qualitd giuridico-istituzionale e le stesse
potenziabta d’azione in rapporto alle specifiche finalita dei vari
ordini ¢ gradi di scuola.

Ixa questo momento $i pud, pertanto, attivare una politica real-
mente nazionale, avendo di mira standard e livelli qualitativi il cui
conseguimento va assicurato a tutti, diversificando gli interventi nel
territorio.

E appena il caso di rilevare che, in tale contesto, per il dmgente



scolastico transitare da una carriera direttiva ad una qualifica diri-
genziale implica, di fatto e di diritto, passare da un sistema in cui la
scuola € un apparato caratterizzato dalla staticita, che ripete se stes-
so nel tempo, ad un sistema in cui la scuola é un servizio, caratte-
rizzato dalla dinamicita, che si evolve nel tempo, per come si evol-
vono i bisogni da soddisfare.

Pertanto, mentre la filosofia politica che sorregge 1'impianto del-
I"apparato ¢ fondata sui principi del centralismo, del verticismo
burocratico e della rigidita dei modelli organizzativi, quella che sor-
regge |"'impianto del servizio € fondata sui principi del decentra-
mento, dell’autonomia e della flessibilita organizzativa.

Il passaggio da una carriera direttiva ad una qualifica dirigenzia-
le esige, altresi, da parte del dirigente scolastico, la capacita di esse-
re soggetto propositivo e soggetto progettuale in ordine alla gestio-
ne “autonoma’ delle risorse, siano esse tanto materiali che umane,
rispondendo dei risultati secondo un’ottica di servizio da rendere
alla persona.

Riassumendo, la qualifica dirigenziale, gia sancita dal comma 16
dell’art. 21 della legge n. 59/97, ¢ stata successivamente declinata,
nei suoi contenuti specifici, dal D. Lgs. 6 marzo 1998, n. 59, ora
integralmente trasfuso negli artt. 25 e 29 del D. Lgs. 30 marzo 2001,
n. 165 (“Norme generali sull’ordinamento del lavoro alle dipenden-
ze delle amministrazioni pubbliche™).

E, quindi, con questi articoli che vengono delineati il profilo, il
ruolo e la funzione del dirigente scolastico, al quale vengono confe-
riti maggiori livelli di autonomia e responsabilita.

Infatti, il suddetto art. 25, al primo comma, istituisce la qualifica
dirigenziale per i capi di istituto preposti alle istituzioni scolastiche
ed educative cui sia stata attribuita la personalitd giuridica e livelli
di autonomia a norma dell'art. 21 della legge n. 59/97.

Con riguardo alle competenze della specifica qualifica, il succes-
sivo secondo comma affida al dirigente scolastico la gestione unita-
ria dell'istituzione scolastica, di cui & legale rappresentante, la
responsabiliti della gestione delle risorse finanziarie ¢ strumentali e
dei risultan del servizio.

A tal fine, al dirigente spettano autonomi poteri di direzione-coor-
dinamento-valorizzazione delle risorse umane, nel “rispetto delle
competenze degli organi collegiali scolastici™; in particolare, il diri-
gente scolastico organizza le attivita secondo criteri di efficienza e
di efficacia formative ed ¢ titolare delle relazioni sindacali.

Nell'esercitare tali competenze, egli promuove tutti gli interven-
ti necessari per assicurare la qualita dei processi formativi e.la col-




laborazione delle risorse culturali, professionali, sociali ed econo-
miche del terrteno.

Questa funzione promozionale va, altresi, dispiegata per I’eserci-
2io della liberts d'insegnamento, connotate tipico della funzione
docente, costituzionalmente garantita e tutelata, che & intesa anche
came liberta di ricerca e inhovazione metodologica e didatlica, per
Iesercizio deila libertd di scelta educativa delle famiglie, per I"at-
azione del diriito ali’apprendimento da parte degli alunni {terzo
COMIMA).

Con riguardo alle funzioni attibuite alle istituzioni seolastiche cui €
preposto, al dingente scolastico spelta 1" adozione dei provvedimenti di
gestione delle risorse umane ¢ del personale {quarto commaj), even-
tualmente avvalendosi della collaborazione i docent da lur indivi-
duati e ai quali possono essere delegati specifici cormpiti.

Infine, secondo quanto stabibsce il sesto comma dell'art. 25, il
dirigente scolastico presenta al Consiglio di Circolo/Istituto una
motivata relazione sulla direzione e il coordinamento dell’attivita
formativa, organizzativa ed amministrativa, al fine di “parantire la
pill ampia informazione ¢ un efficace raccorde per 'esercizio delle
competenze degli organi dell'istituzione scolastica™.

1.5 Profili strunturali e funzionali della dirigenza scolastica

Il dirigente scolastico partecipa della funzione dirigenziale pub-
blica, 1 cui “contenuti ¢ le specificité sono individuati con decreto
legislativo ntegrative delle disposizioni de! D. Lgs. n. 29/93, € suc-
cessive modificazion, da emanare enlro un anno dall’entrata in
vigore della presente lepge” {art. 21, comima 16, legge n. 59/97). 1l
decreto legislativo in questione, n. 59/98, ha cosi inserito gli artt. 25
bis e ter e 28 bis nel D. Lgs. n. 29/93, oitemperando alla Prescrizio-
ne della legge-delega ¢ interpolandone i capo 11 della “Dirigenza™.

Tale collocazione sisternatica impone di ritenere applicabili alla
dirigenza scolastica le norme generali sullz dirigenza pubblica, ora
raccolte nel D, Lgs. n. 165/2001.

Cid significa che i contenuti ¢ le specxficita della dirigenza scola-
stica vanna fcercati all'interno di un profile strutturale unitario che
assicura la compresenza di elementi costitutivi e necessari, NESSUNo
escluso:

- principio di separazione tra le funziom di indirizzo poliico-
amministrativo e la funzione di gestione,

- qualifica dirigenziale come momento distinto rispetto all*incari-
co di funzione dingenzale;



- necessaria valutazione dei risultati, connessa alla responsabilita
della gestione.

[ principio di separazione tra le funzioni di indirizzo politico-
amministrativo e la funzione di gestione € senz'altro esteso alle isti-
tuzioni scolastiche autonome, che sono comprese nelle “ammini-
strazioni pubbliche™ menzionate dall’art. 1, comma 2, del D. Lgs. n.
165/2001. Infatti, essendo le istituzioni scolastiche per un verso enti
ausihari nell’erogazione del servizio di istruzione-educazione-for-
mazione, che é fine proprio della Repubblica, deve ammettersi che
rientrino nel potere d'indirizzo politico del ministro I'individuazio-
ne degli obiettivi e standard di qualita essenziali ed uniformi su tutto
il territorio nazionale.

Inoltre, tale potere andrd ad essere esercitato anche dalle regioni,
laddove esse, ai sensi del nuovo titolo V° della Costituzione, hanno
potesta legislativa tanto in materia di istruzione quanto in materia di
formazione professionale, fatta salva la determinazione dei hivelli
essenziali delle prestazioni che devono essere garantiti su tutto il terri-
torio nazionale.

Ma, essendo le istituzion: scolastiche anche enti dotati di propria
autonomia, occorre individuare al loro interno 1'organo cui spetta la
funzione di indirizzo politico-amministrativo, nei limiti e nell’am-
bito dell’autonomia concessa ed ora costituzionalizzata.

L'organo in questione & individuabile nel consiglio di circolo/isti-
tuto, che ¢ intestatario di poteri d’indirizzo e di poteri gestionali.

La “doppia anima” delle istituzioni scolastiche si riflette sulla “‘speci-
ficita” del dingente scolastico che si trova ad operare nella duplice veste
di organo dell’amministrazione dello stato e di organo dell’istituzione
scolastica quando eserciti le sue competenze nell’ambito delle funzioni
statali (gestione del personale, gestione del curricolo obbligatorio) o di
quelle autonomamente attribuite alle istituzioni scolastiche (gestione del
curricolo facoltativo o dell’ampliamento dell’offerta formativa).

Per quanto riguarda il primo aspetto, non pare si possa pit riscon-
trare un vincolo di subordinazione gerarchica del dirigente scolastico
ne nei confronti del ministro, fermi restando 1 suoi generali poteri di
direttiva e di indirizzo, né nei confronti del dirigente generale prepo-
sto alla direzione dell’ufficio scolastico regionale, sussistendo qui solo
un rapporto di dipendenza funzionale che investe |'amministrazione
dei ruoli, il conferimento dell’incarico e la valutazione dei risultati.

Infatti I'art. 14 del D.P.R. n. 275/99 conferisce al dirigente scola-
stico autonomi poteri nella gestione e nei provvedimenti che egli
adotta nell’esercizio dei suddetti poteri.




Pertanto, se pure & legittimo un potere di vigilanza del dingente
dell'ufficio scolaslico regionale, non pare sussistono, a differenza di
quanto avviene per i difigenti amministrativi, suoi poten di direzio-
ne, coordinamento ¢ controllo deil’attivita del dingente scolastico
secondo i moduli tipici del rapporto gerarchico.

Per quanio riguarda il rapporio tra il dirigente scolastico € gli
organi interni di indinzzo politico-amministrativo, it sesto
comma dell’art. 25 del D. Lgs. n. 165/2001, come gia ncordato,
impone che il dirigente scolastico presenti periodicamente al con-
siglio di circolofistituto motivata relazione sulla direzione ¢ 1l
coordinamento dell’attivitd formativa, organizzativa e ammini-
strativa, ma solo a! “fine di garantire la piu ampia informazigne €
an efficace raccordo per |'esercizio delle competenze degli orga-
ni dell’istituzione scolastica™, mentre risponde del suc operato
all’amministrazione, rappresentata dal dirigente dell’ufficio sco-
lastico regionale.

In relazione alla qualifica dingenziale come momento distinto
rispetto all'incarico di funzione dirigenziale, si pud osservare un
parallelismo, sotto il profilo formale e strutturale, tra dirigenza
amministrativa e dirigenza scolastica.

Intanto occorre ricordare che la dirigenza in generale, per come
era stata configurata nelia legge istitutiva (D.P.R. n. 748/72), cessa
di essere una carriera per diventare, piuttosto, una funzione.

La qualifica dirigenziale si acquisisce per concorso (artt. 28 e 29
del D Lgs. n.165/2001) sia per i dirigent amministrativi che per i
dirigenti scolastici; tutiavia occome un ulteriore elemento costitutto
dall*affidamento dell’incarica di funzioni dingenziali, come affer-
ma il riforrulato primo comima dell'art. 19 del D. Lgs. n. 165/2001,
laddove “si tiene conio, in refazione alla natura ¢ alle caratteristiche
degli obiettivi prefissati, delle attitudini e delle capacitd professio-
nali del singolo dirigente, valutate anche in considerazione dei risul-
tati conseguiti con riferimento agh obiettivi fissati nella direttiva
annuale ¢ negli atti di indirizzo del minisms”.

La norma nion é riproposta nell"art. 25 del citato decreto ma la sua
applicabilita viene presupposta dal pnmo comma dello stesso,
quando si dispone che i dirigenti scelastici rispendono in ordine ai
rsultati, secondo i principi, che pero sone valutatl tenuto conto
della specificita della funzione e sulla base delle verifiche effettua-
te da un nucleo di valutazione istituito presse 1'amministrazione
scolastica regionale, presiedute da un dingente € cOmMpOSIO da
esperti anche non apparienenti all’amministrazione stessa.

Rispondere dei risullati, in esito ad un ricorrente pracesso valuta-



tivo di cadenza annuale e, conclusivamente, al termine dell'incari-
co, significa doversi necessariamente esporre a conseguenze favo-
revoli (attribuzione della retribuzione di nsultato, conferma o muta-
mento dell’incarico per una sede piti complessa) o sfavorevoli (atti-
vazione della procedura sanzionatoria, variamente graduata, sino
alla risoluzione del rapporto di lavoro).

Al di la del parallelismo innanzi schematizzato, emergono
comunque clementi di specificita che meritano di essere segnalati,
riguardando in primo luogo ["accesso alla qualifica.

Di regola, per 'accesso alla dirigenza amministrativa necessitano
laurea e cinque anni di servizio svolti in posizion funzionali, per
I'accesso alle quali é richiesto il possesso del diploma di laurea o il
possesso di un diploma post lauream se manca il secondo requisito.

1accesso & consentito anche ai dirigenti di strutture private che
abbiano svolto almeno per cinque anni le funzion dirigenziali e
siano in possesso di diploma di laurea (art. 28 del D. Lgs. n.
165/2001).

Per I'ingresso nella dirigenza scolastica occorre necessariamente
la provenienza dalla funzione docente e 1l superamento di un corso
concorso, al quale possono partecipare coloro che abbiano “matura-
to, dopo la nomina in ruolo, un servizio effettivamente prestato di
almeno sette anni con possesso di laurea, nei rispettivi settori for-
mativi” (art. 29, 1° comma del D. Lgs. n. 165/2001).

In relazione alla necessaria valutazione dei risultati connessi alla
responsabilita di gestione, si pud affermare che la valutazione del
dirigente costituisce I'elemento dinamico, ovvero il perno del siste-
ma, completando 1l processo circolare: fissazione dell’obiettivo,
conferimento dell’incarico, valutazione dellattivita.

La valutazione dell’attivita si pone a un tempo come momento
terminale di accertamento dei risultati conseguiti dal dingente ¢
come momento iniziale per la conferma allo stesso dell’incarico gia
assegnato o per I’assegnazione di altro incarico di diversa consi-
stenza.

Naturalmente anche il dirigente scolastico ¢ valutato, nel senso
che deve rispondere dei risultati (ex art. 21 del D. Lgs. n.165/2001,
esplicitamente richiamato dal primo comma del successivo art. 25),
tenendo conto della specificita della sua funzione.

L'art. 21 aveva posto a carico di tutti i dirigenti il risultato dell’at-
tivita amministrativa e della gestione, oltreché il mancato raggiun-
gimento degli obiettivi. Per quanto attiene il primo elemento ci 51
riferisce a tutti quei provvedimenti ¢ comportamenti finalizzati al
perseguimento dei fini istituzionali.




Nell'azione, e quindi nella successiva valutazione, del dirigente
scolastico si nifletie la “doppia anima™ delle istituzioni scolastiche.
In generale, un potere di direttiva € di vigilanza sembra ben sussi-
stere laddove coinvolga la dimensione ordimamentale ¢ curricoiare,
ovvero riguardi la geshone del personale, | momenti certificativi
degh alunmi, la gestione finanziaria e contabile,

DalPaltro lato, perd, le singole istituzioni scolastiche, quali
enti dotati dy poteri e compiti propri nelle svolgimento delia loto
autenomia "funzionale”, indinzzanc e vincolano il dirigente sco-
lastico neil’esercizio dei suoi poteri di gestione. Spettano, cosi, al
consighe di circolo/istituto il potere-dovere di impartire gli indi-
rizzi generalj per tutte le attivita della scuoia nell’ambito della
suz autonemia didattica, organizzativa, {inanziaria-contabile, di
ricerca-sperimentazione-sviluppo e il potere-dovere di definire le
scelte generali di gestione e di amministrazione (art. 3 del D.P.R.
n. 275/99).

Ancora: 1] consiglio d'istitute approve il programma annuale,
quale strumento di attuazione del Piano dell’offerta formativa, lo
venfica ¢ pud modificarlo, cosi come approva il conto consuntivo e
delibera/autorizza una serie di interventi in ordine all’attivita nego-
ziale dell’istiuzione scolastica {artt. 2, 6, 18, 33 ss del DI n.
44/2001). Allora ¢ chiaro che il dirigente scolastico risponde nei
limitt in cui pud effetivamente esercitare avtonomi spazi e poteri di
azione.

1l secondo profiio di problematicitd, cioé il mancato raggiungi-
mento degl obiettivi, ¢ porta a constatare che il dirigente scolasti-
€0 puo propriamenie rispondere, ed essere valutato, sulle prestazio-
ni ¢ competenze di ordine orgamizzativo, nel cui ambito ¢ compre-
sa fa gestione delle risorse strumentali e finanzianie assegnate, che
risulti funzionale al perseguimento dello scopo primaric dell’istine-
zione scolastica cui ¢ preposto, potendo qui I’amministrazione uti-
lizzare anche i risconiri derivanti dal controlle di gestione, che veri-
fica I'efficacia, V'efficienza e "economicita dell’azione amministra-
tiva a! fine di othimizzare il rapporto fra costi e risultati (art, 5 del
D. Lgs. 286/99).

Si tratta di prestazioni € competenze che si concretizzano soprat-
o nelle capacita di direzione, coordinamento ¢ valodzzazione
delle risorse umane, secondo criteri di efficienza e di efficacia for-
mativa, con autonomi poteri, ma negli spazi lasciati liberi dalle
competenze degh organi collegiaii scolastici (comma 2, art. 25 del
D, Lgs. n. 165/01).

Oggetto di valwazione sono anche e sopratiutto le capaciti orga-



nizzativo-promozionali che il dirigente scolastico riesce ad attivare
all’esterno dell'istituzione scolastica utilizzando tutti gli strumenti
dell’autonomia, in particolare 1'autonomia negoziale (artt. 6, 7 ¢ 9
del D.P.R. n. 275/99, artt. 31 ss del D.1. n. 44/2001)".

| neodirigenti scolastici sono inquadrati in ruoli di dimensione
regionale e rispondono, pertanto, dei risultat, agh effetti dell’art. 21
del D. Lgs n. 165/01 riferito a tutta la dirigenza pubblica, ma “tenu-
to conto della specificita delle funzioni e sulla base di verifiche
effettuate da un nucleo di valutazione istituito presso I'amministra-
zlone scolastica regionale, presieduto da un dirigente e composto da
esperti anche non appartenenti all’amministrazione stessa” .

In relazione all’avvenuto riordino della dirigenza amministrativa
ad opera della legge n. 145/2002 (Legge “Fratimi™), la C. M.
Funzione Pubblica 31/07/2002 precisa che *...dall'ambito applica-
tivo dell’art. 3, comma 7, della legge sono esclusi 1 dinigenti delle
istituzioni scolastiche che hanno acquisito la qualifica dirigenziale
ai sensi del D. Lgs n. 59/98, atteso il peculiare meccanismo di reciu-
tamento, la disciplina specifica che i riguarda, "applicabilita solo
parziale del complesso normativo definito daghi artt, 19 e ss. del D.
Lgs. 165/2001, nonché i contenuti e le specificita della funzione
dingenziale dei capi di istituto”.

Infatti, nella circolare ministeriale si rova conferma di alecune
differenze giuridiche tra le due tipologie di funzioni dirigenziali,
anche se collocate entrambe in un unico quadro che disciplina la
dirigenza statale, rendendo esplictio, cosi, che non tutte le disposi-
zioni innovative introdotte dalla legge “Frattini” sono applicabiii
alla dirigenza scolastica.

La legge n. 145/2002, con modifiche intercalate al testo previden-
te del D.Lgs. n. 165/2001, implica un consistente riordino della diri-
genza amministrativa attraverso numerose ¢ rilevanti novita riguar-
danti il “sistema delle spoglie”, il conferimento e revoca degli inca-
richi, I'interscambio tra pubblico e privato, nonché "abolizione del
ruolo unico, I'istituzione della vicedingenza, la delegabilita di fun-
Zloni, ecc..,

Tuttavia, salvo per alcune parti palesamente non compatibili,
quali ad esempio la cessazione e rotazione degh incarichi al
momento del passaggio da un Governo all’altro, le disposizioni
modificative introdotte dalla legge “Frattini” a proposito di dirigen-
za in genere trovano applicazione anche per la dirigenza scolastica.

3. “Ruolo, fimzioni e responsabilita del dirigemte scolastico, parte seconda in,
Scuola & Ammimstrazione, n. 7, marzo 2005,




Un’autorevoie conferma di cid nisulta esplicitata dal Consighio di
Stato che ne!l’ Adunanza dei 16/10/2003 ha precisato quanto segue:
- la nuova e attuale formulazione dell’art. 19 del D. Lgs n.

165/2001 indica la natura provvedimentale degh incaricha diri-
genzizh, che vengono conferiti con provvedimenti amministrati-

vi, mentre con atti eventualmente separati si provvede a determi-

nare oggetii degli incarichi e obiettivi da conseguire;

- la regolamentazione con contratte individuale ¢ prevista solo per
la definizione del traftaments economico;

- la durata massima degli incanchi & ora fissata in cingue anni,
mentre non & prevista una durata minima;

- le disposizioni citate niguardano tutta la dirigenza statale e si
appheanc anche a1 dingent scolastici, che di essa fanno parte.

L'inquadramento dei dirigenti scolastici nei rucli regionali e 1'asg-
sunzione della qualifica dirigenziale sono avvenuty, per il personale
che ha assolto i prescritti obblighi di formazione, con decorrenza 1°
settembre 2000 (come previsto dall’art. 2, comma 1, del decreto
legge n. 240/2000, convertite dalla legge n. 306/2000).

Ml citarg art. 29 def D. Lgs. 165/2001 detta disposizioni in tema di
rechutamento nell'ambito dell’ amiministrazione scolastica penfenca
dei dirigenhi scolastici; la legge finanziaria 2002 (n. 448/2001) ha
previsto risorse per la contrattazione integrativa e ha dettatg dispo-
sizion in terna di reclutamento; cosi, con 1] decreto 22/11/2004, in
attuazione deil’art. 29 del D. Lgs n. 165/01 ¢ della legge finanziaria
n. 448/2001, é stato indetto un corso concorso selettivo di formazio-
ne per 1l reclutamento nell’ambito dell’amministrazione scolastica
penferica di dirigenti scolastici dei ruoli regionali per la scuola pri-
maria ¢ secondaria di primo grado, per la scuola secondaria superio-
re € per le istituzioni educative.

1.6 Il Contratto Collettive Nazionale di Lavaro detl’Area V

Nel rispenio deile disposizioni dettate dat D. Lgs. n. 165/2001, ii
rapporto i lavoro dei dirigenti scolastict & disciplinato, ai sensi
della Legpe delega n. 59/97, in sede di contrattazione collettiva e
articolato nell’autonoma Area V.

Il primo Contratto Collettivo Nazionale di Lavoro dell’Area V,
siglato 11 1° marzo 2002, delinea la natura dirigenziale del persana-
le posto a capo delle istituzioni scolastiche considerando tre setto-
n specifici: quetlo delle relazioni sindacali, quello del rapporto di
lavoro e quelio delie disposizioni di natura econamica,




I1 29 novembre 2005, quasi al termine del quadnienmo di
riferimento  (2002/2005), tra I'ARAN (Agenzia per la
Rappresentanza Negoziale delle pubbliche amministrazioni) e
le quattro Organizzazioni Sindacali rappresentative del
Personale Dirigente della V Area (FLC CGIL, CISL SCUOLA,
SNALS CONFSAL e ANP CIDA) sono state siglate due Ipotesi
di Accordo per il rinnovo del Contratto Collettivo di Lavoro
dei Dirigenti Scolastici e degh Istituti di Alta Formazione
Artistica e Musicale (AFAM).

Tali Ipotesi di Accordo riguardano:

- il CCNL relativo al quadriennio giuridico 2002/2005 e al biennio

economico 2002/2003;

- il CCNL relativo al biennio economico 2004/2005.

La prima Ipotesi, attinente al quadriennio giuridico 2002/2005 e
al biennio economico 2002/2003, si riferisce a norme, vecchie e
nuove, di fonte negoziale.

In 58 articoli essa, infatti, esplicita i contenuti della funzione diri-
genziale, le relazioni sindacali, il rapporto di lavoro, la costituzione
di “istituti"di particolare interesse, le disposizioni concernenti le
scuole italiane all’estero e la parte economica.

All'interno del nuovo CCNL il dirigente scolastico ¢ chiamato,
cosi, a:

- assicurare il funzionamento generale dell’unita scolastica, nella
sua autonomia funzionale entro il sistema di istruzione e forma-
zione;

- promuovere ¢ sviluppare 'autonomia sul piano gestionale ¢
didattico;

- promuovere |'esercizio dei diritti costituzionalmente tutelati,
quali il diritto all'apprendimento degli alunni, la liberta d’mnse-
gnamento ¢ la liberta di scelta educativa da parte delle famiglie.

Egli, inoltre, & titolare di relazioni sindacali che vengono ridefi-
nite rispetto a quelle prefigurate nel CCNL/2002, giacché si indivi-
duano determinati criteri nella contrattazione integrativa ¢ specifi-
che materie a livello di partecipazione.

Particolarmente interessante & I'articolato che disciplina il rap-
porto di lavoro, in riferimento al quale il dirigente scolastico ¢
assunto a tempo indeterminato dall’ Amministrazione e ha diritto ad
un incarico a tempo determinato, della durata minima di tre anni e
massima di cinque, conferito dal Direttore Generale dell"Ufficio
Scolastico Regionale.




I dirigenti neo assunti sono, chiaramente, sogeett al pericdo di
prova per una durata part all’anno scelastico.

Per quantc nguarda i'impegne di lavors, o dingente organizza
autonomamente ¢ in maniera flessibile » tempi e ¢ modi della pro-
pria antivita, adeguandola alle esigenze dell’lstiruzione scolastica
alla quale egli ¢ assegnato ¢ ali’espletamento dell’incarico confen-
togli.

1l nuavo Contratio Collettivo Naziconale di Lavoro prefigura, poi,
novita in matena di incanchi agguntivi, per alcuni det quali i rela-
tivi compensi sono integralmente ¢ direttamente percepiti dal diri-
gente.

Ci si riferisce, in particolare, a:

+ collaborazione a giornali, riviste, enciclepedie e simili;

+ utihzzazione cconomica da parte dell'autore o inventore di opere
dellngegno e di mvenzion  industrialy;

*  PATIECIPAZIUNE A CONVEZNI & Seminart,

= incarichi per 1 quali & comisposte s0lo i1f rimborse delle spese
documentate;

+ incarichi per lo svolgimenle dei quah il dipendente & posto in
posizione di aspettativa, di comanda o di fuon ruolo;

+ incarichi conferitt dalle orpanizzazien: sindacali a dipendenti
presso le stesse distaccali ¢ 1n aspettativa non retribuita,

+ attivith di formazione diretta a1 chpendenti della pubblica ammi-
nistrazione.

In riferimento agli incarichi aggiuntivi assunt per la realizzazio-
ne di miziative specifiche finanziate da enti estemi {es: Enti Local,
Fondi strutturali) il compenso da comrispondere direttarnente é pari
aill’B0%, mentre if nnranente 20% confluisce ai fondi regionali, in
attuazione det pnncipic di onnicomprensivita della retnbuzione,

In matena di valutazione, I'lpotesi di Accordo prevede che essa
sia cffetnuata da un nucleo nominato dal Dirigente generale regjona-
le ¢ compesto da un dingente tecnico, un dirigente amministrativo
¢ un dirigente scolastico.

Per quanto niguarda la fruizione delle ferie, vi ¢ da rilevare che
€55€ NON vanng piv concordate ma solo comunicate al Dirigente del
CS5A, delegato dal Direttore dell’USR.

Rimangono invariate, invece, le disposizioni sulle assenze retribui-
te, con la specificazione, perd, che la fruizione del limite massimo di
otto giom) per la pariecipazione a congressi, convegni, seminari e
corsi di aggiomamento professionale consente di considerarsi, nel
suddetto arco temporale, anche | giomi occorrenti per il viaggio.
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Per le assenze per malattia, inoltre, sono previste due comunica-
zioni da fare, la prima, all’Istituzione scolastica di appartenenza, e
la seconda, alla Direzione scolastica regionale.

Per quanto concerne ghi Istituti di particolare interesse, il nuovo
CCNL prefigura la costituzione di un Comitato paritetico per le pari
opportunita, di un Comitato paritetico per il mobbing e di un
Comitato regionale di garanzia.

La seconda Ipotesi di Accordo, quella nguardante, cioég, il bien-
nio economico 2004/2005, disciplina, infine, la parte economica.

In tal senso € utile specificare che la struttura della retribuzione si
compone delle seguenti voci:

- stipendio tabellare;

- retribuzione individuale di anzianita, ove spettante;

- retribuzione di posizione;

- retribuzione di nisultato.

La retribuzione di posizione, in particolare, tiene conto dei
seguenti criteri generali concermnenti le oggettive carattenistiche
delle istituzioni scolastiche:

a) criteri attinenti alla dimensione:

- numero degli alunni

- numero dei docenti

- numero personale amministrativo, tecnico ed ausiliario;

b) criteri attinenti alla complessita:

- istituziom scolastiche con pluralita di gradi o di indirizzi;

- istituzioni scolastiche individuate come sede di riferimento didat-
tico ed orgamizzativo per i centri di educazione degli adulti;

- istituzioni scolastiche con sezioni funzionanti presso i presidi
ospedaliert o presso gli istituti di detenzione e pena, o con corsi
serali;

- istituzioni scolastiche con officine ¢/o laboraton ad alta specia-
lizzazione o con rilevante specificita;

- istituzioni scolastiche con annesse sezioni staccate o con suc-
cursali, plessi e/o scuole aventi incidenza sull'organizzazione
deiservizi;

- istituzioni scolastiche con aziende agrarie ¢ convitti annessi;

- istituzioni scolastiche con vigilanza su scuole private;

¢} criteri attinenti al contesto territoriale:

- istituzioni scolastiche situate in zone di particolare disagio
socio-economico;

- istituzioni scolastiche situate in zone di particolare disagio ter-
ritoriale (piccole isole, zone di montagna, ecc..).




Le risorse destinate a} finanziamento della reribuzione di posi-
zione, parte variabile, devono essere integralmenie utilizzate.

Al fine di sviluppare )’orientamento ai risultati, per toits 1 dirigen-
11 seolastici, sono destinate parte delle risorse complessive, in misu-
ra pan al 15% del totale delle disponibilita, a) finanziamento della
retribuzione di risultato.

Per i presidi incaricati “triennalisti”, assunti nella qualifica di
dirigente dal 1° settembre 2004, a seguito dell’espletamento del
CORCOTSO Fiservato, ¢ prevista la conservazione, quale assegno “ad
personam”, dell’eventuale maggiore trattamento £Conomico
godimenlto, che sara riassorbito con gh incrementi stabalitt dai sue-
cessivl contratti.

Riflessioni conclusive

in conclusione, I'analisi nommativa sull’evoluzione del rolo
dirertivo consente alcune riflessioni di ordine generale.

Non possiamo non rilevare, infatts, il legame intercorrente tra
riforme scolastiche e mucle dirigenziale in quanto, cgni qualvolta 1
assiste ad up progetio di nforma, I"amministrazione individua nel
dirigente scolastico un elemento chiave del successo delle innova-
Z)Oni.

Negli anni 70, nella scuola delineata dai Decreti Delegan, 1l pre-
side e il direttore didattico continuano ad essere nseriti in up siste-
ma piramidale caratterizzato da innumerevoli norme da applicare
rgidamente, ma buona parte delie decisioni che seno chiamat: a
prendere & mediata dagli organi collegiaii.

1l ruole si evolve, cioé, con 'emanazione dey decren delegati n.
416 ¢ n. 417 del 1974, atiuativi della legge-delega 30/7/1973, n.
477, che, mntroducendo la partecipazione nella gestione della scuo-
la, mutano il contesto e le condizioni di esercizio di una funzione
fino ad allora eminentemente burocratica ed inirisa di implicazions
fortemente gerarchiche inserendo la funzione direttiva all’interno di
una concezione partecipativa € comunitana della scuola e niservan-
dole un importante molo di coordinamento e premozione di tutte le
attivita collegali,

I! direttore e il preside assumono, cosi, il nuolo strategico di mter-
faccia tra scuola, famiglie ¢ comunita locall, diventano 1 regist
della partecipazione sociale e gli attori della gestione democratica £
collegiale della scuola dovendo presiedere Ja maggior parte degli
organi collegiali istituiti dai decret delegat,




Negli anni 80 i dirigenti vengono coinvolti in quel complicato
processo di rinnovamento istituzionale e di sperimentazione educa-
tiva che legittima la scuola elementare e media a tempo pieno e che
prepara 'avvio degli indirizzi sperimentali nella scuola media supe-
riore.

I direttori didattici sono particolarmente coinvolti in questo pro-
cesso: basti pensare alla diffusione dei Nuovi Programmi del 1985,
all’artuazione della Riforma dell’ordinamento del 1990 (che intro-
duce i moduli organizzativi), all’applicazione degh Orientamenti
del 1991 per la scuola dell’infanzia.

Con I'avvio dell’autonomia scolastica, a seguito di un pit gene-
rale processo di riforma di tutta la pubblica amministrazione, 1l dini-
gente scolastico & di nuovo coinvolto in prima persona; emerge il
concetto di responsabilitd in ordine ai nisultati raggiunti e, di conse-
guenza, l'istituzione di orgamismi deputati alla loro valutazione;
cambiano le modalita di reclutamento non pii regolate da un con-
corso per titoli ed esami ma da un complesso corso-concorso di
selezione; si compie il processo di nunificazione di tutta la dingen-
za scolastica in un unico ruolo di ambito regionale.

Il ruolo dirigenziale assume, cosi, nei confronti dei progetti di
riforma istituzionale un ruolo strategico in quanto contemporanca-
mente oggetto e soggetto dell’innovazione: oggetto perché riforma-
to nel compiti e nei poteri, soggetto in quanto impegnato attivamen-
te nella diffusione e nell’attuazione delle riforme stesse.
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Capitolo secondo

Il dirigente scolastico e la progettazione

2.1. La cultura dell’anutonomia nel contesto europeo

Le trasformazioni tecnologiche e culturali dell’eta post-moderna,
indotte dalla diffusione sempre pit ampia delle informazioni e dal-
I'incremento incessante delle conoscenze, hanno determinato
importanti cambiamenti all'interno del mondo dell’educazione.

L'evoluzione repentina dei saperi ha posto 1'esigenza fondamen-
tale di una “formazione di qualita™ e di un’opportunita d’inclusione
nella “societi della conoscenza™ per tutti i cittadini curopei, puntan-
do sull’innovazione dei sistemi di istruzione e formazione renden-
doli gradualmente pii rispondenti alle necessita dei tempi.

In Italia, in particolare, le finalitd generali del sistema educativo
nformato (Legge n. 53/03) guardano alla crescita e alla valorizza-
zione della persona umana, nel rispetto dei ritmi dell’eta evolutiva,
delle differenze e delle identita di ciascuno ¢ sostengono che 1'al-
lievo del terzo millennio va posto nelle condizioni di raggiungere il
pieno “successo formative”, punto nodale per il progresso sociale,
civile e culturale del singuln e della comunita.

La sfida per il cambiamento del sistema di istruzione apre spazi
nuovi anche per il ruolo del dingente scolastico: nel momento in cui
la scuqgla si colloca in uno scenario in via di profondo mutamento,
I"obiettivo primario & realizzare un processo in cui s'intreccino le
tradizionali competenze di base, aggiomate sul filone dei saperi
strategici condivisi nel Consiglio Europeo di Lisbona (cultura tec-
nologica, conoscenza delle lingue, competenze socio-economiche)
e quelle pin direttamente collegate allo sviluppo professionale in un
continuum di opportunita offerte dalla pluralitd degli ambienti di
formazione.

In conseguenza di cio la scuola si modifica sempre pit nelle strut-
ture, nell'immagine sociale e nel ruolo da svolgere; di fatto, essa




nen vive, come nel passato, in isolamento, quale luogo privilegiato
d'elaborazione e trasmissione di cultura, ma s'incontra col mondo
della comunicazione ¢ della multimedialita, per rispondere opportu-
namente alle attese individuali e alle domande & sviluppo sociale.

Tale percorso d'innovazione scolastica € contrassegnato dalla
variabile dell’ autonormia che riguarda non soltanto l'assetto poli-
tico ed istinzzionale della scuola, ma connota un processo ben piy
ampio € complessivo relativo all’apparato generale del nostro Paese
¢ inerente alla conduzione e alla gestione della cosa pubblica
{Legge Bassanini ): € soprattutto la recente legge Costituzionale n.3
del 2001 a spostare molte responsabilita dal centro alle Regioni,
assegnando a queste ultime una nuova € piu diretta “potesta legisla-
tiva” in materia di istruzione € formazione professionale.

Gii operatori dell’educazione, sia a livello di dingenza s1a &1
docenza, nel rispondere alle nuove esigenze di formaziene prove-
nienti dalla societd contemporanea, st trovano a svolgere e loro
funzioni in un nuovo contesto normativo € ishiuzionale, nella con-
sapevolezza del fatto che |'autonomia delle istiuzioni scelastiche
va ben al di 14 della scuola stessa; nguarda, infatti, tutti i pubblici
servizi, nella prospettiva di un nuovo grdinamento politico, global-
menic autonomistico, di una Repubblica federalista.

Nello stretto parallelismo tra riforma  dello Stato e rinno-
vamenio deila scuola si trovano, dunque, le radici del decentra-
mento: "autonomia delle istituziont scolastiche s'innesta diretta-
mente in un provvedimento legislativo, la soprafcitata legge
n.59/97, che propene nuove regole nel rapporto tra “centrg” e
“periferie”, non solo in termini di maggior dislocamento e sposta-
mente di competenze, ma anche di sviluppo del concetto di “sus-
sidiarield”, in altre parole, d’assunzione di responsabilita dirette
da parte delle autonomie funzicnali, € quind: anche delle scuole
{art. 21), nella gestione di funzioni d'interesse pubblico, n attua-
zione del dettato costituzionale.

Precisamente, il Titclo ¥V delia parte seconda della
Costituzione, modificata dalia suddetta Legge n.3 del 2001,
avviando la riforma del sistema di istruzione £ formazione in una
direzione magpgiormente federalistica, assume come vaiore fon-
dante dei nuovi cquilibri istituzionali, fra le altre autonomnue,
quella scolastica, le cui condizioni d'effettivo esercizio, con rifc-
rimento agli spazi decisionali in materia di  currieolo, di scelte
orgamzzative ¢ di gestione del personale, gid definite e speci-
ficate nel “Regolaments™ sull’autonomia (DPR n.275/99), pale-
sano la logica di un nuovo sistema di formazione integrato, in cui,




nella definizione e realizzazione dell'offerta farmativa (POF), in
coerenza con gli obiettivi nazionali del sisterma di istruzione
(art.1, co. 1), sono coinvolte anche le istituzioni centrali e decen-
trate dello Stato e degli Enti Locals, il mondo dei lavoro e delle
tmprese, le culture del territorio e 1a societa civile.

E bene ricordare, a questo punto, che stata recentemente apppro-
vata la modifica alla nforma del titolo V° della costiuzione (la
devolution) che accorda alle regioni il potere esclusivo di legifera-
re in tema di organizzazione e gesticne delle scuole (oltre che per
sanita e polizia locale).

La scuola resta di competenza esclusiva dello stato nella defini-
zione delle norme generah di islruzione ma in base alla nuova edi-
ziome della Costituzione “le regioni attivano la competenza fegisia-
tiva in materia di istruzione per quante riguarda !'organizzazione
scofastica, la gestione degli istituti scolastici e di formazione, la
definizione della parte dei programmi scolastici e formativi di inte-
resse specifico della regione”.

Tale processo riformatore del sistema scolastico, pertanto, é
segnato da una sene di passaggi per i quali 51 viene sempre piu ero-
dendo la struttura di una scuola governata direttamente dal Centro,
per realizzare una scuola autonoma e policentrica, fortemente inter-
relatz con il territenio, con 1 bisogni formativi della sua popolazio-
ne, giovanile e adulta, e, soprattutto, con le sue attese culturah e
occupazionali.

La nugva Costituzione affida alle regioni anche la competenza
legislativa esclusiva nel definice una parte dei piani di studio seala-
stici e formanivi di interesse specifico della regione: le scuole, cioé,
possono scegliere come strutturare una fetta del propro piano del-
I’offerta formativa dedicandola a temi di interesse specifico per quel
territorio .

“Diffondere e preservare la ricchezza delle culture locali non con-
trasta con la forte vocazione e identita nazionale della nostra scuo-
la™.

In tale scenario le risorse umane dei dirigenti, dei docenti e degli
ammimsirativi acquistano una valenza assolutamente nuova: si
richiedona, infatti, medite capacitd organizzative, gestionali, rela-
zionali del dirigente scolastico per dare forma e visibilita al valon
pricritani ai quali si ispira la scuola dell’autonomia che, oltre ad
essere fruito di un dispositivo di legge, trae essenzialmente la sua
forza dalle conoscenze, dalle competenze e dalle capacita professio-
nali indispensabili per chi lavora nel settore dell'istruzione/forma-
Zione.
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“I, ‘autonomia, d ‘altra parte, é nella testa, non nelle norme”, é
una conquista culturaie personale che conduce dalla cultura degl
atti a quella degli obiettivi, in un ambito operativo “variabile” in
cui gli operawori scolastici si trovano a dover rispondere responsa-
bilmenie a tutta una serie di solecitazioni diverse, nspetto a quelie
che scaturivanao dal sermplice adempimento delie disposizioni mini-
steriali, in particolarc nel costruire adeguati percorsi di istruzione e
formazione.

Il concetto ispiratore & che non ¢'é autonomia se non ¢'¢ liberta
progettuale: il progetto costituisce la “chiave di veita " per Ieffett-
va concretizzazione dell’aulenomia scolastica.

Essa diviene scelta funzionale alla qualita del processi formati-
vi ed imphica una nuova mentalita professionale del dingente sco-
lastico, aperta alla responsabilita e al lavorare per problemi: ¢ solo
la “scuola del progetto” che fonda e {a emergere I'identita di scuo-
la & poiché essa ¢ chiamata a dare risposte concrete alla domanda
sociale di formazione non pud fare a meno di allargare 1 propri oriz-
zonti per guardare pil lontano € progettare in modo seddisfacente [a
sua athvita.

La progettualitd é in 3¢ 1] prodetto di un’eveluziong intellettuale:
I"intento del dirigenle scolastico diventa, percio, quello di sviluppa-
re una “cuftura def cantiere” ¢ orientare la gestione delie attivita
progettate in funzione di determinati obiettivi, in modo coaperativo,
con il ricorso a strutture appropriate, aperte ¢ tragparenti risperto al
territorto (attor sociali) e ai beaneficiari del sernizio seolastico (gh
alunni e le loro famiglie).
della scucla e aile sue specifiche funziom educative, sono sostan-
zialmente volti ad apprezzare i nuovi bisogni sociali {in rapporto al
territorio), soprattutte guelli palesati dal mondo del lavoro, tradu-
cendoli in un’offerta formativa approprata.

In tal modo, ogmi istituzione scolastica s trasforma in un centro
di risorse, d'interessi, di professionalitd, di capacita d"aziene peda-
gogica, con una propra identitd ed un propric pregetto fonmativo-
educaltivo; ogni scucla diviene, prima di tutto, nucleo di risco-
peria di un’autonomia di ricerca e di sviluppo o, meglio, punto
d'incontre aperto ad una riflessione approfondita sulle peculiarita
del rapporto insegnamento-apprendimento e sulla quahita dell’istru-
zione ¢ fortnazione, coerente ar uovi Saper & COmpetenze & rispon-
dente alle fondamentali esigenze prevenient: dal mondo gigvanile.

Autonomia, ebbene, intesa non soltanto come un evento “istitu-
zionale™ o un fatto di carattere giuridico e normative, ma soprattut-
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to, come un processo di natura culturale e professionale, che nguar-
da da vicino hutti gli operatori scolastici, in primis il dirigente, mas-
simo responsabile dell’istituzione avionoma, che assume su di sé la
titolarita di guesti poten ¢ funzion: ¢ diventa I'interprete basilare di
una Dtta rete di relazioni e interventi, per 1l buon funzionamento di
rutte te aree nelle quali si articola ta vita della scuola.

In questo scenario operativo, ¢ in considerazione delle com-
petenze richieste al dingente scolastico, le sue responsabilita
aumentana in modo considerevole: non dovrd pid essere tanto
diligente esecutore dells norma, quanto progettista e reahzza-
tore, a tutto tondo, di attivita che richiedono una forte capacitéd
decisionale e organizzaliva,

Questo cambiamento epocale segna I'evoluzione dal modello
“hurocratico-amminisirative™, fatto dv decreti, ordinanze, circolar,
a quello “sistemico”, fondato sulle relazigm attive e su legami inter-
dipendenti con gli organismi produtivv e culturali del territorio che
ingierne costituiscono efficaci fattori di sviluppo e di crescita con-
tinua .

A fronte di queste preblemaliche e di taly prospetiive orga-
nizzative, culturali ed educative le istituzioni scolastiche si
qualificheranno sempre pio per la loro apertura al sociale e alle
innovazioni, integrata in un'ottica di miglioramento continuo
della qualita del servizio: é opporlune, pertanto, che esse assu-
mino una connotazione di rcerca-azione diffusa ¢ democratica,
vissuia entre logiche di integrazione ¢ coordinamento, ispirata,
percid, ad uno stile di “manegement partecipalivo™ orientato ad
assicurare le condizioni per una scuola competente, nell’ambi-
to di una “vision” formaiiva condivisa.

1l cambiamento profondo delle regole che governano il nuovo
sisterna educativo spinge il dingente scolastico a pianificare atten-
tamente ¢id che necessiia per raggiungere 'obieitivo della qualita
del servizio scolastico, capire cosa esiste 234 in quantc a DsoIse,
definire una mappa di cid che manca ¢ costruire adeguat percors
di formazione, tenendo conto di quel che serve per analizzare la
congruenza tra bisogni nilevati, piano formativo attivato ed obetti-
vi della scuola, net quadro delle esigenze fortnative localy, naziona-
li ed europee.

La necessitd di garantire un servizio scolastico e formative di qualita,
in linca con gh standard europei, efficiente ed efficace nei nsultan, anco-
rato nel termitorio, ha generaw un processo di radicale ninnovamento nel-
I"orpanizzazione, cioé nel metodo di favoro della scuola e des serviz; ia
meta imprescindibile € quella di garantire un servizio di “quahitd™ agh




alunni come esigenza evidenziata ned documenti delle isbtuzioni sovra-
nazionali, come |’ Unione Buropea e sancita nefla Costituzione ltaliana,
quando si parla del principio di uguaghianza ¢ della scuola aperta a At
come opportunita generalizzata per raggiungere i piu alti grach dell’istru-
zione e della forrmazione, quale condizione per o sviluppo di ogm singo-
fa persona e dell’intera socreta,

Con V'autonomia le scuole, in quanto soggett giundici residenti
in uno stato membro dell’Unione, entrano n possesso di futli |
requisiti per poter partecipare alla maggior parte delle imziative dei
programmi europei mirati in modo specifico alla cooperazione nel
settore de)l’istruzione, che, oltre ad indicare le priorita, gh obiettivi
e le scadenze, definiscono ed individuano ) destinatari che possono
anche essere molto specifici oppure appartenere ad un’area n aleu-
ni casi anche molto ampia.

1 cosiddetti “inviti a partecipare™ che sono numerosi ogni anno,
rappresentano sempre occasioni uhli alla scuola che offrono oppor-
tuniti in qualche modo interessanti per Jo sviluppo dell’offerta edu-
cativa oltre alle opportunitd di cooperazione intemazionale.

La preparazione delle propeste rappresenta, inoltre, un'gccasione
per realizzare una progettazione che, in alcuni casi, consenie di fare
jnteressanti esperienze con strumenti ¢ metodologie che possono
poi rivelarsi utili anche n ambiti diversi.

[ral punto di vista economico, inolire, Ja partecipazione ai pro-
prafnmi europei pud rappresentare UR’occasione interessante per
ottenere fondi aggiuntivi.

Sarebbe, tuttavia, un errore valutare solo da questo punto di vista
la partecipazione ai programums europei: i finanziament: che s1 pos-
sonc oftenere rappresentano una fonte integrativa preziosa rispetto
ad attivita che la scucla ha in qualche mode nel propno piano del-
I'offerta formativa.

Essi apparirebbero, piuttosto, assolutamente insufficienti, nel
caso in cui la singola istituzione scolastica dovesse attrezzars) per
realizzare attivitd aggiuntive: sopratiutto se dovesse trovars da sola
nclla gestione delle attivita, obbhgata, quindi, a decicare risorse
interne al management tecnico € finanziano del progetio che, per
alcuni programmi europei, € particolarmente impegnative.

Dal puntc di vista della scuola si tratta di progettare, insieme a
altre istituzioni appartenenti all*Unione Europea, un’atiivita didatti-
ca che pud spaziare su tematiche che vanno da aspetu disciplinari o
pluridisciplinari come la salvaguardia dell’ambiente, le attivita arti-
stiche, la tradizione € cultura dei vari paesi fino a progetti sul lega-
me con il mondo del lavoro.




Mon ci sono in pratica confini tematici,

Queilo che 51 evidenzia ¢ l2 dimensione suropea sia del momen-
to di progettazione che avviene in modo coordinato ¢on altre s¢uo-
le e quindi con altre tradiziomi culturali ¢ pedagogiche sia pos della
conduzione del progetto.

In questa fase é evidente che la collaborazione con aliri paesi
europei porta un valore aggiunto al progetto offrendo punti di vista,
materizll ed esperienze denvah da altri contesti culturaliz infatti |
programmi eurcpei finanziati nei settori deli’istruzione, della for-
mazione e della promozione della cittadinanza consentono, ogm
anno, a pit di centomila citladini dell’Unione di avvalers: di queste
possibilita.

11 miglioramento della qualita e della compatibilité der sistern:
nazionali di istruzione e di formazione che tali programmi permet-
tone facibta, wnoltre, la mobilitéd delle persone e cid ¢ un fattere
importante per 1'occupazione ¢ la crescita,

Sfruttare le opportunitda  offerte dai programmi dell’Unione
Europea, come ad esempio Socraies e Leonardo nel settore deil’i-
struzione ¢ formazione della giovent, serve ad allargare 'offerta
formativa e il patrimonio di competenze della scucla, varcando i
confini nazionali, verso la prospettiva della societd della conascen-
za, imparando, divertendosi ed apprendendo.

Istruzione, fommazione e apprendiments permanente sonc fattori
essenziali di un’economia dinamica: le persone con un livello di
istruzione pin elevato trovano lavoro pa faciimente e, tendenzial-
mente, gedone di una migliore salute; sono cittading pat attivi che
svolgono nella societd un ruelo di maggior nhevo.

Da taki interazioni, V'autonomia ¢ la liberiad devono assere conqui-
state ¢ fatte propne, propagate e ampliate dai diverst soggeth, e
quindit anche dalla comunitd degh studenti e delle loro famiglie,
oltre che da docenti e dirigenti, perché 1'obiettivo comune € miglio-
rare a gualitd dell’educazione e la dotazione di “camtale umana™
per lz societd.

La-vera sfida diventa cosi la nicerca di un equilibno, reciproca-
mente accettabile tra i criten dettat: dall’avtonomia professicnale
{funzione ¢ responsabilita del corpo docente), le specifiche cono-
scenze dei problemi £ dei contenuii di una determinata attivita (fun-
zione e responsabilita della dirigenza scolastica) e il nispetio di
regole {inalizzate a garantire la vaiidita dell’intera istiuzione (fun-
zione e responsabilitd dell’unitd ammmstrativa) per il consegui-
mento di un rapporto congrue tra efficacia delle scelte educative ed
efficienza della gestione scolastica, coerente con gli obietfivi




dell’Unione Furopea che entro H 2010 vuele diventare la societa
fondata “sulla conoscenza pit dinamica e pit competitiva del
mondo”, i cui programmi vanno integrati in una prospettiva coeren-
te, esplicita e visibile, proprio per raggiungere I'obiettivo di fare dei
nostri sistemi d'insegnamento e di formazione i migliori del mondo
per qualita delle prestazioni e dei risultati,

2.2, Programmazione, progetiazione, pianificazione: terminf da
apprefondire

La scucla dell’autonomia si configura come un “microcosmo
sociale”, una sorta di “spazio laboratoriale” per sperimentare
modalita di gestione democratica.

Agire nella scuola significa muoversi nella complessita.
Progettare in essa significa dare forma e senso alla sua complessita.

Dunque la progettualita nella scuola si fonda sull’assunzione
della complessitd come caratteristica dell’organizzazione scolasti-
ca, volta a rafforzame I'identité ¢ 1l prestigio sociale,

1l progettare & un modo di lavorare, di pensare e di pensarsi
proiettati nel futuro all'intemo di una logica di ricerca e di miglio-
ramento.

Sono diversi i termini che ructano intorno al concetto di “proget-
to” che vanno chiariti nell’accezione relativa all’ambito scolastico,
anche per comprendeme la diversitd del momenti, dei livell di
responsabilitd e degh scopi.

Qgni qualvolta si procede ad un’azione organizzata volta al rag-
giungimento di un determinato obiettivo, s1 da luogo alle seguent
fasi: quella della progettazione, quella della  pregrammazione,
quelia della pianificazione.

Per “progeitazione”, dal latine pro facere, gettare in avanti, si
intende appunto, il lancio di un'idea, I'intenzione ferma di produr-
re un qualcosa, la quale & definita piu nel suo obiettivo finale che
ncila sua concretezza processuale; le fasi del progeno sono tutte
finalizzate all’cbiettivo e da esso trovano motivazione e consisten-
Za.

La “programinazione” costituisce una sorta dt “approccio alla
realtad”: il progetto deve essere definito in tutte le sue parti, ciascu-
na delle quali deve essere considerata contestualmente coil le altre
ed &, appunto, *ottica sisternica che permette al progetto di acquisi-
Te una consistenza pragmatica (1’anima razionale ¢ concreta della
progettazione).

Qui entranc in campo fe “variabili classiche” di un’attivita pro-




grammata: definizione delle fnalith, descnzione degh obiethivi,
analisi delle nsorse, adozione delle necessarie mmsure di con-
trolio e di verifica (al fine delle correzioni in itinere), realizzazione
del processo, valutazione finale. :

La pregrammazione € un processo finalizzato a definire un piano
di intervento che comprende la fase decisionale, la fase di realizza-
zione, la misurazione ¢ la valutazione dei fisultaty; la fase centrale
dell’attuazione comprende anche le guestiont organizzative, finan-
ziarie e di controllo.

1 principi fondamentali  ai gquali  deve necessamiamente fare
riferimento  1’azione amministrativa (irasparenza, efficacia, effi-
cienza, economicitd) stabiliti dalia legge 241/90, sono strettamente
connessi a tale concetto di programmazione'.

Ala programmazione succede un terzo momento, quello della
vera ¢ propria “pianificazione”; ad es. le modalitd per I'acquisi-
zione delle risorse, 1"assegnazione dei compiti ( chi {a che cosa,
come, quando e perché), la determinazione dei tempi, la messa a
punto dei criteri e degli strumenti per le verifiche ¢ la valutazione.

Nel campo dell’istruzicne, P'intervento programmatico, a hvello
centrale, ha subito una forte eveluzione dovuta al processo di rifor-
me araministrative ed istituzionali che si & avwviato all’inizio degli
anni "90, in seguito alla quale Je avtonomie regionali ¢ locali, non-

1. A3l riguarde si elencanc i principali provvedimenti legislativi a e fare
riferimente:

- Legge 241798 Nuove norme in mareria df procedimenio amministrative e di
diritte df accesso ol documenil amminisivalivi

- Loppe 39/%7 Defega al Governo per il conferimenio @ funzion! e compitt
alte regioni ed enti locali, per fa riforma delfa Pubblica Amminisirazione ¢ per
g semplificaziong ameministraing

- Decreto legistative 112798 Conferimento di funzioni @ compiii ammrinisirar-
vi defle Staio alle regioni ed agli enti Iocali, in attwezione def capo | delin legge
I3 marzo 1797 n 58 )

- DPR 275/9% Regolamenio recanie novnte in mareria di autonomia delle fsi-
fuziont seoiastiche, ai senst dellf ‘are. 21 defla legge 13 marzo 1997 n. 59 sull ou-
tonomia scolastica

- Legpe 3/01 " Modifiche del titolo V delta parte secondo delfa Costiluzione”

- Decreto interminisieriale 4440 Regolamenre concernmente “istruziont
amminisirativo-contabife delle istinuzioni seolastiche ™

- Legge 5372603 Delega of Governo per o definizione delle norme generali
siell rtruzione ¢ dei livellf essenziali defle prestazioni in materia dF isiruzione ¢
Jormazione professionals

- D, Leg.vo 592004 Definizione delle norme generali relative afla scuola def-
Hinfanzia ed af primo cicle dell istruzione, @ nora dell 'articote 1 della fegge 28
marzg 23, n.53




ché gli istituti scofastici, agiscone in regime di avtonormsa.

Al Amministrazione centrale cimangeno funziom d"indinzzo, pro-
grammazione, valutazione ¢ conirollo: esiste quindi upa programma-
zione a Livello nazionale da cui si declinano quelle regionali.’

Mel processo pedagogico si distingue la programmazione educa-
tiva ¢ didattica dalla progettazione formativa, col cui termine st
intende i1 “livello macro” della progettazione, quello politico che
riguarda sia il govemno centrale che la singola scuola, pur se con
ambiti diversi.

Per programumazione educativa e didattica {termine mtrodotto
con la promulgazione dei Decreti Delegati negh anni "70) si inten-
de, invece. il “livello micro”, quello del rapporto diretto con la real-
12 dei soggetti in formazione, in modo piu specifico, le scuole, nel-
I'uso corrente, parlano di programmazione “educativa” quando si
riferiscono alle finalita valonali, morali e civili da perseguire e
“didattica” allorquando si considerano le discipline ¢ 1 percors:
scandendoli in obiettivi da raggiungere.

Tn altre parole, la progettazione formativa si elabora "a tavo-
lino”, queta educativa e didastica si elabora “in sitwazione
direttz” a contatto con |'utenza e anche se si tende a distingue-
re la programmazione educativa {di competenza del collegio
dei docenti), da quella didattica { di competenza del consiglio
di classe) in realtd non esiste alcuna dicotorma per quanto
riguarda 1’acquisizione di valori e quella delle conoscenze in
un soggetto in eta evolutiva .

1l passaggio dalla “vecchia” programmazione didattica alla pro-
gettazione formativa induce, quindi, livelli put alti di complessita,
poiché lascia ali’autonomia dei singoli istituti la costruzione dei
curricoti con libertd nella sequenzialita degli apprendimenti e del-
Iintreccio tra sapen ed espenenze.

Questo richiede non solo competenze disciplinari, pedagogiche
e psico-didattiche degli operaton nel settore scolastico, ma, soprat-
tutio, capacita progettuali, socio-culturali e valutabve.

Infatti, in una scuola che s rivolge a diversi utentie che
concerne non solo I*apprendimento “formale”, ma anche | momen-
ti di apprendimento “non-formale™ e “informale™, la conoscenza e 1l
legame col territorio risultano decisivi,

2. La riforma del Tiole V deila Costituzione (L. n. 372001) conferma e svi-
huppa i trasleriments di competenze dal centre alla perifena,
Tale impostazione permane con la “riforma della devalution™.
3. La distinzione cencettuale ¢ doverosa, ma non € possibiie una separazione
in sede formativa, come si evince a chiare lentere dal D.P.R, 275/99.
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Tutta I"articolazione della scuola deli’autonomia  consiste, dun-
que, Propric  in questo gioco, in guesta interazione tra necessita
sovranazionali, nazionali (gl obieiivi terminali, gli standard di
apprendimenta e di servizio) ed esigenze di carattere locale, indot-
te dalia “cultura™ del territorio®.

H territorio & un’entita che  va “concettuahizzata” e costruita
dalle singole istituzioni scolastiche sulla base delle sviluppo di un
forte senso di appartenenza e di identita nell’elaborazione di un’of-
ferta formativa allargata, ovvero capace di rispondere at bisogm di
crescita ¢ formazione comispondenti alle diverse fasi della vitae a
favorire I'ingresso e la mobilita nel mercato del lavoro e nella vita
sociale € civile.

L’obiettive prioritario ¢ costituito dalla  trasiormazione della
senola in “strumento di sviluppo economico attraverse la formazio-
ne adegnata delle risorse umane™ |'economia der saperi, oggt,
richiede un modello di offerta formativa per le scuole, che s1a "aper-
tura” verso il conlesto  ambientale estemo , per uscire dal chiu-
s della propria autoreferenzialita, in una logica di esplicitazione
delle singole strategie progetiuali in chiave educativa, tali da poter
essere recepite & comprese dai diversi destinatan interessati.

A partire dall’ambiente in cui la scuola opera, dalla filesofia
e dalla politica culturale che la caratterizzano {e da una prima
analisi della domanda formativa, implicita ed esplicita dell’u-
tenza attuale e poienziale), la pianificazione si traduce, pertan-
to, nel definire le priorita strategiche di medio ¢ lungo penoda,
gli asseiti organizzativi e la pgestione delle risorse umane,
finanziarie ¢ strumentali che consenteno di tradurre gli obietti-
vi strategici in risultati.

Un simile obiettivo richiede che nella scuola sia presente un forte
nucleo di progettazione, guidato adeguatamente dal dirigente scolasti-
co, che avverta Ja progetzalita come lo strumento principe per avvia-
re, pestire, controllare processi finalizzau alla formazione delle nuove
generazioni in una societd complessa e in continua trasformazione.

Al~dirigente scolastico ¢ richiesto il coordinamento delle attivita
come interfaceia tra il lavoro interno alla scucla e quello di altre isti-
tuzioni (scuole, aziende, regioni, Enn Locali, Universitd), sapendo
coniupare i diversi obiettivi allo scopo di delineare percorsi forma-
tivi specifici, consapevole degli onen di matrice etica e dell’impe-
gno del compito assunto dalla scuola in ordine al soddisfacimento
del diriito allo studio.

4. Artt. 0.8 en 12 del LR, 27509
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E’ la cultura de) progetto in generale a promuovere l'atlenzione
verso una lettura attenta delle variabili di contesto, nonche la com-
prensione & interpretazione dei  bisogns formativi pin wTportanti;

salo partendo da questi si pud passare ad una corretta defimzio-
ne operativa degli obtettivi specifici e asversali, strumento effi-
cace per la qualita dell’azione educativa ¢ chdattica,

Ogni progetto & “work in progress” che si sviluppa, mighora, si
ripensa e si rivisita alla luce dell’esperienza e col vanare delle situa-
ZIoni.

AlVinterno delle diverse competenze e attribuzion: di compih,
che il regime dell’autonomia funzionale della scuola postula, 'azio-
ne del dirigente scolastico costituisce un punto di rifenimento del
nuovo sistema in quanto “puntuale dei risultat attesi e all’articola-
zione delle anivita e dei contemati culturali™ per realizzare in modo
compiuto tutte il processo formative.

E’ nella fase della progettazione che tale processo pud divenire
occasione per la ricerca di soluzioni in cui riconoscersi con unita
d'intenti; il POF, infarti, “garante dell ‘effertualita™ degli impegni
che la progettualitd nella forma del documento/POF esplicita.

i tratia di una funzione “forte™, in quanto il dingente scolastico,
nella misura in cui deticne la responsabilita degli esiti formativi
riguardo atla progettazione deil’lstituto, € abilitato a predisporre gh
“strumenti atiuativi” del POF finalizzati al raggiungimente dell’o-
biettivo delia qualita der processt formativi, non come merg £5eCu-
tore ma come professionista impegnato nella soluzione der proble-
mi, atiraverso strategie organizzative e gestionali € la messa a punto
di strements, idee € logiche progettuali nnovative, nell’ottica del
miglicramento continuo & della crescita quahitativa del servizio ¢he
consiste, soprattutio, nella messa in opera di contesti di apprendi-
mento piv funzionali alle domande di tutti i discenty, dal cun “sue-
cesso formativo™ dipende il benessere dellintera societa,

Senza dubbio la programmazione del Piano dell’Offenia Formativa
trova una pit concreta atuazione allinterno della programmazione
nazionale con la realizzazione di Prograrneni Operativi Regronal {(FORY
e Programmi Operativi Nazionali (PON),

5. 1 POR song progeiti presentatf da fsiinl scodasticr singell o associati aven-
i sedi nel territorip regionafe. Eisi sono debitamenmte redonti teconds i
Formulario di presentazione predisposio dalfa Regione possano essere preésenia-
¢ a pariire defle data di pubblicazione sul BUR dell ‘awise refativa.

! POR sono vafurar dalfa Contmizsione Tecnica df valutazione costifuita pres-
so il Dipariimento Cuftura e fstruzione delfa Regione che pai provvede all auto-
rizzaziane formale.



Per la cometta realizzazione degli interventi previsti dal PON &
necessario che gli istinoti scolastici rileving puntualmente, in sede di
progetiazione, ) isogm ar quali i intende nspondere con proposte
mirate; questa fase dr indagine preliminare alla elaborazione del
progento € indispensabile in guanto consente un’adeguata valutazio-
ne gx-ante che deve essere assunta come prassi consueta neli’attivi-
ta di progetianione delle istituzioni scolastiche.

La fase di individuazione dei bisogni dovrad confrontarsi, in ter-
mini generali, con quanto definite dal GQuadre Comunitang di
Sostegno Obiettivo |, dal PON gestito dal MIUR e dal Programma
Operativo Regionale (POR) della Regione di nfenimento.

L'insieme delle conoscenze ¢ deila documentazione derivante
dall’apalisi der bisognl operata dalle istituzioni scolastiche deve
essere considerato patrimonio del sistema formatvo territonale nel
suo complesso €, come tale, dovra essere messo a disposizione di
tutti gli eventuali utilizzatori.

D'altro canto, le istituzioni scolastiche coinvolte potranno usu-
fruire, per la loro analist, delle conoscenze, delle risorse e degli stru-
menti eventualimente esistent presso altre istituzion: del temitorio.




! PON sono progetti co-finanziati dal Fonde Sociale Europec,
per i quali si prefigurano specifiche “Misure” ed "“Aziom™ :

pisura f M, Tialo

Arione

Plisura 1 Adegranetenia ded tigtean defl isiruiere

Azighe 1.1. | Sviluppn di coimprlenze di base ¢ cgmprlenze isversali nelly sonla

AZigne 1.2. | Espericnze Ji stage neli omibile dei percorsd di islrezinns

Azione 1.}, [Supperio alla foemazione in servizio del persanate pel sislema
|1 751 ruzione

ATIORT 1.5. | Sviluppo di eentri funzioneli di servizio per il suppone all aulonsnyia. |8
difTusions deile ieenolopie. | crepgione di cet

Misura 1 Mot tecnatagic per 'ntiligze ¢ in wnforizzotione delfe mefadotogre

didariicie

Azione 71. |Poenziamentc € apgivapemenig  delle  dosagieni  lecnolsgiche =
informatiche degli islinli scokastg

Azione 2.2, |Cosirozione ¢ potenzigpents di reli iehematichs e di comumicazione, wa
imermt ¢he esteene. negli (st sealastici, compresi quelli sede di cenri
di servizio e di sviltppo eenologicd

lisura 3 Pravengione telin dilpertiome seatniicn

Arigire .1, | Prevengione o recupera della dispersiane stolzaica di alunni delly seeola
d} base nelle gree 3 massime rischio di eselusione culeeals & sociale

Azione 3.2, |Intervents per I prevenzione « il recupero della dispersione wcolastica
degh alunni della scugla secgndaria superinre ¢ pes il renina diei diap oul

Aziene T3, | Prevenzione della dispersione scolasires i atunnd derali di paticolari
capacitd jn contei di partigalare rischio sociale

Misura ] frefrastrutvire per Pinclufians seolastica e Fintegradione sotiale

Aviowr a1, lCemri risorse comro la dispersione seolasiica © 'a Trammemazione
sariale

Asigee 4.7, |Centr risorse cong la dispersiene 3tolasticn € 1 es¢husione soceole nelle
aree periferiche e 130131

Il izsure 5 Farwgione Siperiore

Azfone 5.1, | Defipgzigne di standard ¢l ambite dell’lsirazione Tecnico Superiore
Tmegroia

Mlisutra ] FEiruLirne permmagoie

Atfene G 1. | lsrezions permancnle

Misura T Promogione di feefte seolostiche ¢ formrtive mirate w wmigligrare
"accesse € fa partecipations deife donag al mercaie def favara

Ationd 4.3, | Formazione det docemi sulle problematiche delte pari oppariunitd

Abigre 7.2. | Iniziative di sesiegne &llo sviluppe di ¢ompetenze lecico - seientifiche ¢
di promozione dell imprenditgrialita femminile welle scuple secondarie
SUPRIe

Agfaare 7.3. | Imizigtive & orienlamente & di pmelivazione allo sedie per Favoring
I"inszrimenty ¢ il peinserimente delle donme sdulie nel mercag del lavor

Misura B Irterventi of ACOIMIEFASHAMIENLE, ArORFAragpio, contrelle, velulatione ¢
PEETLI ]

Azione g.1. |Asmisicnza trenica, preparazione, selezione, valuazions, monitoraggio &
valulpzigne jnterma, assislenda s pooge

Atfans B2 | Yatmazigne cstemno, iniziative di siedso ed anatisi, pobblicin, seminari di
dillusione & Aeazions, propeli innovalivi, a2ioni gi accempagnacnerio.,




Per la corretta esecuzione degli interventi previsti dal PON &
necessario che gl istituts scolastici nlevine puntualmente, in sede di
progettazione:
= gh obuettivi formativi, in termini di conoscenze, abilita, atteggia-

menti, comportamenti, capacita relazionali, competenze che I'm-

tervento dovrd produrre;

« pcontenvtl dell’intervento formative, seddivisi in moduli comi-
spondenti ad aree problematiche o disciplinari ed a competenze
da acquisire;

+ il gruppo di pregetto {funzione specifica), la sua composizione, | com-
pitt e le funzion dei diversi membrn, nterni ed esterni alla scucla.

Per una corretta progettazione e attuazione dei progetti, le scuole
devono fare riferimento a:
1. hnee puida;
2. testo del Programsta Operativo Nazionale “La seuoda per lo sviluppo™
3. complemento di programmazione;
4. circclan, bandi,avvisi, prodott dall’ Auiorita di Gestione:
3. formulari per ia presentazione dei progett e relative istruzioni®.

L’individuazione degli esperti sia essi interni all’'amministrazione
che esterpi, ¢ necessario che avvenga sulla base di criter di quakita
e dy trasparenza, definiti nel rispena del D1 n. 44/2001, art. 33
{mterventi del Consiglio di Istituto neil’attivith negoziale) ¢ art. 40
(contratt: di prestazione d'opera).

In ogni casc tale individuazione deve esserc supportata da
I'acquisizione di curricoli che dimostrine |’adepuatezza delie
competenze in rapporto agh obiettivi formarivi.

In ogmi progetto devono essere specificate:

» modalitd dv selezione dei partecipant;

+ modalitd di orientamento efo di supporto all’inserimento;

» modalita di certificazione fipale o di riconoscimento dei crediti
formativi;

- eventuall imziative per il monitoraggio e la valutazione periodi-
ca e finale, anche con soggeth estermi alla scuola ¢ gli strumenti

di valutazione degli impatti;

6. Nell” articolazione del progetto POM oceome specificare: abiertivi specifici,
risultati attesi {espressi trantite clementi giantitativi misurabili), attivied, comte-
nutf, metodalogie, maleriali didaiticl e risorse teenologiche, durata e articolazio-
Re temporate, Rsorse umane imterne ed esterme, intervents di individualizzazione
di percorse, modalité di accertamente delle conoscenze acquisire ¢ Nveili di
accerrabilita, sirumenti di valutazione di processi.
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. eventuali brevi periodi di formazione dei docenti coinveltl neli’-
nizialiva:

« attivita di promoziane ¢ di pubblicita deli'iniziativa e, ove previ-
sti, gl incentivi per la partecipazione di persone non autonome
o la facilitazione della partecipazione di adult: e geniton alle ini-
ziative,

- piano finanziario previsionale mnsento ne) Formulano.

Ogni progetto deve indicare: estremi della delibera del Collegio
dei docenti, suc inserimento nel POF, impegni assunti daj consigh
di classe coinvolti in merito alla ricaduta dello stesso nclle attivita
curriculan.

Periodicamente 1 Autorita di Gestione (Direzione Generale per le
Relazioni Internazionali del MIUR) emana specifiche disposizioni
per la presentazione da parte degl istituti scolasticy di progetti
riguardanti le varie Misure ed Azioni previste dal PON.

ie Direzion) Scolastiche Regionali, o le strutture territoriali da
esse indicate, effettuano la valutazione dei progetil e trasmettono gli
elenchi all’Autorita di Gestione, che provvede ad autorizzare gh
istirati scolastici.

Entro 30 giomi dalla pubblicazione (nel sito www.isiruzione.it/fon-
distrutturali) dell’autorizzazione gli istitubl scolastici acquisiscono
aghi atti del progetio la delibera del Consiglio d'Istituto /Circolo, da cw
rsuita la formale assunzione a bilancio delle iniziative.

La funzione del dingente scolastico, in questo ambito, € alguan-
to complessa, infatti egl:

« porta a conoscenza di tutie le componenti scolastiche Pavvenuta
autoriZzazione;

. cura una costante e puntuale informazione sull’andamento e
sugli sviluppi dell’iniziativa, al fine, anche, di facilitare la pro-
geltazione esecutiva ¢ il reclutamento degli allievi;

- con il supporto dei Consigli di Classe/Interclasse e/o dei gruppi
di Progetio, ail'inizio dell'intervento stabilisce un “Contraltto
farmative” (strumenio di lrasparenza € molivazions didattica,
garanzia di fatto del buon andamento del progetio) con gli allie-
vi coinvolti, che impegna, da un lato, la scuola ali’erogazione di
unofferta formativa di qualita nei tcrmini € nei tempi previsti,
dall’altro, gli allievi alla partecipazione attiva al percorso forma-
tivo.

« Pnma dell'imzio dell’attivitd, sotioserive incancht formali con
quanti (esperti estemni, docenti tutor, personale amminstrativo,
aziende sede di stage formativi, etc) siano coinvolti 2 qualsiasi




titolo nell’attuazione del progetto. All'incarico deve essere alle-
gato il curmriculum dell’esperto. Inoltre la gestione del progetio
deve essere tenuta distinta da quella delle altre spese di funzio-
pnamento nel bilancio della scuola, in modo che possa essere ven-
ficata da parte degh organi comunitar) e nazional,

« Egli ¢ responsabile dell’attivita complessiva,

+ presiede direttamente ¢ tramite un proprio delegato, 1l gruppo
operativo di progetto;

+ pud proporre, in ordine all’azione prevista onentarnenti di ordine
educativo e formativo in funzione deil'interazione fra gli obiettivi
del progetto e 1'attivita istituzionale complessiva della scuola;

« gura |'attuazione di tali orientament, dopo la delibera da parne
degli organi collegiali’.

Melle scucle autonome la progettualita rappresenta una prass
collegiale ordinaria volta al mighoramento continuo del servizio
ofterto agli alunni.

E’ necessario, perd, che tutte le atrivita progettuali della
scuola siano ricondotte ad una matrice unitaria mediante I'ac-
quisizione di una nuova cultura della progettuatita intesa come
risposta organizzativa alla complessita che caratterizza 1l con-
testo in cul S1 opera.

Crecorre che le scuole siimpegnino sempre piu in un proces-
so di ridefinizione culturale durante il quale, ponendosi inter-
rogativi sulla propria identitd, su quali siano le richieste che
provengono dall’esterno (e dall"Europa) ¢ su guale sia la vision
¢ la mission che le caratterizza, va costruita 1Midentita dell’or-
ganizzazione, rifondandola sui concetti di partecipazione e
sulla responsabilita professionale di tutti gli operatori seolasti-
¢,

7. Melie Linee guida e norme  per la realizzazione degli interventi negli anni
2000 - 2004, a tal riguardo, si legge:

“H dirigenie scolastice & responsabile dell aitfvitd complessiva ¢ presiede, diver-
tamenie o iramite un grapiie delegaio, [l grippe opevative & progero, Jir rofe
veste if Dirigente Scolastico porrd proporre, in ordive off ‘azione prewvisia, orign-
tamenii df ordine educativo € formativo in funzione dell interazione fra gli abfer-
rivi del pragerre ¢ Parivisd istituzionale complessiva delfa scueda. H Dirigente
scolastice aved, inofire. it compite df curare {attvarfone di foli orientamenti —
ung wolte defliberati in ambito collegiole. N Dirigente scolosifco awd, alfiresy,
cura df perseguirli e df portare a conascenza deghi 0.CC.— ir flinere e nefla
fage finale dellozione — gli obiettivi formativi raggiunti ¢ la ricadula positiva suf
"rurricwla ™ seplastict depli afunni defla scuola ™.
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2.3 Natura progettuale del POF ¢ raccordo con i programma
aniuale

1l Piano detl’Offerta Formahiva, pid noto come POF, elaborato dal
Collegio dei Docenti e deliberato dal Consiglio di Istituto/Circolo,
é il “documento fondamentale” con cui ogni singola istituzione
scolastica esplicita la propria proposta formativa, adeguandola alle
aspettative social:.

i1 POF si configura come uno “strumenta” di origntamento
per tutti gli operatori scolastici € presuppone, Innanziutto, un’a-
ziope di adattamento e di sinergia dei diversi elementi organizzati-
vi con le finalita € con gl obiettivi che caratterizzano 1'identita pi
propriamente educativa della scugla.

Tale documento che assepna visibilita allisnmto nel territorio, nspon-
de ad un’esigenza fondamentale detla scuola deli’autonomia: quella del-
informazione e della distinzione degh elementi qualificann che carat-
terizzano la polifica formativa della scuola e quella della gestione delle
nisorse, anche neila prospettiva di un controllo del management ¢ di
un’mitovalutazione d'isntuto, permettendo cosi all®utenza di sapere, m
forma chiara & rasparente, su quale servizio pud contare.

Il POF che definisce # “cuore™ dell’identita di ogni istituzione
scolastica scaturisce da una forte esigenza di innovazione & progel-
walita da parte della scuola dell”avtonomia, che, al fine di soddisfa-
re la domanda sociale di istruzione e formazione proveniente dalla
societd attuale in continuo ¢ repentine cambiamento, si configura
sempre pil come luoge di “ricerca-azione” ¢lwarnata ad erogare un
sevizio di "qualita”, efheiente ed cfiicace.

L'indicatore di gqualita diviene, pereio, it nuovo strumento che la
comumitd scolasbica, che apprende e si sviluppa, utilizza in vista di
un cambiamento vantageicso € proposiiive, in quanto la cultura
specifica della scuola, come uogo di educazione e 1Istruzione, si
deve fondare sulila capacitd di progettare offerte formative apprez-
zabili e funzionaii, vale a dire capaci di sviluppare una nuova
dimensione della trasmissione del sapere sempre pin organizzata,
per avvicinare le istituzion: scolastiche ¢ formative alle profonde
trasformazioni del contesto socic-culturale,

Attraverso il POF, infatti, le singole istituziom scolastiche con-
cretizzano un nuovo modo di operare, In guanto la scuola del pro-
getio (e non del case) ha il compito di formalizzare (collegialmen-
te) un’offerta formativa nella guale trovino cocrente risposta i muovi
bisogm sociali {in rapporte al termiorio), traducendoli in un'offerta
formativa appropnata.




Come si evince dal Regolamento in maternia di autonomia
{D.P.R. n. 275/99) nel POF sono contenute fe scelte culturali,
didattiche ¢ orgamzzative operate dalla scucla affinché, sulla
base dei bisogni formativi der giovami, si rezlizzine la creseita
¢ ia “vaforizzazione della persona umana™ per una partecipa-
zione consapevole, creativa ¢ responsabile alla vita sociale del
Paese (L.53/03).

Data la sua natura di vero e proprio Statuto della singola scuola,
i POF assume "fa valenza df un atto politice attraverse il quale
la scuola fa politica scolastica locafe"{ Manifesto dell’autono-
nna delle scuole, Rama 2000, a cura dell’ANP) e, sostituendo di
fatto la prescrittivita dei programmi ministeriali con la flessibilita
del curricolo, esso rende note le attivitd che ogni singola istituzione
scolastica s1 impegna a svolgere durante 1’ anno.

Il atto 1n coerenza con gh obiethvi  pazional ed educativi
dex diversi tipi ed indinzzi di studio determinati a livello nazionale
(art.3 D.PR. 275/99),

La scuola si presenta, pertanto, come un'agenzia educativa vigile
ai bisogni e alle attese dei singoli allievi e attenta nell’claborare
percorsi formativi incentrati non solo sui contenuti e le conoscenze
essenziaii, bensi sulle capacita, glt atteggiamenti e soprattutio |
valeni, al fine della formazione vmana e civile dei giovani eittadini
europel, seconde guanto é suggento neile indicazioni nazional:,
atiraverso gli OSA, e ner documenti di Lisbona e Barceliona del
2000, che pongono I"allievo sempre al centro di ogni proposta cul-
turale e formativa, di cui diventa protagenisia,

Da una lettura attenta e puntuale degli obsettivi indicati nei doeu-
menti nazionah ed europer, nella prospettiva della convivenza civi-
le e dello sviluppo culturale delle nuove generazioni, risultano var
“input” provenienti dalle diverse esigenze formative; e Indicazioni
esplicano i livelli essenziali di prestazione a cui tutle le scuole dei
sistema nazionale di istruzione sono tenule per garantire il diriito
personale, sociale £ civile all’istruzione ¢ zlla formazione di quali-
T

Il Prano dovra essere formulato ed attuato in medo che e le
attivila proposte convergane verso quegh obiettivi di sisterna che la
comuniti nazionale si ¢ posta, verso i raggiungimento e I"acquisi-
zione di quelle competenze, culturali e sociali, che permetierannc
ail"allievo, nel corso degli anni, di divenire “un cittadino consape-
vole e solidale™.

8. Rusconi M., #f Prane dell‘Offerta Formativa, in Percling A, (a cura di),
Dizionario del Dingente delle seuole, Quadernd ANP n.7, Roma, 2002,
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Al fine di raggiungere gli obigttivi preventivati, occorrono il con-
senso, la partecipazione, la collaborazione esplicita e flessibile di
ttti quell  che s0n0 interessati al processo educativo: genitori,
alunni, docenti, Enti Locali, varie associazioni present: sul territo-
rio, per una responsabilita condivisa e diffusa che miri, in particola-
re, alla costruzione posiiiva del comune senso d’appartencnza ad
uNa Cormunita.

Le scelte didattico-educative e la definizione delle finalita ¢ degh
obiettivi formativi, infatti, vengono esplicitate nel POF perché nisul-
lino trasparenti € si presentino agli studenti ¢ alle famiglie quali
strumenti di conoscenza ¢ di condivisione, finalizzati e vivere la
senola come un organismo dernocratico di cui essi sono parte inte-
grante.

Laverare per progeiti{ dal punio di vista propriamente didattico),
come oggi si dice, significa sopratrutio individuare gli obietiivi tra-
sversali, transdisciplinari, non nel senso che vanno olire le discipli-
ne, ma nel senso che le attraversano in diverse modalita, nferendo-
si B conoscenze, capacité e alteggiamenti comuni a pid materie di
stugio (o saperi) ¢ che promuovono, anche e soprattutto, la forma-
zione delle dimensioni complessive della personalita dell’allievo’.

In tale prospettiva, la scucla deve limitarsi a fare acquisire i
nuclei concertuali fondanti delle discipline, abbandonando la prete-
sa di fornire un patrimonic completo organico, sistematico di cono-
scenze, utili per tutto il corso della vita (enciclopedia del sapere);
ma assieme alle conoscenze essenziali essa deve promuovere
sopratiutte la formazione di capacita e di atteggiamenti.
Innanzitutto la capacite di imparare.

Lo scopo della scuola diventa, allora, quello di fare acquisire i
linguaggi ed | metodi di indagine delle diverse discipline, essenzia-
li per polere continuare & CONOSCErE € comprendere il mondo
umano, naturale ¢ artificiaie, nella prospettiva de!l'educazione per-
manente, che ormai costituisce il desting dell’uoma in una civiltd in
rapida trasformaziene, quale € quelia nella guale viviamo & quale
sard sempre piG quella del futuro anche prossimo ™.

11 POF & un sisterna che richiede un’azione di interazione siner-
gia ¢ adattamento dei diversi elementi alle finalita ed agli obicRivi
che caratterizzano 'identitd unitania ed armonica della scuola.

E’ un documento, segno e simbolo di unita, costruito armonica-

9, Tenuta U., M piano delf offerte formativa. Moduli e unita didattiche, Ancia,
Bona, 2001.
10. lbidem
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mente attraverso procedure, pruna ipotizzate, pol discusse, quindi
scelte e condivise da rutte le componenti intemne aila scuola nella
costruzione del senso di appartenenza ad una comuniti e struttura-
no positivamente ['organizzazione scolastica con la promozione di
un clima collaborativi di sicurezza ¢ di assertivita.

11 POF ¢ il “sisterna™ che definisce il cuore dell'identitd di scuo-
la: in questa funzione orienta e determina, anche se con modalita ed
intensitd diverse, pli alirt aspetti ¢ 1 lineamenti dell’immagine della
scucla, ciod:

4

+ Cana dei servizi

» Regolamento d’istituto

+ Programma annuale

= Pianificazione-didattica

- Autovalutazione d'lstituto

1) La Carta dei Servizi pud ritrovare nel POF i nferiment

essenziah a:

« Principt fondamentak

+ Fattori di qualita

« Standard

« Criteri di valutazione del servizic

+ Modalita di ascolto della percezione della soddisfazione degli utent
» Procedure di presentazione dei reclami.

Essa si configura come I'interfaccia esterna del POF rispeito
ail’erogazione del servizio.

2) 11 Regelamento di Istituto guida e modula tutta la vita nter-
na della scuola,indicando attivitd ed aziom, possibilitda e limit,
risorse & processi per il funzionamente.

Esso necessita di sostapziarsi ¢ di innestarsi coerentemente
nel POF; in questo modo accoglie indicazioni ed indirizzi pre-
senti nel POF, per cui si sottrae al nischio di una prescrittivita,
a volte solo formale e spesso demotivante, per valorizzare,
invece, aspeiti molto qualificante della vita della comunita
scolastica, quali, ad esempio, la proposta operativa di nuove
modalita di partecipazione del genitori alla corresponsabilita
educativa.

E ancora s1 configura come interfaccia dell’organizzazione inter-
na rispetto alle scelle del POF.

4l el




3) 1l Programma annuale definisce la politica delle entrate ¢
degli investimenti; descrive ogni singolo progetto in un confronto
analitico ed approfondito con il POF sepratwtto in ordine alie prio-
ritd; si configura, inoltre, come "interfaceia finanziana del POF.

4) La Pianificazione educativo-didattica connota le modalita di
erogazione del servizio di apprendimento; & punto di riferimento
per i Piani Personalizzati Attivita Educative ¢ per i Piani di Studio
Personalizzati; essa st innesta nelle scelte educative e didattiche del
POFE; ne diventa, cosi, I'interfaccia educativa e didattica.

5y L’autovalutaxione di Istituto & I"attivith appositamente stucliata per
individuare | valori ¢ gli elementi di maggiors cnticild del servizio rispeto
al POF; esso si configura come 1'insieme delle strategie, modalita, formne,
ternpi € srumenti di controllo della “efficienza”(ottimizzazione dell'uso
delle risorse urnane, materiali ¢ finanziarie} e dell efficacia™{raggiungimen-
to dei risultati il il possibile comspondent: a quelli attesi).

It Dririgente Scolastico ¢ il “regista” della complessa rete di inte-
razioni che conducono alla definizions del POF:

« Attiva i necessari rapporti con gli enti locali e con le diverse real-
ta istituzionali, culturali, sociali ed economiche operantt sul ter-
rilorio (art. 3, comma 4, DPR 275/96},

+ Orpanizza, coordina e guida 1 processi di elaborazione e decisione che
conducono a formulare il POF da parte del Collegio dei Doceng,

« Favorisce la comunicazione detla proposta e Ia consultazione
delle famiglie del terriiorio,

+ Qrchestra i processi che conducone il Consiglio di Circolo/d’s-
stituto a formulare gli indirizzi generali per le attivitd formative
e per le scelte di gestione & amministrazione,

« Guida e coordina la successiva fase di integrazione e delibera del
Collegio dei Docenti, fing all'adozione da parte del Consiglio di
Circolo/Istituto.

Operazioni della progettazione iniziale:

« Puntuale definizione dei livelli € compin di programmazione
{consigli di intersezione/interclasse/classe, gruppi disciplinari,
COMMmMIssioni vane, ecc.)

» Costante coordinamento ne!l’'impianto organico e progettuale
previsto dal FOF,

» Attivazione, coordinamento e assegnazione di risorse al gruppl
di progetto, per la qualificazione, I’amicchimento e I'innovazio-
ne dell'offerta formativa;

» Formulazione e realizzazione del pane di formazione in servizio
del personale a supporto delle sviluppo delle professionalita e
dei processi di innovazione.



Il dirigente scolastico, attraverso un’attenta regia, assicura la
condivisione degli obientivi e la distribuzione delle responsabiita €
degli mmpegmi secondo il principio di valonzzazione delle risorse
umane e delle competenze professionah al fine di una mighore con-
dizione per un clima stimolante e sereno; egli nello stesso tempo
attiva le responsabilitd e le procedure e definisce le dispominiita
finanziane fupzionali alla realizzazione delle attivita e progetti pre-
visti nel POF.

Il processo pianificatorio del POF pud essere esemplificato in wre
fasi:

a) Elaborazione
h) Adozione
e} Pubiblicizzazione

L'art.3, del Regolamento sull’autonomia di cwi al D.P.R. n.275/99
sostiene che I'elaborazione del POF ¢ affidata al Collegio dei
docent: “‘tenendc conto delle proposte e dei pareri” formulati dagh
organismi ¢ dalle assaciazioni dei gemtori e degli studenti (per le
scuole secondarie di 11 grado) sulla base degli indirizzi penerali
definiti dal Consigho di Circolo/lIstituto,

Oltre alla racceita delle proposte e dei pareri interni alla scuola, il
Collegio & tenuto ad aitivare i necessari contatii con le realta istitu-
zionali, culturali e sociali operanti sul territono affinché il Piano
rsultl coerente con le varie competenze assegnate agl Enn Locali

Per agevolare la velocitd e Ja precisione nello svolgimento dei
vari momenti, 12 pianificazione del POF, finalizzara alla reahizzazio-
ne di atti transitori da sottoporre al vaglio del Collegio {che mantie-
ne sempre il potere decisionale), viene delegata ad uno staff o com-
missione gdi lavero allz quale potrebbere partecipare il Presidente
_det Consiglio di Circolo/Istituto, docenti e componenti del persona-
le ATA,

Per atruare I’avvio delia pianificazione vera ¢ propna del POF il
dingente scolastico che, come si evince dall’art. 25 del D.Lgs.
n°165/01, “assicura la gestione unitaria dell’ istituzione™ orgamz-
zandn Vattivitd scolastica secondo cniten di efficienza ed efficacia
formativa attraverso autonomi poten di direzione ¢ di coordina-
mento, programma tutti gli interventi fimzionali allo scopo.

Gia durante 'ukime Collegio dei docenti del precedente anno
scolastico il dingente focalizza elementi rilevanti per individuare
i criteni di planificazione del POF per 'anno successivo, tacciando
le linee di indinizzo da sottoporre all’ organo competente, scatunte
dall’esame delle relazioni finall delle funzion: stumentali e da
guella illustrativa relativa ai questionari della “eustomer satisfac-




tion” {destinat; 2 genitori, docenti, personale Ata e studenti della
scuola superiore).

Sempre durante il Collegio dei docenh del mese di giugno, s puo
costituire il pruppo o lo staff che lavorerd alla prima bozza di prami-
ficazione dell’anno successivo, 2 cul parteciperanno decenti in pos-
sesso di competenze funzionah 2llo scopo (anche funzioni strumen-
tali}.

Alla base di vn'accurata stesura del POF non pud che collocarsi
un’altenta lettura del contesto nel quale si opera, un’analisi della
situazione esterna ed interna all’ishinito (territorio, studenti, risor-
se professionali ¢ strutturali) al fine di rilevare aspetti e fenomeni
che lascino interpretare specifici bisogm formativi.

Il dirigente scolastico, supportate dall’erganismo preposto all’au-
tovalutazione d’istituto, analizza € discute i punt di forza e di debo-
lezza del pre-esistente (emersi a conclusione del precedente anne
scolastico) al fine di attivare tutie le iniziative utili e significabive
per eseguire 1) piano di mglioramento dell’istituto € soddisfare le
esigenze dell'utenza.

La parte educativo-didattica del POF, relativa alle scelte pedago-
giche, nonché 1 metadi, le modalitd di lavoro, gh strumenti e 1 con-
tenuti disciplinan e interdisciplinan, potrd essere pianificata in
modo soddisfacente se saranno attivate le relative sirutture adibite a
tale compito specifico, ciog | dipartimenti disciplinart ed il gruppo
d) ricerca-azione,

Con i contributi innovativy provenienti dai suggerimenti delle
funzioni strumentalt e dai vari gruppt di lavoro, relativi all’athua-
zione dei percorsi formativi, al funzionamento della struttura scola-
stica ¢ dell’'ammuinistrazione, alla defimizione del piano delle atti-
vitd {concermnente gl adempiment: individuzli e collegiali del perso-
nale docente, le attivita di aggiomamento e quelle aggivntive di
Insegnamento, come corsi di recupero, corsi di apprefondimento,
attivita integrative, ece.) la commissione-POF melte a punto 1) testo
definitivo della bozza del Piano da sottoporre all’approvazione del
Collegio, il quale ne esamina i contenuty, apporta le eventuali modi-
fiche ed approva il testo definitive da sottopomre 2l Consiglio di
Cireolo/istitnto che, come si desume dall’ar. 3 del D.PR.n.275/99,
procede alla vera e propria delibera di adozione del POF.

L’adozione comprende |'approvaziene finale dell’atto e 1'organo
in questione, con tale dehibera, esprime |’adesione alle corrispon-
denti assunzioni di responsabilitd a cui 1a scucla ¢ legata nel dare
attmazione operativa agli indinzz: e agli orientamenti prefissati.

In quanto tale, il Piano svolge una funzione di direttiva deonto-



iogica da seguire costantemente neil’ambito dell’azione progetiva-
le & formativa di ogni istituto scolastico, pur essendo (auspicabil-
menie) sotioposto ad un’opera di attenta revisione € miglioramento
costante.

Nel pieno rispetto della normativa sulla trasparenza degh ath, cia-
scuna scuala pud intraprendere Je iniziabve di pubblicizzazione del
POF che ritiene pil opportune.

Esso viene consegnato agli alunni e alle famiglie, viene affisso
all’albo (secondo quanto viene previsio dal RAS) e pud essere reso
noto nel sito web della scuola per una pid facile consultazione da
parte dell’utenza.

Sara, poi, compito soprattutto del dirigente esplicitare, in modo
esauriente, i suoi principali contenuti; ad esempio, guando si riuni-
scono le famiglie degli 2lunni che intendono iscrivers: alla scuola
nell’anno successivo, oppure in altre sitnazioni da prevedere ed
organizzare.

Durante I'anno scolastico, figura di primo piano risulta essere la
funzione strumentale {individuata dal C.d.D.) dell’Arca ! relativa
alla “Gestione del Piano dell’Offerta Formativa” che collabora al
coordinamento della progettazione ¢ delle antivita funzionali all’of-
ferta formativa in raccordo con 1l modello organizzativo del POF,

Il docente incaricato controlla i processi ¢ la geshone degli obiet-
tivi per verificame la coerenza con il Progetto di scuola; promuove
i processi comunicativi e relazionali interni ed esterni alla scuala in
riferimento alla specifica area funzionale e a rtte le attivita della
scuola; inoltre, 1a sua azione & di supporto alle fasi di monitoraggio
e di verifica de] Piano per la valutazione dell’efficacia degli inter-
venti e deil’efficienza dei servizi sulla base di indicatori definiti,
condivist ed esplicitati.

Nell ottica alla quale ci stiamo riferendo, il dirigente scolasbico
ha il compito di tendere alla massima integrazione possibile detle
competenze ¢ delle finalith operative, lavorando con ostinazione
affinché il collegio dei docenti sviluppi un’evidente pulsione alln-
novagione continua dei comportamenti professionali impegnando-
si, in primis, come propulsore ¢ una pertinente cultura della proget-
tazione'.

L’attivita di programmazione delle singole scuole ha, dungue, il
suo fondamento nel POF, che deve essere in sintonia con gli obiet-
tivi nazionali, con la programmazione terriloriale e con i bisogni

1. Armone A, Lelli L., Sumina |, |, Manvale def dirigemie seafastico, parte
15, par. Il "L'azione del dirigente nellz progeniazions dell’offerta formativa”,
Laterza, Bari, 2002
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effettivi e concreti degli allievi: ¢ essenziale, pertanto, individuare
coesione tra gli obiettivi generali, le scelte espresse dal consiglie di
circolofistituto € le attivita decise dali’organo pid propriamente tec-
nico, il collegio dei docenu.

Un altro degli strumenti utili ai fini della gestione delle attivita
scolastiche di ogni singolo istituto & il Programma annuale, un
documento la cui predisposizione viene precisata dal MIUR nella
circolare ministeriale n.173 del 2001.

“Le scelte generali di gestione e d 'amministrazione” si concretiz-
zano ne! Programma annuale {D.1. n. 44/01), anto &b Programmazio-
ne economico-finanziaria, che tiene conto delle risorse a disposizio-
ne deli‘istituto scolastico.

Al di 13 dei necessari riferimenti normativi occorre precisare che
attraverso il Programma annuale ciascuna istituzione scolastica
autonoma esplicita non solo le entrate e le spese, ma anche le scel-
te progettuali dell’istituto con chiari niferimenti al POF e con
rimandi palesi ai progetti ¢ alle attivita deliberate dagli organi pre-
postL.

Nel POF, in base alle richieste del contesto reale e in ATTMONIA CON
I"offerta formativa de! territorio, sono definiti ghi obientivi dell’isti-
mizione scolastica; il Programma annuale permetie la realizzazione
di quanto & stato progetiato nel POF ed ¢ finalizzato alla realizza-
zione di tali contenuti.

1l raggiungimento degli obiettivi esplicitati nel Piano dell’offerta
formativa non deve essere considerato scontato perche € soggetto
all'influenza di variabili essenziali: I'andamento degli apprendi-
menti, I’arrivo di nuove risorse, i’avvio di nuovi progetii, 1l succes-
s0 0 I’insuccesso dei progetti che possono modificare il piano pre-
disposto.

E* certamente indispensabile monitorare le diverse fasi, per
apportare, eventualmente, te modifiche opportunce € funzionali al
raggiungimento degli obiettivi.

POF e PA, quindi, sono due documenti strettamente interdipen-
denti che rendona trasparenti, verso Uintermo e 'esterno della scuo-
la, gli elementi qualificanti che caratterizzano la politica formativa
dell’istituto e quella gestionale { con rifertmento all'impiego delle
risorse) anche nella prospeitiva di un controllo di gestione.

Essi rappresentano, pertanto, i documenti di riferimento per il
dirigente scolastico, dal punto di vista culturale organizzativo,
entro cui egli & tenuto ad agire non €ome MEro esECUtore, ma come
professionista impegnato nella soluzione dei problemi emergenti,
guotidianamente, a scuola.



Contemporaneamente, anche i docenti ¢ 1l personale ATA nicava-
no da questi due strumenti elementi informativi ¢ eriteri operativi
per |'elaborazione delle diverse attivita educalive € didattiche.

POF e PA, incltre, rappresentano i documenh contrattuali circa il
servizio forrnativo efo i servizi collaterali garantit dalla scuola per
le famiglie e gli allievi, permettendo lore di cogliere 1 cosh che la
scucla sostiene e le varie fonti di finanziamento, noncheé gh nter-
locutori istituzionali e non, con cui la scuola organizza, progetta e
gestisce le varie imiziative formative.

Data Vestrema interdipendenza dey due document s1 nleva una
forte sintonia tra il nuovo Regolamento sulla gestione ammintstra-
tivo-contabile delle istituzioni scofashiche (DI n. 44/01) e il
Regolamento sull’autonomia scolastica (D.P.R. n. 275/99)} in quan-
to a criteri di flessibilitd in ambito educativo e didattico corrispon-
dono criteri di flessibilitd nella gestione finanziana della scuola.

1l PA in pratica € la traduzione in chiave contabile delle voci ¢
quindi delle scelte presenti nel POF: infatt, il nuovo Regolamento
da alle scuole gli strumenti per realizzare in modo dinamico e con-
creto le proprie finalita.

In effetti vengono tradotti gh obiettivi che il smgolo istituto s
propone, con impegni economico-finanziari, come si legge nell’art,
1, a proposito delle risorse assegnate ; in esso si afferma che le stes-
se sono utilizzate “senza aftro vincolo che quello prioritario per fo
svolgimento delle attivitd df istruzione, di formazione e di orienta-
mento proprie dell 'istituzione interessata, come previste ed organiz-
zate nel piano dell offerta formativa ™,

La culiura del “progetio educativo”, pertanto, entra con pieno
diritte anche nella preparazione e nella stesura dei document: con-
tabili delle scuole, esplicitando, in tal modo, che a scuola "attivita
amministrativa e quella linanziaria sono tanto piu indispensatul,
quanto pit si propongono ¢come funzicnali al progetto fermativo,
alla cui centralith sono chiamati a tivolgere lo sguardo tutti gli ope-
rator scolasticn,

Emerge con chiarezza dalle considerazioni fin qui svolte come il
Programma annuale divenga sempre pitt il verc documento operati-
vo del POF: se guest’ultimo sara canico di “progettualitd formati-
va”, il PA nsulterd pieno di “decisionalita operativa™.

1l programma annuale s1 presenta con una struttura flessibile che
si adatta alle diverse progettualita delle scugle: é lo strumento ope-
rativo strettamente dipendente dalle prioritd stabilite dal POF.

Si passa, percio, dalla “dimensione culturale-dichiarativa™ delle
decisioni contenute nel Piano dell’offenta formativa alla “dimensio-



ne gestionale-provedurale” propriz del programma annuale, favo-
renda, in tal modo, V'impegno delle singole i1stituzion scolastiche a
considerare 'autonomia didattica come il terreno pil fertile dove
saper tradurre e realizzare efficacemente ogni prospettiva educativa
onientata a soddisfare Je realr domande di formazione provenienti
dalla comunita locale e nazionale.

1l ruolo direzionaie esercitato dal dirigente scolastico per lo
sviluppo di fale cuitura € assolutamente preminente: 2 lui com-
pete la preparazione del PA nelia sua qualita di "garante del-
H'unitarictd dell'istituzione scolastica” (art. 25 del D.lpgs
n. 16541, co. 2} allargande, nel contempo, la dinamica dei pro-
cessi direzionah e gestionali all’intervento di tutti ques sog-
geth qualificati che andrannc a “potenziare” la struttura e il
livello organizzativo del singolo istitute, “chiudendo razional-
mente 1l circuito dell’autonomia™.

La congruenza tra le nisorse impegaie e i risultati conseguitt va
rilevata sulla base dell’analisi dei rendimenti deli’attivitd ammini-
strativa ¢ visto che la finalita produttiva della scuola s1 traduce nel-
Fimplementazione dei processi formativi, con I’avanzamento del-
I"autonomia educativo-didattica e organizzativa, 1'azione formativa
promossa dalla singola istituzione scolastica diventa “responsabile”
propric perché introduce i) pancipio di “controllo di gestione™.

Tale principae va a comugare i principi di efficacia, di efficienza
e di economicitd con i nseltati formativi che I'istituzione scolastica
raggiunge nvestendo in ailivitd ¢ progetti necessan al contesto
socio-culturale i cui essa € chiamata ad operare, che vanno a
costruire 1l cumicolo complessivo della scusla in termini di accre-
scimento delle conoscenze, delle abilita e delle competenze di ogni
singolo allieva.

Evidente diventa in siffatto contesto la partecipazione del din-
gente scolashico, quale propugnatore in merito di appositt studi €
ricerche, reperitore di teone, procedure € strumentazioni, faciiitato-
re dr rapporti collaborativi da parte di esperti e di operatori di altre
scuole, coordinatore, valonzzatore e divulgatore dei contributi e
delle imziative di tutti i cofattori, nterni ed esterni ali’istituto '

L'idea da tradurre in comportamenti gestionali, & che Pintero
gruppo degli operatori scolastici diventi sempre pil una squadra
cocsa di soggettl corresponsabili e convint) che la propria offerta in
termini di intelligenza progetiuale e operativa, agevoli il sistema e,
nel contempo, serva a hitolo personale per attimgere livelli consisten-

12, Ibidem
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t di soddisfazione e di gratificazione, nell’ottica del perseguimento
di sempre pil elevati standard di efficienza ed efficacia, per una
scuola & valore e di qualita.

2.4 I Project Management

E" per soddisfare le esigenze di una cultura dell’ organizzazione e
della progettazione che la stesura del Piano dell’Offerta Formativa
nsente in mode particolare delle metodologie di lavoro derivanti
dal contesto aziendale, tanto che, per la realizzazione del POF, sem-
pre pill spesso si ricorre alle tecniche adoperate con successo dalle
imprese come quelle relative al “Project Management”, che ¢ una
maodalita di gestione dell’organizzazione che mira all’aumento del-
Iefficienza dei processi e a fornire all’intera organizzazione stru-
menti efficaci per apprendere, cambiare, competere, introducendo
ia cultura del progetto .

'Si tratta di un processo che si sviluppa aitraverso la conduzione
razionale, cioé pianificabile e verificabile del)’apprendimento & del
cambiamento e, percio, risuita facilmente adattabile allo scopo del
miglioramento del servizie scolastico.

La scuola, data la sua complessita e la sua “atipicita”, infatt, nel-
I'esplicare il suo compite formativo e educativo spesso mutua dal pro-
cesso manageriale quel complesso di sehemi di riferimento (opportu-
namente modificati e adeguati al settore scolastico} quali 1a pianifi-
cazione e il controllo delle professionalita, il sistema dei valori (Ja mis-
sion) e, n particolare, gli scumenti finalizzati al raggiungimento effi-
cace ¢ produttivo degli obiettivi, che hanno introdotte, gradualmente,
nel mondo della scuola |'esperienza del progetto, del lavoro di gruppo
e dell’innovazione come “strategia guotidiana™ da atmare ip un’ottica
di miglioraraento continuo (per rispondere alle istanze sostenute dalla
politica scolastica nazionale e internazionale).

Project Management significa anzitutto gestire persone: la sua
proposta meiodologica di lavoro € un insieme di concetti, stili di
direzione, ruolt organizzativi, attivitd, tecniche, utilizzabili, almeno
n parte, ail’interno  della  scuola, namralmente in maniera origi-
nale, legati alla specificita del contesto.

La qualita che il Project Management persegue nella scuo-
la € una qualitd educante e I'idea di qualita si accompagna a quella
di responsabilita,

13. Pasciuli M., Laverare per progetti nella scuoia dell awionomia, Spaggiari,
Barma, 2004
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La cultura specifica delia scuola, come  luogo di educazione e
istruzione, si deve fondare sulla ricostruzione dei concetti di cittadi-
no ¢ istruzione come reciprocamente titolan di diritti € impegnati in
doveri su temi e problemi di interesse al tempo stesso sia personale
che collettivo.

Autonomia, partecipazione, management, cosi, diventano sempre
pi conceiti che restituiscono alla scuola delle specificita ttte sue e
Iz differenziano da gualungue altro tipe di “azienda”, disegnanda un
profilo di alta complessiti del sistema.

Alla scuola si richiede, infatti, I'adozione attenta ¢ puntuale di
strumenti € tecniche di gestione raffinata, e in particolare, una cul-
tura della progettualita, capace di sviluppare una nuova dimensionc
della trasmissione e orgamizzazione del sapere per avviciparsi alie
profonde trasformazioni in atto nel contesio socio-culturale.

Del resto, oggl pil che mai, la qualita dell’offerta forman-
va delle istituzioni scolastiche & strettamente collegata alla diversa
capacitd di progettazione e alla gestione dei cambiamenti che gh
stessi progetti apportana 2lla struttura, agli utenti final:, all'ambien-
te esterno.

Per I'ideazione ela valutazione dei progetti i nuovi oren-
tamenti sono da individuare nella nicerca che le pid recenti tearie
dell’organizzazione hanno sviluppato negli ultimi anni: 1 motivi
che fanno dz sfondo a tale icerca derivano da alcune considerazio-
ni sul contesto operativa delle imprese che si sono trovate a dover
gestire vaa complessita di mercalo sempre crescente.

L'innovazione e il cambiamento diventano vitalie i pro-
cessi  messt in atto richiedono nuove modalita di gestione.

E’ di particolare rilieve il fatto che un numero sempre piu ampio
di organizzazioni abbia compreso il project management tra le pro-
pric pratiche gestionali ¢ abbia ripensate i propn modelli di compe-
tenze, in modo da riconoscere al loro interno 'insieme di saperi
{eonoscenze e abilita) ¢ atlitudini {capaciia e sensibilitd} che rende
possibile una corretta e utile gestione dei progedti™.

La prospettiva del lavorare per progefti, infatti, consente di focaliz-
zare una serie di dimensioni, quali I'efficacia personale, le capacita
relazionali, il servizio, che stanno assurmendo un rilievo sempre mag-
giore nei profili di azione managenale, inoltre, rappresenta un'occa-
sione per “apprendere nuovi modi di operare * e aumentare |’effica-
cia sulla realtd organizzativa, attraverso lo sforzo congiunto di ottt |
soggetti coinvolti che, pur s portatori di competenze professionali
diverse, sono motivati dal raggiungimento delio stesso obiettivo.

14, Forti D1, - Masella F., Laverare pev pragerss, Comina, Milano, 2004.
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Sul piano opcrativo una metodologia  particolarmente  effica-
ce i formazione basata sul lavorare per progefti € quella dei
Training FProject Team, di cwi vengono schemahizzati: obiettivi,
metodo, modalita di lavoro, rete del ruol, ruolo del team leader ¢
ruolo del trainer.

In sintesi, le norme fondamentali del buon gestore dei gruppi di
lavoro risultano le seguenti:

I. Guidare le persone verso |'obiettivo lavorativo e responsabilizza-
re 1l tearmn.

2. Avere idee chiare sull’obiettivo.

3. Defimire 1 ruoh “su chr fa che cosa” { pud essere buonz regola
proparre il “come” invitando | compenenti del gruppe a propor-
re alir “come”).

4. Garantire ’equita nei processi di lavoro.

5. Introdurre un sistema di incentivi in coerenza con le attese delle
persone.

6. Comunicare ed esternare fuon dal team le attivitd intraprese e,
con cadenze fisse, lo stato di avanzamento lavori e 1 risultati rag-
giunti.

7. Essere abile a negoziare e a gestire 1 conflithi ail’inlerno e afl’e-
sterno del team.

L'utilizzo efficace dei gruppi & del loro lavoro all’intemeo delle orga-
nizzazion scolastiche , nehiede da parte det dingent, un importante
lavoro di costruzione di competenze adeguate, sia nella loro azione di
teamieader che nella valutazione dei gruppi di lavore attivati.
In ogni gruppo ci sono ruoli operativi, pit legati al compito
di coordinamento e di gestione (rucli specialistict di varia
nalura), pensati per garantire efficienza ed efficacia e ruoh
funzional at dinamusmo dei legami.
A ta] nguarde aleum studios: hanno individuato ulterion ruoi
funzionali al compito del gruppo, specificando nuove figure, quali
quelle:
= dell'“fnizimare”, che & colw che suggenisce al gruppo nuove
idee, nuove mete, ridefinisce i problemi, propene nuovi modi di
affrontare le difficolta;

* del "Ricercatore di opiniani "che non cerca fatti o informazion,
ma valori su cosa il gruppo sta cercando di fare e perché;

« dell’ “Elaboratore” che esplicita idee e suggerimenti in modo
esemplificativo ;

+ del “Coordinatore™ che evidenzia le relazioni tra le varie idec e
le attivita dei vari membmn del gruppo.
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+ del “Mediatore” il quale lavora tra i conflinti e pone la sua idea
nella posizione di massima convergenza delile forze, con I’obiet-
tivo primario di mantenere I"armonia del gruppo.

Tutt i gruppi sono caratterizzait da una tendenza all*equilibrio,
che non € mai statico ma dinammico, nsultante da un insieme di forze
& tensioni contrastanti, che determinane lo stabilizzarsi a un certo
hvelle della vita del gruppo.

L'elevato grado di coinvoigimento e di confronto sociale, che caratte-
rizza le discussioni di gruppo, permette, dunque, ad ognuno di favorire i
raggiungimento di un raghior hvello di equilibrio, ali’interno del quale i
conflith ¢ gl scontn giungono ad un' adepuata risoluzione, attraverso il
raffronto aperto, innovative e creativo.

in linea generale, si pud dire che in ambito scolastico 51 rende
necessario un livello di consapevolezza ¢ motivazione al lavoro
maggiore di quelle richiesto n altri contesti aziendali o produttivi,
m quanto il rapporto fra il dirigente scolastico e il suo staff di lavo-
ro, o quello fra 1 soggeth appartenenti ai vari gruppi operativi, deve
essere inteso come alleanza per il raggiungimento di obiettivi con-
divisi: le dimensioni culturali e personali, infatti, incidono in modo
significativo nella realizzazione di ogni progetto lavorative.

Compito del dirigente risulta, nfatti, coinvolgere, promuovere,
creare le condizioni, perché vi sia impegno e consenso: 1l successo
di un progetto, ¢ della cultura del progetto, in generale, & determi-
nato soprattutto da elemenn legati alla dimensione umana, cioé
song le persone che rne decretano o meno il successo.

“Un progetto é qualcosa che nasce, cresce, si sviluppa: per que-
sio necessita di essere costantemente alimentato di entusiasmo e
rese visibile. Solo in guesto modo diventa parte importante e inte-
grante dell'intera scuola ¢ favorisce apprendimenio orga-
nizzative degli operatori scolastici ™ ",

2.5 Le responsabilite amministrativo-contabili del dirigente
scolastice

H DI n. 44 del 1° febbraio 2001 conferisce al dirigente scolasti-
¢o alcuni poteri in campo amministrativo-contabile da cui derivano
specifiche responsabilitd.

La normativa citata riguarda il Regolamento entrato in vigore a
seguito dell’atribuzione dell’autonomia aile scuole, che, sostituen-
do i vecchio D.1. del 27.5.1975, stabilisce le regole da applicare per

15, Pasciati M., op.civ
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la gestione ammunistrativo-contabile delle istituzom scolastiche
autgnaine.

li Regolamento amministrativo-contabnle contenuto nel succita-
to DL n. 44/2001 rappresenta |"ultimo tasselio per la completa defi-
mizione dell’autonomia conferita a ogni singola scuola.

In effetti gh altry ath normativi previsti nell’art. 21 della Legge
delega n. 59/37 sono stati ttti emanati, comprese il D.PR. n. 275
dell’s marzo 1999 che ha sostanziato ogni sfaccettatura dell’auto-
nomia, da quella organizzativa a quella didattica e di ricerca e svi-
luppo.

Ancora 0ggi, pero, c'e chi pensa che alle scuole sia stata conferi-
ta un’avtonomia monca sul versanie amministrativo-contabile.

Cid non appare vero: addinittura alcuni istituti scolastict godono
dell’autonomia amministrativa e della personaliti guridica sin dalia
prirma enirata in vigore dei Decreti Delegati.

Propno con essi, poy, si era provveduto ad estendere |"autonomia
amministrativa a futte le altre scuole anche se ad un livello ntepute
parziale.

Infatti, & con gli artt. 2 e 25 del D.P.R. n. 416/74 che i Circoli
Dhdattici € glt Istiuti scolastici di istruzione secondaria ed artistica
statal) hanno acquisiio I"autonomia amministrativa concernente le
spese di funzionamente amministrativo e didattico in relazione ai
comnpiti ad essi demandati.

Tale avtonomia, come si diceva prima, risultd alguanto limitata,
giacché non veniva suffragata dal possesso della personalita giuri-
dica, che, come ¢ noto, comporta la piena capacita negoziale di
diritto privato esercitabile autonomamente € senza alcuna ingeren-
za esterna.

Ora P'art. 21 delia Legge n. 59/97 ha colmato tale lacuna, mentre
il Decreto Interministeriale n. 44 del 1° febbraio 2001 ¢ intervenu-
o a regolamentare tutte e procedure connesse con la gestione
amministrativo-contabile,

Fra gli elementi innovativi di un certa rilievo rientra Iavere affi-
dato_a! dingente scolastico 1] compito di formulare un documento
contabile annuale denominato “programma” che subentra al tradi-
zionale “bilancic preventivo™.

Anche se gh ambiti di intervento dirette del dirigente scolastico
sembrano essere sostanzialmente quello del “Programma annuale”
¢ quello deila gestione dei singol: progetti educativi, non si pué pre-
scindere da un’analisi di mtta la materia entro cui si colloca ogmi
intervento operative acquisendo, per cid stesso, senso e significato.

Per tale motivo verranno esaminate le procedure concernenti 'e-




laborazione e la gestione del Programma annuale con tutte le
implicazioni e le fasi conseguenti come le eventuali variazioni e il
conlto consuntive, nonché le procedure riguardanti la gestione det
singoli progetti educativi.

a) Programma annitale: enlrate, spese, servizi di cassa

L'attivita finenziaria delle istituzioni scolastiche s1 svolge sulla
base de! documento contabile denominato “programma”, predispo-
sto dal Dirigente scolastico e proposto, di norma, dalla Giunta
Esecutiva, con apposiia relazione e con il parere di regolarita con-
tabile del Collegio dei revisori dei conti, entro il 31 otiobre ai
Consiglio di Circolo/Istituto, la cui delibera ¢ adottata entro 11 15
dicemnbre dell’anno precedente di nferimento

1l nuovo strumenio dovrebbe recepire le istanze, le proposte ¢ gh
impegni previsti nel POF, traducendoli in termini contabili.

Anche se detic strumento si configura come bilancio d “compe-
tenza” e non di “cassa”, esso ha il pregio della flessibilita, giacché
le entrate vengono erogate (e, consegueniemente, acquisite) senza
vincolo di destinazione.

11 suddetto programma indica, infatti:

a) tutte le entrate aggregate secondo la loro provenienza;

b)gli stanziamenti di spesa aggregat per:

- le esigenze di funzionamento ammimstrativo e didaitico
generale;

- i compensi spettanti al personale dipendente per effetto di
narme contrattuali efo disposiziom di legge;

- le spese di investimento,

- i singoli progetti da realizzare.

Le entrate costituiscono i mezzi finanzian di cui si avvale I"sti-
tuzione scolastica per perseguire i propri fini stibuzionali.

Secondo la fonte da cui derivano, le entrate si distinguono in ori-
girarie e derivate.

Sono entrate originarie guelle che provengono all’ente divetta-
mente dai beni patrimoniali in 50 possesso atiraverso procedimen-
ii propri dell’economia privata; sono derivate, invece, quelle che s
realizzano attraverso |'imposizione tributana.

Le entrate delle istituziomi scolastiche sono quasi tutte entrate
derivate, in quanto sono costituite pancipalmente dal contnbute
dello Stato e dal contributo che, a vanio iitelo, pessono dare gh Ent
focali o i privati.

Solo in minima parte esse possono essere rappresentate da reddi-
li patrimoniali di beni in dotazione agli istituti,




Le entrate unz volta acquisite, per il principio deli’unitaneta del
bilancio, perdono la loro provenienza e sono destinate in modo uni-
tario al pagamento delle spese previsie in bilancio, senza vincolo di
destinazione, a meno che le entrate non siane siate vincolate a spe-
cifiche destinazioni.

b) L'acquisizione delle entrate

L'acquisizione delle entrate, come previsto dal regolamento di
conlabilita dello Stato {art. 221}, & sottoposta ad un particolare pro-
cedimento amministrativo che si articola nelle seguente tre fasi, di
cui le ultime due possono anche venficarsi contemporaneamente: la
previsione, I’accertamento, la riscossione ¢ versamento.

La previsione dell’entrata ¢ la prima fase con la quale si ipotiz-
zano le fonti finanziarie che si prevedono di acquisire in rapporto al
Piano dell’Offerta Formativa e al conseguente Programma annuale.

L'accertamento & la fase in cui I'istimzione scolastica accerta la
ragione del credito e la sussistenza di un doneo titolo glaridico, 1
relative ammontare e scadenza, la persona del debitore.

L’entrata accertaia & iscrifta nei commspondent aggregati del
Programma annuale come competenza deil’esercizio finanziano per
I'ammontare del credito che viene a scadere entro 'anno.

L'approvazione del programma comporta I'autonzzazione
all’accertamento detle entrate: e entrate accertate, ma noN NSCoOsse
durante 'esercizio finanziario, generano residui aifivi,

La riscossione o versamento costituisce la concreta realizzazio-
ne del diritto di credito maturato a favore dell'istituzione scolastica;
la riscossione delle entrate & attuata dall’isntuto cassiere che gesb-
sce il servizio di cassa e si effettua mediante la preliminare emana-
zione di ordinativi di incasso {reversali).

1l cassiere, per le scucle, & un istitute bancario che svolge il man-
dato mediante un’apposita convenzione stipulata tra il Dirigente
scolastico sulla base di uno schema tipo predisposto dal MIUR,
d’intesa con j} Ministero deli’Economia e delle Finanze

Le spese vengono sostenute attraverse un particolare procedi-
mento ammimstrative molte pit rigoroso di quelio relativo ali’ac-
quisizione delle entrate, previsto dali’art. 270 del R.D. del
18.1.1923, n. 2440,

Infatti, a differenza delle entrate, le spese non posSSoONo mai essere
effettuate senza !"emissione di un regolare mandato (titolo di spesa}
con il quale si autorizzano le spese a carico del bilancio della scuola.

La previsione delle spese viene fatta in sede di elaborazione dei
Programma annuale e si concretizza nell’isenzione negli appositi



aggregati atitvita/progetti delie somime che si prevede di impegna-
re in relazione al programma dell’attivita amrministrativa e didattica
deil*istiuzione scolastica.

Nessuna spesa pud essere effetruata, nfatt, se non € stata previ-
sta nel Programma annuale,

¢} Procedimenro di erogagione delle spese

Il procedimento di erogazione delle spese si articola nelle seguen-
t; fasi: la previsione, I'impegna, la liquidazione, I'ordinazione, il
pagamento.

La previsione della spesa consiste nella valorizzazione per stima
degli impieghi finanziari che si prevedono nel futuro esercizio in
rapporto agll obiettivi contenuti nel POF ed esplicitati nel
Programma annuale in tepmini i budget.

L'impegno consiste nell’accantonamenta delle somme ocegrren-
h per 'erogazione delle spese.

La decisione della spesa pud essere assunta, in determinati casi speci-
ficati dal regolamento contabile, dal Consigho di Cireolo/Istitute o pud
essere decisa dal Dingente scolastico, il quale, prima di assumere la deci-
sione medesima di spesa, deve accertare la dispombilitd di stanziamento
nelio specifico aggregato di spesa del Prograrnma annuale, su cui la spesa
stessa dovra gravare {art. |1 del Regolamento).

A tal fine il dirtgente scolastico si avvale delia collaborazione del
DSGA, al quale compete I'onere di tenere costantemente aggiorna- |
te le schede finanziarie relative ai progettifattivita con rifenmento
alle spese gia sostenute.

E’ da tenere presents che, in caso di insufficienza della dotazione
finanziaria niferita al singole progetto, al dirigente viene accordata
la possibilith di ordinare spese non eccedenti 1l 10% dello stanzia-
mento originario facendo ricorso al fondo di niserva, con un sempli-
ce provvedimento immediatamente efficace,

Con la chivsura dell’esercizio finanziario nessun impegno pud
essere assunto a canico dell’esercizio scaduto,

La liquidazione della spesa ¢ {a fase che individua la persona del
creditore e |'importo della somma da pagare; essa consiste, quindi,
nella determinazione dell’esatio ammontare dell’importo dovuto e
del soggetto creditore.

A liquidazione conclusa, 'eventuale differenza in meno rispetio
allimpegno costituisce econemia di spesa; essa, comportando [a
riduzigne dell’impegno stesso, pud essere nutilizzata in corso d'an-
no ovvero lasciata confluire in avanzo di amministrazione per uti-
lizzo successivo,



Le spesc non possono, comungue, superare nel loro complessivo
importo le entrate.

Le spese impegnate e non pagate nell’esercizio costituiscono
residui passivi

L’ordinazione della spesa consisie nell’emissione del titolo di
spesa {mandati, ordini di acereditamento) con il quale si ordina
all’istituto di credito di pagare al creditore la somma dovutagli.

[1 pagamento ¢ la fase curata dall’istituto cassiere.

Di solite avviene mediante mandati di pagamento, ma pud essere
effettuato anche mediante carta di credito, con immediata contabi-
hizzazione,

d) Servizi di cassa

Nell'ambito dei servizi di cassa, oltre ail’affidamento del servi-
zio ad un istituto di credito, & previsto il fondo detle minute spese
{art. 17 del Regolamento) dirette a fronteggiare le quotidiane esi-
genze di funzionamento della scuoia.

Tali spese si carattenzzano per la loro modesta entita e per 'urgenza.

Alla loro gestione é preposto ti DSGA che utilizza i fondi messi
a sua disposizione all'imizio di ciascun esercizio contabilizzando
cronologicamente tutte le operazioni di cassa eseguite,

L'importo da stanziare in tale fondo ¢ deciso dal Consiglio di
Circolo/Istituto in sede di approvazione del Programma annuale,

e)Programma annuale: verifiche, variazioni in itinere ¢ modifiche

La previsione di una verifica al Propramma annuaie scaturisce
dail’esigenza di adeguare il piano delle attivita educativo-didartiche
della scucla con I"attivita finanziaria.

Al termine delle amivitd didaniche si rende necessario, infarti,
accertare lo stato d’attuazione delle singole attivita/progeti, al fine
di poter operare gli eventuzli correttivi,

La venfica del Programima annuale (e percio lo stato di attuazione
dello stesso) € da effettuarsi entro il 30 giugno dell'esercizio finanziano.

Esga € disposta dal Dirigente sulla base di uno specifico docu-
mento nel quale devono essere motivate ie ragioni di opportunita
per spostare nisorse finanziarie da un aggregato/voce all'altro in
coerenza con la scelta degh obiettivi da perseguire.

Le variazioni in itinere possono essere apportate in corse d’an-
no dal Consiglio di Circolo/Istituto.

Durante la gestione, infatti, pud emergere la necessita di adeguare le
prevision: fanie all’inizio dell’esercizio finanziarie alle mutate esigenze
amministrative e didattiche che si dovessero manifestare durante 1’ anno.



11 Dirigente scolastico pud, quindi, proporre le eventuali mod:i-
che al programma annuale (art. 6 — D.I. n. 44/2001} in relazione
all'andamento del funzionamento amministrativo e didattico gene-
rale ed a guello attuative dei singoli progetti.

Tali modifiche possonao essere apportate fino al 30 novembre e solo
int casi eccezionali e adegualamente motivati in data successiva.

Dei resto, per quanto panderate e atiente possano essere state le
previsioni di spesa esse difficilmente potranno coincidere con I'ef-
fettivo svolgimento della gestione.

E* cosi che subentra i} principio di elasticitd de] Programma
annuale, in base al quale ¢ possibile fronteggiare con i fondi stan-
ziati in bilancio tutte le necessita che emergono dall’effettive anda-
mento della gestione: queile non previste o previste in modo insuf-
ficiente,

Le variazioni, quindi, possono avvenire sia nelle entrate e sia
nelle spese e possono riguardare tanto gli stanziamenti gid iscritts
nel programma, quanto le nuove entrate ¢ spese.

Le modifiche al programma annuale sono disciplinate dall’art. 6
del regolamento di contabilita,

Esse possono essere di competenza del dirigente scolastico o del
Consiglio di Circalo/]stituto.

Sonc di competenza del dirigente scolastico le variazioni con-
seguenti ad entrate finalizzate, gli storni conseguenti 2 delibe-
razioni del Consiglio di Circolo/lstitute e le variazioni conse-
guenti a prelievi dat fondo di riserva,

Le prime si configurano come un'operazione meramente tecnica
ajla quale si provvede con decreto dei dirigente scolastico da invia-
te per conoscenza at Consiglio di Circolo/Istituto; si tratta, infatt,
di entrate con vincolo di destinazione che possono verificarsi dopo
I'approvazione del Prograrnma annuale e che, pertanto, comportane
una variazione ¢he non implica alcuna scelta discrezionale cirea le
modalita d’impiego della risorsa.

Anche gli storni consistono in un'operazione alla quale s prov-
vede con decreto del dirigente scolastico da inviare per conoscenza
al Consigho di Circolofstituty, essi non modificanc 1] tetale &
bitancio trattandosi di operazioni che spostano le dotazioni di spesa
aumentando una o gl voci e riducendo contemporaneamente altra
o altre voci di spesa.

Il prelieve dal fondo di riserva ¢ disposto con decreto del din-
gente scolastico, salva ratifica del Consigle di Circoloflstituto, par
la conseguente modifica del Programina, da attuars) entro 1 succes-
sivl 30 giorni.
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Il fonde di riserva, iscritto nella parie del Programma annuale
relatrva alle spese, serve a dare elasticita al Programma annuale;
con fa somma in esso stanziata, infani, é possibile provvedere ad
eventall deficienze che si dovessero manifestare negli stanziamen-
ti origmarn dei van aggregat di spesa, ovvero finanziare le maggio-
r necessita che dovessero presentarsi durante 1] corso dell’esercizio.

La somma che deve essere stanziata nel fondo di riserva non pud,
comunque, superare il 5% della dolazione finanziaria ordinaria

Le modifiche di competenza del Consiglio di Circolo/Istituto
riguardano la citata verifica al Programma annuale da effetruarsi
entro 1l 30 giugno deli’esercizio finanziario.

Essa € disposta, come s1 diceva prima, sulla base di specifico
documento elaborato dal Dingente scolastico:

Al fine di rendere possibile la verifica, il DSGA predispone
un’'apposita relazione pella quaie ¢ evidenziata la situazione relati-
va alle entrate accertate, alla consistenza degli impegni assunti,
nonché 1 pagamenti escguiti.

Sono di competenza det Consiglio di Circolo/Istimute, altresi, le
modifiche parziali al Programma annuale o I'integrazione di
nuove progettazioni previste nel POF, ma finanziate successiva-
mente all’approvazione del Programma annuale stesso.

Tali modifiche, come gia specificato, posso essere apportate fino
al 30 novembre e solo in casi eccezionali adeguatamente motivati in
data successiva.

B Conte consuniivo

1 conto consuntive di compone del conto finanziario e del
conto del patrimonio {art. 18 del Regolamento contabile).

11 conto finanziario evidenzia i risuliati della gestione finanziaria
delle attivitd ¢ dei progetti compresi nel Programma annuale; esso
comprende le entrate di competenza dell’anno accertate, riscosse o
nmaste da riscuotere ¢ le spese di competenza dell’anno, impegna-
te, pagate o rimaste da pagare.

Il_conto del patrimonio indica, invece, la consistenza degli ele-
menti patrimoniali attivi e passivi all’inizio e al termine dell’eserci-
zio e le relative variazioni, nonché il totale complessivo dei crediti
¢ dei debiti risultanti alla fine deil’esercizio.

Al conto consuntivo sono allegati:

a}{'elenco dei residui aitivi ¢ passivi, con I’indicazione del nome

del debitore o del creditore, delia causale del credito o del debi-
to & del loro ammontare;

b}la situazione amministrativa che dimostd il fonde di cassa all*ini-




zio deli’esercizio, le somme niscosse € queile pagate (tanto 1 conto
cOmpetenza quanto n conto residui), il fondo di cassa alia chiusu-
ra deli’esercizio, Vavanzo o if disavanzo di amminisrazione,

c}il prospetto delle spese per il personale e per i contraiti d 'ope-
ra che, conseguenti allo svolgimento delle attivita ed alla rea-
lizzazione dei progeth, evidenzia la consistenza numerica del
personale ¢ dei contratti d’opera medesimi, I'entitd complessi-
va della spesa relatva e la sua articolazione 1n relazione agli
istituti retributivt vigenti ed ai corrispettivi dovuti;

d) il rendiconto dei singoli progetti;

)il rendiconto dell‘eventuale azienda agraria o speciale;

il rendiconto dell‘eventuale convitto annesso.

Il conte consuntivo, predisposte dal DSGA entro il 15 marzo, é
sottoposto dal Dirigente scolastico all’esame del Collegio dei
Revisori dei conb, unitamente ad una relazione illustrativa che
espone I'andamento della gestione dell’istituzione scolaslica ed i
suoi pisultas in relazione agli obiettivi programamati.

Esso, corredato della relazione del Collegio dei Revisori der conb,
¢ sottoposto, altresi, entro il 30 apnile, all’approvazione del Consigho
di Circolo/Istituto e conservato agii atti dell'isticuzione scolastica,

{} conto consuntivo approvato dal Consigho di Circolo/lstituto in
difformita dal pare espresso dal Collegio dei revisori dei conti € tra-
smesso, entro il 15 maggio, all'Ufficio Scolasbeo Regionale, corre-
dato di tutti gh allegati e del Programma annuale, con relative varia-
zioni e delibere,

Consuntivo, allora, come sintesi di una gestone finanziaria che
ha dovuto realizzare obiettivi e risultati. E’ la dimostrazione dei
risultali ottenuti, strategicamnenie elaborati ed esposti nel Piano
deil’Offerta Formativa, strutturati in programma annuah *,

Mentre i} programma annuale & 1] “perché” politico del nuovo pre-
ventivo, 1l consuntive € la dimostrazione di quanto si € realizzato.

Vi & da specificare, cormunque, che resta sullo sfondo, nspetto
alla vecchia normativa, la correttezza contabile, nel senso che deve
essere garantita la legittimita dell’azione amministrativa nell’am-
bito del concreto conseguimento degli obiettv.

E. dungue, il passaggio da upa cultura deghi atti o del formabhsmo
giuridico ad una cultura degli obiettivi o dei risultati che caratienz-
za la vera sostanza politico-istituzionale del nuovo sistema di auto-
nomia della scuoia,

16, Molinan L., i dirigenie scofastico nel sistema di autonomia, Tomo 1,
Anicia, Roma, 2001.



g) Gestione patrimoniale: scrinture contabili e contabilitd infor-
matizzata

In tema di gestione patrimoniale, la nuova pormativa parte dalla
considerazione che tutte le scuole autonome hanno personalitd giu-
ridica di dirtto pubblico & un proprico patrimonio costituito dai beni
di loro proprieta.

In tema di tenuta degli inventar, la nuova normativa prevede che
essi siano curaty dal DSOA che assume la responsabilitd di conse-
gnatano dei benl ¢ ne cura linventariazione e la custodia, anche tra-
mite subaffidatari scelti dal Dirigente scolastico tra i docent).

I decumenti contabili obbligatori sono:

a)il Programma annuate;

b}il giomale di cassa, in cui devono essere registrate, in ordine
cronologico, tutte le gperazioni compiute giomalmente dalia
scuola relative all’emissione dei mandati di pagamento e delle
reversali d'incasso;

c}regisirn dei partitant delle entrate e delle spese, 1n cut devono
essere annotati giornalmente, in ordine cronologico, tutti gli
accertamenh effettuan e, per ogm accertamento, le reversali
EmMesse;

d): registn del partitan delle entrate ¢ delle spese, in cui deveono
essere annctati giomalmente, 1n ordine cronolegico, it gl
accertament effettuatl €, per ogm accertamento, le reversali
emesse (partitarto delle entrate) ¢ tutti gh 1mpegni assunti &,
per agni impegno, | mandatt emessi (paritanc delle spese);

e) il registro del conto cerrente postale, in cui devono essere regi-
strate in ordine cronologico tutti i versamenti effettuati nel
conto corrente postale ¢ 1 girofondi nel conto ordinanio della
contabilitd della scuola;

f) ghi inventar;

ghl registro delle minute spese;

h)il registro dei contratti stipulati a norma dell’art. 31, co. 3, del
Regolamento contabile;

i) il conto consuntivo.

Iii tema i modulistica e contabilitad informatizzata, il Ministo
deli’Istruzione, sentito il Minisoo del Tesore, del Bilancio e delia
Programmazione Economica, stabilisce i modelli necessari per assi-
curare |'omogeneita dei sistern: di pestione amministrativo-contabi-
le, finanziaria e patrimeniale, di rendicontazione ¢ di riscontra, di
manitoraggio dei dati relativi aila gestione e all’andamento dei flus-
s1 finanzian.



i) I Revisori dei conti

1l Decreto Interministeriale n. 44/2001 prevede la costituzione di
un Collegio di Revisori per il controlle deila regolariti contabile
sia sotto il profilo della legittimita che del merito.

Cid trac origine dalla necessita di far fronte, con strument; finan-
ziari adeguati, alla complessa e articolata normativa rifenta alla
seuola autonomistica, al riordino della Pubblica Amministrazione e
alla nforma della contabilita pubblica.

1l suddetto controllo & affidato al Collegio dei Revisori dei conti
che, nominato dall’Ufficio Scolastico Regionale, ¢ composte da tre
membri di cui uno designato dal MIUR, uno dal Mimistero del
Tesoro, con funzione anche di Presidente e uno designato daglt Enti
Locali.

11 Collegio dei Revisori dei conti vigila, dunque, sulla legittimita,
sulla regolarita e sulla correttezza dell’azione arnmInistrativa; espri-
me il parere di regolaritd contabile sul Programma annuale propo-
sto dalla Giunta Esecutiva, effettua visite periodiche, anche indivi-
duali, da compiersi aimeno due all’anno, dirette alla verifica della
legittimita & regolarita delle scritture contabili e della coerenza del-
I'impiego delle risorse per Ja realizzazione del Programnma stesso;
compie verifiche di cassa; controlla il conto consuntivo e conclude
i suoi interventi con relazioni e rilievi in ordine alle attivita ¢ pro-
getti realizzati dalia scuola,

La loro attivita deve essere verbalizzata e i verbali, custoditi dal
DSGA, sono inviati in copia all'Ufficie Scolastico Regionale e alla
Ragicneria Provinciale delle Stato.



In silerimentg al Programma annuvalc 51 ritenc ulile presentare gui di seguite alouns sehumi
riepilgeati {seherni an. 1-2-3)

Schemia 1®1

PROGRAMMA ANMUALE

11 dirigenie scolasticg 1o predijpane

La Gidata Esecutiva 1o propone. eniea il 31 ekobre, ol Cansighio di Circeloilstiluto,
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i) Gestione amministrativo-contabile dei Progetti educativi
11 passaggio dal bilancio, caratterizzato da rigidi criteri di entrate

e di uscite, al programma annuale, che specifica al meglio la dota-
zione finanziaria deli’istituzione scolastica definende una nuova
concezione amministrativo-contabile, richiede la definizione di una
mentalith operativa, nella quale deve prevalere una stretta coerenza
tra intenzionaliti e determinazione progettuale e disponibilita finan-
ziaria, in termini di efficacia, efficienza ed economicita.

Pertanto, mentre nella concezione del vecchio bilancio s ragiona per
capitoli di spesa, nella previsione del nuove “programma” $i devono
necessariamente considerare ie attivita e | progetti elaborati nel POF.

In tal senso il “programma™ non ¢ solo un documento contabile,
prevalentemente i trasferimento di risorse finanzianie; gli stanzia-
menti previsti, infatti, devono riflettere i mezzi finanzian a disposi-
zione, commisurati alla spesa che si prevede effettivamente soste-
nere attraverso una gestione diversificata e flessibile nelle scelte di
impicgo delle risorse, in base anche alle carattenistiche dei divers
indirizzi nei quali si articola la scuola.

I dirigente scolastico, cosi, neila fase si atlocazione delle nsorse,
deve predisporre singole schede illustrative finanziarie che rifletta-
no in termini contabili, e non solo, 1a consistenza e la qualita degh
obietti deterrninati.

In tali schede, egli indica: la specifica attivita da svolgere, le con-
seguenti risorse finanziarie da impegnare in termini di preventivo di
cosh .

Sulla base dei progetti inseriti nel POF i} Dirigente scolastico pre-
dispone, cioé, un dettagliato piano esecutivo di gestione, collegato alla
relazione programmatica, che tiene conto dei seguenti fatton:

1. corretta valutazione degli aspetti di razicnalitd economica, in
modo da intraprendere la scelta economicamente pin valida;

2. definizione degli indici fondamentali per verificare in corso
d'anno se i nsullali previsti nel bilancio di previsione vengono
raggiunti;

3. affidamento degli obieitivi programmati al personale dipendente
responsabile dei servizi e delle funzioni aggiuntive, ai docenti
componenti di staff, dipartimenti ¢ gruppi di lavoro, nonché ai
docenti assegnatan di funzioni obiettivo;

4. linee essenziali per la determinazione del controllo di gestione,
che si articola nella predisposizione di obiettivi da raggiungere,
nelia rilevazione e valutazione dei dati relativi a1 costi, ai proven-
ti ed ai risultati raggiunti;

17. Ibidem




3. ultericre graduazigne delie risorse deli’ entrata e degli acquisti di
bem e servizi.

Ad ogni singolo progetio compress nel Programma annuale per
I"attuazione del POF & allepata, come si diceva prima, una scheda
illustrativa finanziaria, nella quale sono riportati I"arco temporale in
cui IMiniziativa deve essere realizzata, nonché 1| bemi e 1 servizi da
acquistare.

Per ogni progetto deve essere indicata la fonte di finanziamento,
la spesa complessiva prevista per la sua realizzazione e le quote di
spesa attnibwite a ciascun annd finanziano, fatta salva la possibilita
di ridefinire gueste ultime in relazione all’andamento atuative del
progetto, medianie il riporto nella competenza dell’esercizio suc-
cessivo delle somme non impegnate al 31 dicembre dell’esercizio di
riferimento, anche prima dell’approvazicne del conto.

La scheda finanziaria consente la rappresentazione su pio annt
dei propetti che prevedono unc sviluppo pluriennale; in tal senso,
I"indicazione delle fonti di finanziamento va ripetuta per ciascun
anng finanziane.

Qccorre tradurre, c10é, in termmim 41 budget (annuals) le strategie
progettuali de] POF, realizzando una comrispondenza tra progetta-
zione didattica ¢ programmazione finanziaria.

E’ richiesto, cosi, un continee confronto tra gli obiettivi prefissa-
ti e raggiunti (venfica dell’aderenza fra quanto previsto e 1'effetti-
vo andamento della gestione).

Tutto € incentrato nella capacita politico-gestionale del Diripente
scolastico di saper definire priontd programmatiche alle quali, poi,
indirizzare le nisorse dispanibili.

E’ in tale previsione che le procedure contabili adottate devono
assecondare la strategia politica adottata.

In tale prospettiva ii Dirigente diventa soggetto politico-1stituzio-
nale di organizzazione e di gestione del Piane dell’Offerta
Formativa, ¢che é un modo specifico di fare politica scolastica nel
territorio .

H “piano™ deve configurarsi come approccio logico a un “siste-
ma” di politica scolastica proprie di ciascun istituto, come coordi-
namento ¢ realizzazione degli interventi, come previsione e indica-
nionte di priorita degli obiethivi, come quadro di riferimento delle
scelte effettuate e da effettuare ¢, infine, come stimeleo & indirizzo di
attivitd sperimentali e di nicerca legate alle risorse del territorio™.

18, Ibidemn
19, Ibidemn, pag 28



Punto forte di innovazione & da individuare, allora, nel contenuto
deli’art4, nel guale si evidenzia come spetti al dirigente la picna
responsabilita della realizzazione del programma, anche in termin
di risultaty.

In tal senso, & opportuno che il Dirigente scolastico si possa
costruire una visione autonoma ed onginale della scuola alla quale
é preposto, da realizzare con una progettazione & una rCOgnIzione
delle risorse vmane, strumentali e finanziarie necessarie.

Chiaramente a maggiore autonomia cormspondono maggiori con-
trolli non pidt di natura gerarchica, dato il parziale smantellamento
del regime pubblicistico, bens) posti in essere da soggetti esterni
come il Collegio dei revison der conti.

La funzione del Consiglia di Circoloflstituto sul versante econo-
mico-contabile resta comungue rilevante; infatty, esse pud approva-
re il conto consuntivo anche contro il parere del Collegio dei rewr-
0TI

In tal caso Pultima parola in merito spetta al Dirigente Generale
Regonale,

La filosofia innovativa del regolamento amministrativo-contabi-
Je risulta alquanto frenata dalla permanenza del “vecchio™ con 1l
“puove”.

Il riferimento & agli organi collegiali interni e, in particolare, alla
Giuntz Esecutiva e al Consiglio di Circolo/istinuto, che in matena
arnministrativo-contabile conservano le atrribuziom loro confente
dal D.PR. n. 416/74.

Volendo fare un parallelismo, nell’epoca storica in cui fu confe-
rita alle scuole la parziale autonomia ammimstrativa (1974) nsulto
pitr facile adottare le procedure stabilite nel conseguente DI del
28.5.1975.

Oggi, invece, i contenuti del D.i. n. 44/2001 presentanc alcune
dissonanze & causa della mancata prevista riforma degli orgami col-
legiali.

Per csempio, 1l din genie scolastico & chiamato a predisporre 1l
programma annuale, ma ¢ la Giunta Esecutiva che elabora la rela-
zione illustrativa.

Il tutto, poi, va sotioposto all’approvazione del Consiglic di
Circolo/lstituto.

La forzatura di voler rendere compatibili le atinbuzioni dei citati
organi colicgiali con i nuovi poteri deli’organo monocratico, che
riassume nelle sue mani ogni responsabilita, € palese.

Cié provoca ia “diminutio capibis™ di un dirigente 1l cu gperato
in materia di gestione ammimisirativo-contabile viene S0toposto



ali’approvazione di un organo collegiale che tra Valiro, nell*atuale
fase transitoria, si presenta come agonico.

La materia contenuta nel regolamento soio apparentemente pud
appartre ostica e schiacciata sul versante amministrativo-contabile.

Invece, soprattutto per la realizzazione degli specifici progerti
educativi (olire che chiaramente dell'intero POF) non si pud pre-
scindere dalla conoscenza approfondita e diffusa da parte di tutn gli
operatori scolastici (in primis gli insegnanti} deile modaiita e delle
procedure alle quali attenersi per una soddisfacente gestione delle
risorse.
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Capirolo terzo

Fare progettt nella scuola dell’autonomia

3.1 Eiemenfti basilari per la progettazione

Appena entrd in vigore il Regolaments dell’ Autonomia
(D.P.R. n. 275/99) fu subito chiaro che alte istituzioni scolasti-
che veniva richiesto di porre in essere un’azione progettuale
complessa, soprattutto basata sy elementi di scientificita;
rispetto a tale compilo perd non rtutti si trovavano in [o$5ess0
deile necessarie competenze.

Ct si ¢ cimentati, comunque, in un considerevole impegno di
ricerca-azione, che, forte della tradizione delia scuola italiana in
matena di programmazione educativo-didattica, ha gradualmente
sortito (e sta ancora sortendo) ghi effetti auspicati,

Ruolo protagonistica sul versante dellz progettazione & stato
svolto, certamente, dai docenti assegnatari delle funzioni obiettivo,
ora funzioni strumentaii, che, con il coordinamento del dirigente
scolastico, individuati gli obiettivi prioritari e le linee guida dell’of-
ferta formativa in sede di collegio dei docenti, hanno potuto regge-
re non solo il compito della pianificazione, muovendo dall'analisi di
contesto ¢ dalia nievazione dei bisogni formativi, ma hanno segui-
ta e curato le fasi realizzative delle ipotesi progetuali e il relativo
controilo, sottoponendo, a pin riprese, il loro operato alla vaiutazio-
ne dell"organo tecnico prima ¢itato.

Man mano che la cultura della progettazione ha preso piede, si é
sempre pil diffusa !a consapevolezza che essa non puo che basarsi
54 una sinergia frutto della mobililazione convergenle dei diversi
operaton chiamati a svolgere Ja propria azione in base alle compe-
tenze possedute ¢ ai compiti assegnati.

E un microcosmo alquanto eterogeneo, costituito da soggetti di
natura monocratica e collegiale, alcuni dei quali sono predefinit
dalla normativa legislativa e pattizia ( organi collegiali di gestione
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interna deila scuola, vicano e collaboratore, docenti assegnatari
deile funzioni strumentalli, etc.), mentre altr1 sorgono per effetto del-
I’autonomia organizzativa (staff, commissioni, gruppi, referenti,
coardinatori, responsabili di progetto, ete.).

Al dinigente scolastico spetta il compito di promuovere azioni
promozionali e di coordinamento, ma certamente non secondaria
nisuita la sua funzione di guida.

Sul versante della promozione ¢i 51 impegna a individuare 1 set-
ton di intervento dopo una scrupelesa analisi di contesto. Tali set-
ton riflettono obiettivi da perseguire, nconosciuti come strategici
tanto nel plano dell’offerta formativa, quanto nel pianc personale
d'azione che il dingente scolastico annualmente, anche se in veste
succinta, avra cura di elaborare. _

Chiaramente le risorse finanziarie saranno canalizzate nell’ambi-
to del programma annuale {bilancio) propric verso il raggiungimen-
to di detts obiettivi e la relazione illustrativa predisposta dal dirigen-
t¢ in collaborazione con la giunta esecutiva conterra gquegli elemen-
ti che suffragheranno le scelte effetfuate per 1l reperimento e la
destinazione del budget.

Pensare di progettare senza rivolgere l'attenzicne agh aspeitl
finanzian € certamente una contraddizione in termini: nessun sog-
getto incaricato di progettare interventi e di garantime la realizza-
zione pud immaginare di esimersi dall’espletamento di azioni stret-
tamente pertienti, come la nlevazione delle nsorse e la lorg utiliz-
zazione in funzione del raggiungimente degli obiettivi, dotandost
degl indispensabih strumenti di controlio di gestione per garantire
Vefficacia, l'efficienze ¢ 'economicita.

E assurdo sostenere che ia leadership educativa, propria del diri-
gente scolastico, possa risultare sostanziale gualora priva del potere
di intercettare risorse ¢ di disporne la destinazione d'uso.

Altra considerazione da fare & che poiché la scuola & una
comumita che interagisce con la pid ampia comunita sociale e
civica, ogni operatore (e soprattullo 1 docent:), nelia loro qua-
lita di progetristi della formazione, devono possedere cono-
S5Cenze ¢ competenze per impostare piani e progetti in funzione
educativa, il cuir andaments dipendera certamente datla qualita
e dalla quantita dclle risorse rese disponibili. Nessuno pud
rimare fuori, per ovvii motivi, da un discorso che riguardi il
rapporto costi-benefici di ogni ipotesi progeltuale se veramen-
te 51 vogliono effettuare interventi orientati al raggiungimento
di risultat realistici e compatibili,

Lo



3.2 Opportunita e procedure

Ogni 1potesi progetiuale emerge a scguito di opportunita che si
verificano in base a determinate occasioni.

In effetti 1a seuola deli’autonomia ¢ definita scuola dei progetti
propric perché ogni azione da poire in essere non pud che figurare
imglobata in una determinata fase procedurale che trova la sua legit-
timita nell’ambito di un percorso progettuale.

Ne consegue che il P.O.F. ¢ da intendere come un macro-conteni-
tore, elastico e flessibile, entro cui trova spazio, come in un mosai-
co organico, 0gni progetio finalizzato al raggivogimento di speci-
fici waguardi formativi.

Il dirigente scolastico che voglia elevare i livelli di progettualita
della scuola ove presta servizio é pienamente consapevole che &
facile implementare le competenze tecniche del personale su tale
versante.

Risulta elemento ineludibile, pero, diffondere e far consalidare la
sission dell’istituzione scolastica, sottolineando che essa & sostenu-
ta anche finanzianamente da chi la configura come quella realts
istituzionale a cui € affidata la formazione e I'educazione delle
nuove ENLTAZION:, con uttd ¢io che ne denva in termini di svilup-
po e di innalzamento della qualita della vita collettiva,

Il problema &, quindi, chiedersi ogni volta insieme, a fronte dj un
determinato traguarde formativo da perseguire, chi pud essere inte-
ressato a garantirne il sostegno sul versante economico-finanziaria.

E evidente che tra le opportuniti pid significative sono da anno-
verare quelle rese disponibili dall'Unione Europea (Fondi struttura-
W}, dal MIUR, dalle Regioni, dagli Enti locali.

Solo i casi residuali e limitatamente ad aree geografiche segna-
te dal benessere economico € possibile prefigurare contributi finan-
ziari derivanti dall’impresa e dal privato-sociale (soprattutts in rife-
nmento al [ ciclo di istruzione i cui alunni non possono offrire in
cambio niente in termini di produzione e prestazione),

La-prima casistica induce |a scucla a mantenersi allertata relati-
vamente a1 bandi con cui viene proposta |'elargizione delle risorse
finanziarie in funzione di una progettazione di scopo.

Si tratta di dare vita a forme di progettazione in risposta a bando
pubblico.

La scuola ormai ha maturato una sufficiente competenza in meri-
16, soprattutte quando il bando ¢ finalizzato all’accesso a finanzia-
menti derivanti da fondi comunitari: probabilmente se negh altri
enti esistesse un analogo contingente di persone capaci di fare pro-
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gett, spinti da forti ideali come quello educativo, tante risorse

comunitanie non resterebbero inunlizzate, come succede in partico-

lare nel Sud.

31 traltta, comunque, di un’attivita progettuale con specificita pro-
prie, altraveso cli si pud integrare la progettualitd di processo deile
attivita curricolari.

Pero, € necessario che “a monte” si conoscano con chiarezza i
bisogni e le prionta, individuando gli aspetti finanziabili con fond
estemni e, quindi, ncercare il canale di finanziamento phl idoneo.

Le fonti per infermarsi sui bandi song meiteplici: da non sottova-
futare le Gazzette Uihiciali dell'Unione Europez, delia Repubblica
Italiana, delle Regioni.

Certamente efficac) per un primo livello di conoscenza risultano
i siti web dei soggetti istituzionali che emanano bandi, come
Ministeri, Regioni, Province, Comuni.

Per quanto concerne le procedure progettuali vi & da rilevare che
quanda si tratia di progetti su bando € lo stesso sogeetto emanante
che contestualmente fissa modaiita e tempi di pianificazione, realiz-
zazione e controlle. Pertanto, basta attenersi ai contenuti del bando
stesso.

In aleuni easi, pol, come per quello relativo all'accesso al proget-
t della LLE., vengono emanate apposite linee guida e norme, come
& successo, per esempic, riguardo al Programma Operativo
Nazignale (PON) per gli intervents 2000-2006.

La carica progettuale delie scuole in regime di autonomia,
comunque, € spendibile su quella che vseremmo definite “ordina-
ria amministrazione”. Infat, come s diceva prima, non esiste
obettivo, sorto per la necessitd di soddisfare un particolare bisogno
o di superare determinati punti di criticitd, che non implichi un’ap-
posita progettazione.

Non & mieple di trascendentale, bensi s1 tratta solo di:

- precisare [e azioni da porre in atto, per rispondere a bisogni rile-
vati con specifiche attivitd di analisi, definendo chi fa, che cosa,
come e quando;

- formalizzare e documentare un processo, rendendolo funzignale
all’attuazione di quanto previsto, permettendone il controlla in
vista di una riprogettazione o di una valorizzazione di un’espe-
rienza effettuata.

Per ia materializzazione del progetto necessita la costituzione di
un apposito gruppe di progetto, coordinato da un Responsabile di
progetto,
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E appena il caso di insistere sull'importanza della definizio-
ne dell’équipe progettuale, facendola possibilmente risponde-
re all’esigenza di specifiche capacita e competenze da mettere
N gioco.

Il dingente scoiastico manifesta tutta |a sua perizia ne) far convo-
ghare le scelte del collegio der docenti verso orizzonti connotati dal
reaiismo, dalla pragimaticita, dali*obiertivita e dal tendere unanime-
mente, al soddisfacimento del pubblico intercsse, impersonificando
la mission.

Né egli puc illudersi di assumere il compito di responsabile di
progetto per tutli i progetti; pud limitarst ad intervensre direttamen-
te si queili ritenuti piv importanti; la linea maggiormente in voga,
comungue, & quella che si ispira alla distnbuzione delle responsabi-
htd e dei poteri per una leadership diffusa e condivisa, senza sotto-
valutare che il diretto protagonismo degli operatori & la carta vin-
cente per porli neile condizioni di wmpegnarsi € di essere creativi al
Mas551md.

51 reputa piti congeniale I'adozione dei ruolo del project mana-
ger, ciog dr colui che € titolare del potere di supervisione {in quan-
to promotore e responsabnle) relativamente a tutto cid che viene
movimentato e agli esiti conseguiti.

Ritornando alle questiom connesse ¢on le procedure, & bene con-
siderare che esistono tanti modelii e tanti strurmenti, che, a seconda
delle circostanze e delle opportunita, possono configurarsi in tutto o
int parte applicabili.

Il pereorso progethiale, pero, non pud essere privo di alcuni ele-
ment ntenuti diffusamente essenziali.

Essi vengone qui di seguito esplicitat:

- analisi di contesto;

- nlevazione dei bisogni e dei punti di criticita;

- ricogmizione delle risorse (umane e professionali, finanziarie,
strumentaii e strutturali),

- ipotesi di fattibilita;

- tinalita;

- obiettivi;

- articolazione ¢ programmazione degli interventi e delle attivita;

- piano finanziario;

- meontoraggio, verifica & vaiutazione.

Per guanto conceme {'analisi di contesto, bisogna considerare
che per ogni progettazione offre spunti ineludibili di riferimento
quanto risulta formalizzato nella parte introduttiva del P.O.F..
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Pai, rivolgendo attenzione alio specifico settore di intervento, 51
procede per un'analisi pil mirata che possa sfociare nelia rilevazio-
ne attendibile dei bisogni e der punti di cniticita.

11 piu delle volte bisogna ricorrere all’analisi del preesisten-
te, ritenuta da molt Ja base indispensabile dell’imptantg pro-
pettuale.

C16 muovendo dal presuppasto che per defimire con chiarezza “a
prign” gli obiettivi ¢ 1 risultati attesi bisogna acquisire un’approfon-
dita conoscenza della realtd in cui si opera.

L’analisi del preesisiente richiede, essa stessa, |'attivazione di un
processo:; si tratla di individoare gli operatori incaricati del compi-
1o, che adopereranno specifict strument: come le grighe di nleva-
ziche, je interviste & | guestionan.

Nelle ipotesi &f fatibilita, soprattutio in considerazione dei desti-
natari e dei fruilon del progetto, sara prefigurata la strutturazione
dell’impianto di massima, che potra essere di tipo muitimodulare e
si procedera ad effettuare la ricognizione delle risorse o a ipotizza-
re quelle acquisibili.

Ne conseguira che mentre la finalitd nsulterd di respiro generale,
gl obieitivi saranno espressi, in maniera chiara e inequivocabile
tenendo presenti i risultati attesi per quel determminato target. Se per
esempio | destinatari sone alunni, gentior: & docenti, 1 moduli saran-
no tre: il primo, rifento  agli alunni, richiedera obiettivi formatrvi
per un percorso progettuale di matrice curmcolare (magan riguar-
dante le altivild e gl insegnamenti facohativi, opzionall, integrati-
vi); per 1] secondo target (1 genilert) sard impostato un modulo
caratterizzato da obrettivi nfletienti comportamenti da acquisire o
da implementare.

Quasi sempre, invece, il modulo rifento ai docenti riguarda un'i-
niziativa di fonnaziane.

La vera perizia nella progettazione riguarda la prefigurazione
delfe risorse, ponendo mente al fatto che il fattore tempo & quello
determinante: il tempo della fruizione delle iniziative, quantificato
in riferimento a ogni destinatano e rapportato ai costi; il tempo delle
preslazioni, valutando quelle garantite dal personale intermno in ter-
mint istituzionali o aggiuntivi, e queile che bisogna acquisire dall’e-
sterno mediante la mobilitazione di esperh.

Certamente da non sottovaiutare sono le risorse finanziarie, tanto
calcolando le entrate, quanto le useite, garantendone al pienc la cor-
rispondenza,

11 dirigente scolastico, in quanto garante e respanszbile della
gestione unitaria dell’istituzione, non pud sottovalutare tal; aspetti.
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Del resto, captare nisorse significa svolgere un importante ruole di
raccordo politico e istituzionale sul temitono, muovendo dal presuppo-
sto che traguardi coruni possono essere perseguiti con it convergere
di risorse rese disponibili da ogni soggetio che abbia a cuare la forma-
zione, intesa come efficace stumento di sviluppo del termitorio,

Certamentc non pud essere sottovalutato il fatto che esiste un’appo-
sita procedura ammimstrativo-contabile {che illustreremo nel paragra-
fo successivo), carattenizzata da moduli da adottare obbligatoriamen-
te, tanto nella forma quanto nella sostanza: essi fguardano la scheda
di progetto e la scheda finanziaria, da allegare al programma annuale
di competenza esclusiva del dirigente scolastico,

Il coniralio costituisce parte integrante ¢ fondamentale della pro-
gettazione. Cio perché non & possibile sapere dove il progetto &
andato a parare se non vengono definiti durante |'esplicazione del-
I'ipotesi progeituale le modalita di monitoraggio, gli strumenti di
venfica e1cnteri di valutazione.

Anche in questo caso si lratta di immaginare un processo com-
plesso: chi subentra nelle varie fasi di realizzazione ¢ durante 1’ac-
certamento degh esi? Di quali metodolagie, tempi e strumentt si
avvale? A chi sottoporre periodicamente e nella fase finale le risul-
tanze a cur §1 perviene € per quale scopo?

Organi di controllo “terminali” privilegiati sono il dirigente sco-
lastico, il consigiio di istituto {per la parte gestionale ¢ amministra-
tivo-contabile) e il collegio dei docenti (per la parte educativo-
didattica).

S1 tratta di agenti di controllo interni che operang a titolo diverso
e con diverse funzioni: ghi orgami collegiali hanno potere di appro-
vazione, menfre il dirigente scoiastico assume la responsabilita tota-
le dell’andamento e degli esiti. Per quanto concemne, poi, la gestio-
ne organizzativa, gestionale e amministrative-contabile egli & chia-
mato ad esibire la documentazione ad un valutatore esterno, che € il
Comitato dei revisori dei conti.

3.3 Gestione dei progetti educativi ¢ repolamento
aruministrativo-contabile

Il Regolamento ammunistrativo-contabile contenuto nel D.].
n. 44 del 1° febbraio 2001 rappresenta I’ultimo tassello per la
completa definizione dell’autonomia conferita a ogni scuola.

In effetti gli altri atti normativi previsti nell’art. 21 della
Legge Delega n. 59/97 erano stati tutti emanati, compreso il
D.P.R. n. 275 dell’8 marzo 1999 che ha sostanziato ogni sfac-




cettatura dell’autonomia, da quella organizzativa a quella
didattica ¢ di ncerca e sviluppo.

Ancora oggi, perd, ¢'é chi pensa che alle scuole si1a stata con-
ferita un’autonomia monca sul versante amministrativo-conta-
bile. Cid non appare vero: addirittura alcun: istituti scolasticy
godono dell’autonomia amministrativa e della personalita giu-
ridica sin da prima dell’entrata in vigare dei Decreti Delegati,
Propric con essi, pot, si era provveduto ad estendere |'autono-
mia amministrativa a tutte le altre scuole anche se ad un livel-
lo ritenuto parziale. Infatti, € con gli artt. 2 ¢ 25 del D.P.R. n.
416/74 che i Circoli Didattici e gli Istituti Scolastici di
Istruzione secondaria ed Artistica Statali hanno acquisito 'au-
tonomia amministrativa cancernente le spese di funzionamento
amministrativo e didattico in relaziope ai compiti ad essi
demandati.

Tale autonomia, come s1 diceva prima, all’epoca risultd
alquanto limitata, giacché non veniva suffragata dal possesso
della personalita giuridica, ¢he, come € noto, comporta la piena
capacitd negoziale di dirttto privato esercitabile autonomamen-
ie e scnza alcuna ingerenza €sterna.

L'art. 21 della Legge n. 59/97 ha, poi, colmato tale lacuna,
mentre il Decreto Interministeriale n. 44 del 1° febbraio 2001 ¢
intervenuto a regolamentare tutte le procedure connesse ¢on la
gestione amministrativo-contabile.

Fra gli elementi innovativi di un certo rilievo rientra 'aver
affidato al Dirigente Scolastico il compito di formulare un
documento contabile annuale denominatoe “programma”, che €
subentrato al tradizionale “bilancio preventivo™.

1l nuovo strumento dovrebbe recepire le istanze, le proposte
e gli impegni previsti nel POF, traducendoli in termini contabi-
li.

Anche se detto strumento si configura come bilancio di
“competenza” ¢ non di “cassa”, esso ha 1l pregio deila flessibi-
liti. Certamente sarebbe megiio se tutte le enlrate erogate (e
conseguentemnente, acquisite) risultassero senza vineole di
destinazione, comungue, gli ambiti di flessibilita sono tahi da
permetiere un’articolazione flessibile delle somme quantitati-
vamente definite nel programma annuale in rapporto alle enti-
1 di spesa presupposte per il raggiungimento det risultati atte-
5i.

Altro elemento positive € dato dalle pid ampie capacitd
negoziali prefigurate neghi articeh dal 31 al 36,

| i —



Chiaramente a raaggiore autonomia corrispondonc maggion
controllr non pit di natura gerarchica, date il parziale smantel-
lamento del regime pubbhcistico, bensi posti in essere da sog-
getti esterni come 1l Collegio dei revisori dei conti.

La funzione del Consiglio di Circelo/lstituto su) versante
economico-contabile resta comunque rilevante; infatt, esso
pud approvare il conto consuntivo anche contro il parere del
Collegio dei revisori.

In tal case Vultima parola in merito spetta al Dirigente regio-
nale.

La filesofia innovativa del regolamento armministrativo-con-
tabile nisulta alquanto frenata dalla permanenza del “vecchig”
con il “nuovo™. Il nferimento € agli organi collegiali interni e,
in particolare, alla Giunta Esecutiva e al Consiglio di
CircolofIstituto che in materia amministrativo- contabile con-
servano le attribuzioni loro conferite dal D.ER. n. 4]16/74.

Volendo fare un parellelismo, neil’epoca storica in cui fu
conferita alle scucle ia parziale autonomia amministrativa
(1974} risultd pil facile adottare le procedure stabilite nel con-
seguente D.1. del 28/5/75.

Oggl, invece, i conienuti del D.1. n. 44 del 1° febbraio 2001
presentano alcune dissonanze a causa deMla mancata prevista
riforma degli organi collegiali.

Per esempio, 1l Dirigente Scolastico & chiamato a predispor-
re il programma annuale, ma ¢ la Giunta Esecutiva che elabora
la relazione illustrativa, 1l tutto, poi, va sottoposto all*approva-
zione del Consigho di Circolo/1stituto.

La forzatura di voler rendere compatibile le attribuzioni de;
citati organi collegiali con i nuovi poteri dell*organo monocra-
tico, che riassume nelle sue mani ogni responsabilita, é palese.

E appena il caso di sottolineare che la materia contenuta nel
regolamento solo apparentemente pud apparire ostica e schiac-
clata sul versante amminisirativo-contabile.

Invece, soprattutto per la realizzazione degli specifici pro-
gettr educativi (oltre che chiaramente dell'intero POF) non si
pud prescindere dalla conoscenza approfondita e gdiffusa da
parte di tutti ghi operatori scolastici {ivi compresi i docenti}
delle modalita e delie procedure alle quali attenersi per una
soddisfacente gestione delle risorse.

A tal proposito sembra utile presentare qui di seguito una
scheda riepilogativa degh adempimenti previsti dal D.I. n. 44
deil” 1/2/01.
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| Prelisposizione del progeto 2 cura del dirigente [act. 2. co. 6}, Per un proelid (annuale o
pluriennale) devono essere indicate le fonli d finanziamento, |z spesa complessiva prevista e fe
quote di spesa avribuite a crascun anno finanziano, fatla salva la possibibt di rimodlare quesie
uliime i rehapone all'andamento aleativo del progetio, mediante H nparto nella competenza
dellesercizio sueeessivo delle somme non impegnate al 31 dicembre dell’esercizro & ilfenimento.
anche prima dell approvazione ¢ del conto consuntivo.

Compilazione di una SCHEDA ILLUSTRATIVA FINANZIARIA {mod. B) a cura de) Diretlore
det Servia Genevali ¢ Amminisirativ {0.8.G.A ) {ail. 2, co. ), specificanie:
- Arce temporale in cui 'iniziativa deve essere realizzata
- Benie serviz da acquisiare
Fante di finanziamento
- Spesa complessiva

imputaziore delle spese da paste def Dirigenle seolastico (sufls base delle codiliche stabilite nella
modulisiica di cui all anicolo 30 al singolo progetto, nei timin della dotazione finanziaria stabilila
el propramma anniale e delle dispontbalita riferite af progeno stesso {art. 7. co. 2).

Aggiomamento costante della schedz Mlustrativa finanzizriz con e spese sostenule & cura del
D.3.0.A {art. 7. co. )

Modifiche af programma in redazione all"andamento altvative del singolo progetio possono essere
apponare dal cansiglio distillo. con deliberazione molivalta. su proposia della giunla esecutiva
de] dingenle {ar i co. 7).

Eventuale ncorse 2l FONDO DL RISERYA (nella miswia massima del 10% della dotazione
origanarta del progello} disposio dal dirigente {an. 4, 0. 4 e art. 7, c0. 3),

Per le spese connesse an progel dv durala plunennale possono essere impegnati a carico
dell'esercizio successive. ove ¢io sia indispensabile per assicusare 1a continuili dell’esecuzione dea
proget] stessd fanl. 1), co. 2},

Predisposizione del RENDICONTO del singolo progevio, a cera del D.S.G.A. da allegare al conto
consualivo (arl. 18, cg. |, lellerad),
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3.4 Negozi giuridici funzionali alla propettazione

Com’¢ stato illustrato ampiamente nei precedenti capitoli non
avrebbe senso inquadrare 1 processi innovativi che hanno investito
Ja scuola in lempi recenti senza calarli in un contesto pit ampio che
¢ quello della Riforma delle Pubbliche Amministrazicni per effetto
della volonta politica di migliorare i servizi erogati per la piena sod-
disfazione dei dintti di cinadinanza.

Si € trattato di una vera e propria rivoluzione che ha implicato o
sconvolgimento delle regole su cui tradizionalmente si reggeva il
funzionamento di ognt ramo della Pubbiica Amministrazione, orga-
nizzata secondo un sistema verticistico ¢ piramidale.

Tali regole erano quelle det dintto pubblico, fondate sui criters
della direttivata, urilateralita, autoritarieta, esecutivita, gerarchizza-
zione. Ad esse sono subentrate quelle derivanti dal diritte privato, |
risvolti che ne sono conseguiti sono stati ormai ampiamente speri-
mentati. Cid che inferessa sottolineare in questa sede & che il diri-
gente scolastico € equiparato al datore di lavoro; & 1'esponente di
parte pubblica nell’ambito della contrattazione integrativa d'istituto
{le controversie vengono affidate al pretore nelle vesti di giudice del
lavoro) ¢, soprattuito, in quanto rappresentante legale dell'istituzio-
ne scolastica, ¢ colui che assume rilevanza piuridica nell’attivazio-
ne di tutti 1 nuovi negozi giuridici di matrice contrattuale.

E chiaro che quanda si parla di progettazione i] discorso va rivol-
to agh strumenti di natura giuridica da adottare per rendere concre-
tamente attuabili le attivita e le iniziative programmate.

Basti pensare che anche per un progetio semplice, di taglio mona-
modulare, se intervengono esperti esterni, bisogna stipulare contrat-
ti di prestazione d’opera, mantenendesi aggiornalti su quanto lz nor-
mativa {in perenne evoluzione) prevede in guesto settore (ivi com-
presa quella dalla Legge Biagi a seguire).

11 dingente scolastico é pienamente consapevole che il suo ruolo
pohtico, svollo in termini di negoziazione per caplare e gestire le
risorse- professionali e finanziarie, non pué subire limitazioni di
sorta.

Anche per la stesura materiale dei contratti, |'interpretazione
autentica deli’assegnazione del compito al Direttore dei Servizi
Generali ¢ Amministrativi {D.I. n. 44/2001) suggerisce un rapporto
diretio con tale figura, magart suppoertato da strumenti infonmativi
appositamente costruitt in cui riportare i dati rilevanti che dovranno
contraddistinguere gli arti.

I progetti monoattore (cioé svelti da un'unica scuola o apenzia




formativa) se implicano I'integrazione di una pluralitd di azioni
possono risultare, anch’essi, alquante complessi. Basti pensare che
richiedono, magari ai fini della valutazione, la necessitd di prevede-
re e formalizzare la collaborazione di soggetti estermy (Universita,
Istiut: di ricerca, Centro per 'inprego, etc), dotati di specific
requisii € compelenze.

La situazione diventa un po’ pia complicata quando bisogna
costifuire una rete o se 51 vuole aitivare forme di partenariato (maga-
ri perché da esse dipende Ja possibilitd di aderire al bande emanato
da soggetti istituzionali o da quanti altn vi abbiano interesse)}.

Per la costituzione di una rete basta il negozio giuridico definito
“accordo di rete”, Esso, disciplinato dell’art. 7 del D.PR. n. 275/99,
rientra nella categoria negoziale dell’accordo di programma.

Tramite gl aceordi di rete si puo partecipare all’elaborazione e
alia realizzazione di progetti con altre scucle, enti, assoctazioni di
volontanato e privato-sociale.

Le scucle possono definire, altresi, accordi con soggetth isttuzicna-
Ii di livello suropeoc, nazionale, regionale e locale; si pensi, anche, a
quegli accords finalizzati a promuovere il curricolo mediante un'inte-
grazione tra sistemi formativi (percors: formativi integrat) negh ambi-
ti specifici indicati dagli articoli np. 137 ¢ 138 del D. Lg.von. 112/98.

Gli accordi di rete di livello semplice vengono formalizzati, soli-
tamente, con un protocelle d'mtesa in cui i sottoscrittori, nell’ambi-
to dell’amticolato costitntive dell’anto, indicano istimzione che s
ta carico della gestione delie nsorse, nonché di quel sogget & shut-
ture a cui vengono assegnati speciiici compiti.

Elemento essenziale & I'indicazione delia durata del funziona-
mento della rete.

Per progetti pud capitare di ricorrere anche aile convenzioni, che
sono negozi gwndici bifaterali, cioé accordi di dintto pubblico fina-
lizzati zlla gestione di un servizio funzionale alla reahzzazione di
deterrmnate attivita progettate, come quelle afferenti alla formazio-
ne, alia sperimentazione, alla ricerca,

Vi & da tenere presente che fale strumento pué essere adoperato
sia nell’ambito del diritto privato che in guello pubblico.

Nel primo case la convenzione si riferisce ad accordi che regola-
ne 1 rapport gierdici non patrimoniali; nel secondo, dove la rego-
lamentazione della materia € piuttosto indefinita, si possono avere:
+ alcune forme convenzionali regolate dalla legge per le guali ¢

formito pure uno schema-tipico ¢ nominato di convenzione;

* altre forme particolari di convenzione per le guali non esiste uno
schema o contratto hipico © nominato.
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Quands il progetio € multiatiore bisogna ricorrere alla creazione
del partenariato: si tratta di progetti che prevedong azioni di archi-
tettura complessa, la cui finalitd é quella di incidere sulia dimensio-
ne globale di problemi. Si penst, ad esempio, a quei progetti che
vengono elaborati a seguito dei bandi relativi aj piani di sviluppo
locale o di iniziative comunitarie, richiedenti un parienariato d svi-
luppo territoriale o seitoriale unitamente ad uno transnazionale.

In questi cast ia creazione del partenariato rappresenta una vera
& propria fase della progettazione.

Dare vita al parienariate significa ricomrere a specifici negozi giu-
ridici, | cui contenuti saranno determinati daila tipologia di sogget-
to giuridico che si intende far nascere; pensiamo, per £5empio, ai
Consorzi o alle Associazioni temporanee di scopo, la cui costiruzio-
e, il pii delle volte, & prevista come obbligatonia per realizzare pro-
getti finanziati con i fondi strutturali europei.

Da quanie sopra evidenziato, poiché non & possibile avvalersi di
consulenze esterne in ambito legale per gestire la progetualita, va
da sé che il dirigente debba possedere una buona preparazione sul
versante giuridico, da mantenere aggiomata attraverse efficaci ini-
2z1ative di formazione in servizio organizzale e sostenute
dall’ Ammimistrazione.

3.5 Un prototipe df progeiro

Ii prototipe d) progetto che si intende qui di sepuito iliustrare &
stato presceito fra i tanti modelli possibili giacché supera la rmera
elencazione di fasi e di elementi che di solito contraddistinguono
una sorta < ricettario rivolto a chi voglia acquisire elementi basila-
ri di conoscenza in ordine 2 come impostare il lavoro progetieale.

S1 tratta di un modello che, unitamente allo schema, descrive le
ragioni di fondo che determinano alcuni fattori connotativi dell’im-
pianto e dell’architeitonia progettuale. Anche in questo caso, pero,
il prodotto non ¢é da ritenere trasferibile in occasioni diverse rspet-
to a quelle specifiche per le quali & stato costruito: tramite i) modei-
lo pfopasto si vuole solo sottolineare I'importanza di ragionare sulle
scelte operate, motivandoie, perché da tale impostazione tecnologi-
ca, derivano le possibilita di prefigurare i migliori risultati,

IL PROGETTO

Nel momento in cui ¢i si accinge a stendere un progetto si fa
ricorse necessariamente afle conoscenze e alle competenze acquisi-
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te artraverso la riflessione sulle teoric dell’ organizzazione ¢ del pro-
ject management, elaborate nel corse del tempo, € per effetto dell’e-
sperienza maturata in ambiente scolastico dove, soprattutto grazie
all’autonomia Funzionale, sono praticabili |z sperimentazione e la
diffusione della “cultura dei progetio™.

Conseguentemente |'elaborazione del progetto comporta ’ado-
zione di una “tecnologia™ da cui scaturisce I'insieme delle ragioni
che puideranno le scelte ¢ ic azioni presuppaste, per renderle dota-
te di senso e di significato.

Per quest: motivi verra formalizzato un progetto non Jimitandosi
alla produzione delio “schema finale”, caratterizzato dall’itlustra-
zione delle diverse “voci” e dei dati corrispondenti, bensi, per ognu-
na delle fasi saranno riportate le motivazioni di fondo che rendono
plausibili i processi e le azioni prefigurati,

L’analisi di conteste, la rilevazione dei bisogni, le linee essen-
ziali, la stesura del progetto {con i"articolazione e la programmazio-
ne delle attivitd e degli interventi), il controllo e I'autavalutazione
degli aspetti innovativi rappresenteranno i nuclei fondamentali del
progeto.

L'anzabis1 di contesto riportata ¢ guella che, attraverso indicatori di
massima, riflette la parte tniziale del pianc dell'offerta formativa,

31 presupponce che a monte sia stato svolto un lavoro collegizle da
parte di un gruppo ristretto che, sulla base degli indirizzi generali
dettati dal collepio dei docenti, fattivamente presieduto dal dirigen-
te scolastico abbia proceduto alla definizione degli indicatori, alla
produzione degli sttumenti e alla definizione delle occasioni e delle
modalitd (per rilevare i dati e le informazioni) rappresentate,
deseritte e interpretate nel prospetto conclusive qui di seguito tra-
scritto.

Analisi di conmteste

L'1stituzione scolastica di riferimento € un Circolo didattico: esso
registra una popoiazione scolastica di circa 905 alunni, frequentan-
ti le scuole deli’infanzia  (n. 295) ¢ quelle primarie (n. 605).

Il trend anagrafico dell'utenza i attesta su livelli di stazionarieta,
nonostante il tendenziale decremento demografico.

1l Comune in cui é ubicata |'istituzione scolastica annovera una
popolazione di circa 75.000 abitanti.

La realtd socio-economica ¢ culturale & alquanto eterogenea e
caratierrzzata da:

- famiglie impegnate nel terzianio: 60%

- famiglie impegnate in attivitd commerciali: 15%
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- famiglie impegnate in attivita produttive: 10%

- famiglie 1 cui companenti non hanng un'occupazione stabile
15%

- consistente numero di genitori che svolgono entrambi attivita
lavorative

- livello d’istruzione dei geniton medio-basso giacché solo una
minima parte (7%) risulta in possesso de diploma di laurea ¢
una percentuale non consistente (135%) possiede il diploma di
scuola secondaria superiore

- percentuale significativa di disoccupati (27% della popolazio-
ne residente).

La crescita demografica & in fase di stallo a causa delja denatalj-
ta, del contenimento del fenomeno immigratorio e della tendenza
dei giovani a trasferirsi altrove alla ricerca di prima occupazione.

I servizi e le infrastrutture del territorio registranc uno sviluppo
alguanto consistente nell’ultimo decennio ed armonico rispetto alla
crescita demografica; esistono zone verdi e strutture dj accoghenza
per i pra piceoll, in gran parte di iniziabiva privata; le strurture sco-
lastiche risultano alquanto datate ¢ sottoposte a continui interventi
di manutenzione (quelli piu consistent riguardanc I'adeguamento
alla normativa sulla sicurezza); sono in rilancio Strutture sportive,
biblioteche, servizi di trasporto pubblico, centri di aggregazione
sociale e culturale.

Nell’ambite della stessa area urbana esiste I'Universita,

L'istituzione scolastica & suddivisa in guarro plessi:

la sede centrale {in cui hanno sede gh uffict di direzione e di
segreteria), ospita un plesso di scuola primaria; un altro plesso stae-
cato per la scuola primaria e due plessi di scuola dell'infanzia.

1 due plessi di scuola primaria accolgono rispettivamente 20 clas-
§11 primo ¢ 10 il secondo, mentre i due plessi di scuola dell’infan-
zZia ospitano ognuno 4 sezion;,

Significativa & la presenza di 16 allievi in situazjone di handicap.

Ldocenti che vi operano sano 85, gli esponenti del personaie ATA
sono 15 (1] Direttore dei servizi penerali e amntinistrativi, 4 applhi-
caty e 16 bidelli); € presente anche un docente temporaneamente uti-
lizzate come bibliotecanio,

Il personale ¢ tendenzialmente stabile, giacché non si verifica Ia
tendenza al trasferimento, mentre il ricambio é collegato prevalen-
temente al tourn-cver (mediamente il 10% annuo},

Una buona percentuale di personaie (1 5% ha intrapreso percorsi
di studio finalizzati allacquisizione di titol universitari; sistemati-



che e costanti sono le iniziative ¢i riqualificazione in servizio del
personale.

Gia dall’analis: di contesto € possibile desumere alcuni elementi,
percepiti come segnali da approfondire, in connessione con |'indi-
viduazione di bisogni specificr a ¢us dover dare rsposta.

in particolare 1"attenzione & rivolta ad un dato ritenuto rilevante:
esso ¢ relativo ai LIVELLI D! ALFABETIZZAZIONE DEI GENI-
TORI: solo i 7% ¢ in possesso del ttolo di laurea, mentre 1115% &
in possesso del diploma.

E ovvio che la rilevazione de! bisogni nchieds un’indagine
approfondita che lo stesso gruppo di lavoro cenduce attraverso
modalita, strumenti e intervents specifici: somministrazione di que-
stionan finalizzati a rilevare dati significativi riferiti all’utilizzazio-
ne del tempo libero e alla possibilita di aceedere, a casa ¢ fuon, a
fonti culturali, ecc.; collogui con le famiglie impostati sulla base di
chek List, rilevazioni quantitative delle strutture & dei centri impe-
gnati nello svelgimento di attivita di promezione culturale nei terri-
1orio.

Dalla tabulazione dei dati, dalla loro rappresentazione effettuata
con calcoli statistici e dalla loro interpretazione si deswme la
seguente sitazione:

Pl dt erificita Bizeer )
»  Tempo liberg prevalentements wascarso v strumers assooinlive per esplelamenta
in aLtvitd ellimere di attivitd cultural
*  Assenza a caza i camali ¢ sirumenti per * canali ¢ strumentt d1 facile acoezso a
aceedere a fonli cullurall fenti culturali
* Ingufficieni condizioni ccanamiche per +  gratitd di fruizione dedle siratture
["aceesso a fponi culiurali onerose museali, delle ¢ingleche, dei libroforum
+  livella eulrale bassa da parte delle *+  opporwnila di sviluppo cullurale (eors)
famiglie di fermazigne per 2dulti; corsi di
specializzazions in settor speeifie]
curme quello infarmalico & & lematicg;

L'ideazione del progetto, condivisa nel gruppo e portata avanti
dal DS, scaturita dalla rilevazione dei bisogni, viene a determinarsi
in funzione del miglioramentc. Essa consiste nell’impostazione di
un piano progettuale finalizzato a dare vita ad un centro territoriale
¢i promoziene culturale nel territorio.




L'idea viene esposta al collegio dei docenti per la definizione ¢

I"approvazione delle linee essenziali che riguardano;

la costituzione di un gruppo di propetto

le indicaziom di massima per la programmaczione delle attivitd e
deglt interventi

["attivazione di un rapporto di rete con altre istituziont scolasti-
che, enh locall, Universita

la formulazione di ipotes; in ordine al reperimento e ali’utilizza-
zione delle risorse.

$1 tratta di un momento di confronto collegiale valido anche ai fini

della sensibilizzazione, della condivisione ¢ del coinvolgimento.

1 gruppo di progetto procede allelaborazione richiamando |la

finalitd originariamente ipotizzata, che é quella della costituzione
di un centro territoriale di promozione culturale; assume le indi-
caziont relative alla suddivisione in blocchi del progetio e definisce
gl obietiivi, espressi in termini di risultat: attesi, come qui di segui-
o specificato,

-

Tra le linee essenziali vengono individuate quelte di;

Instaurare un rapporta propoesitivo con 'Ente Comunale e

'Universita

impostare blocchi progetuali differenziati riflettenti 'articolazione

del centro temitoniale (blocco biblioteca/videoteca, blocce sviluppo

culturale, bloceo curnicolo facoltativo/opzionale/integrativo).

Blocco biblioteca/videoteca

Obienivi

* atuvazigne di una bibliotecasvideoteca fruibiie dalla cittadi-
nanza in orano extrascolastico

* allestimento di una postazione Internet all’interno della
biblioteca con fruibilita gratuita.

Blocco sviluppo culturale

Obiettivi

» _realizzazione di un corse di alfabetizzazione informatica

» realizzazione di visite museali e di viaggi culturali (misti
alunny/famiglie/docenti/aperatoni culturali)

+ coluvare la sensibilita estetica

* valonzzare le propne Wradizioni e i beni culturali esistenti

* affermare la propria identita storica e ideale

* integrare I'offerta formativa con le opportunita offerti da Enti
locali, Universitd ¢ Associazioni nell'ottica del sistema for-
mativo integrato




« connotare Iz scuola come “scuola della comunita®

= fomire opportunita di apprendimente non solo ai giovani
secolanzzah ma anche agli adulti.

Blocco curricelo facoltativo/opzionalefintegrativo

Obettivi

» per la scuola dell'infanzia possibilita di opzione sulle seguen-
i attivitd: 11 DVD racconta ¢ suona; Noi: 1 personaggi delle
fiabe; Ii mouse: questo topoline strano,

* per la sceola primaria: navigare nella virtualita; leggere senza
1l ibro; 1l giomale scolastico on-ling; Noi: gh atton professio-
nisti; Noi si che parliame con la terza lingua europea.

Sostanzialmente si tende a superare 1 punti di criticitd/bisogni modi-
ficando la sitnazione preesistente afiraverso un diretto coimvolgimento
dei fruitorv/destinatan dell’iniziativa progettuale che nsultano essere:
tutti 1 geniton deglt alunni per quanto concerne il pnmeoe bloceo;

secondo blocco: 20 fruiton detl corso di alfabetizzazione informa-
tica; 400 frnton delle visite guidate ¢ 150 fruitor del viaggi culturali.

Terzo bloeco (curmcolo facoltativo opzionale integrativo): fruito-
13 tutti § 900 dell*istituzione scolastica,

I fondamentale importanza & ia ricognizione delle risorse da
impiegare. Esse afferiscono a quelle umane e professionali, stru-
mentali, strutturali e finanziarie.

Per quante concerne le prime scattano meccanismi che implicano il
ricorso a determinati negozi giuridici inrrodotti nel monda della scuo-
la dalla normativa sulla privatizzazione del rapporte d’impiego e con-
seguent) ali'acquisizione dell’autonomia funzionale (in particolare si
pensa al Decreto L.avo n. 29/1993, al Regolamento dell’ Autonomiz di
cm al D.ER. n. 275/99 ¢ al Decreto Interministeriale n 44/2001).
Vengono individuati, cosi, arraverso |'adozione di criteri condivisi e
trasparenti, gl esperti intemi ed esterni ai quali affidare gli specifici
compiti, come qui di seguito ipotizzato.

I blocco

n.1 operatore, qualifica: bibliotecario (docente sollevato dall'inse-
gnamento in applicazione detla normativa vigente; prestazione della
aperturz al pubblico della biblioteca/videoteca, prestiti dej materiali};

n.1 operatore, qualifica: esperto in teenologie dell’informazione e
della comunicazione; prestazione: assistenza utilizzazione postazio-
ne Internet

Le risorse stromentali da adoperare consistono in:

Pe¢, collegamento in internet,

un loczle adibito a biblioteca




2 bloceo

risorse umane

n 1 operatore, quaitfica: esperto in informatica; prestazione: docenza

n ! operatore, qualifica: esperto in informatica; prestazione: tutoring

n 3 accompagnatori/guide

L operatore esperto, qualifica; docente universitario; prestazione:
consulenza per le iniziative culturali;

gruppi adulti per visite guidate e viaggi cultural].

Tra le risorse strutiurali vengono ritenuti indispensabili:

Un laboratorio multimediale con capienza per 20 persone, formi-
to di 10 postazioni, gid disponibiie

Servizi richiesti a terzi:

tragporto nelie localita da visitare. :

3 Blocco curricole facoltativo/opzionalefintegrative

Risorse professionals:

4 docenti di scuola dell’infanzia

10 docenti di scuola primaria

Risorse strutturali: aule, ambienti esistenti adibiti a biblioteche,
angely per la drammatizzazione e le attivita teatrali, laboratori mul-
timediali esistent.

Le risorse indispensabili vengono quantificate nella somma com-

plessiva di € 10.000,00.

II reperimento delle disponibilita finanziade vedra il dirigente
scolastico impegnato in prima persona.
Infatti bisognera:

- valutare le disponibilita nel bilancio della scuala allocate negli
aggregati-voce in sede di elaborazione del programma annuale in
nferimento al fonde d’istituto e al fondo derivante dalla norma-
tiva applicativa della legge n 440/97:

- amvare canali ¢ intraprendere contatti con soggetti istituzionali e
non (esponenti del mondo universitadio, autoritd dell'Ente
Comunale, rappresentante legale dell’ Associazione Professionale
di Volontariato) per illustrare |'ipotesi progettuale aj finr dell’otte-
nimento di finanziamenti e di supporti operativi:

- ricercare sponsor.

A conclusione del processo, i budget risulta cosi costituirg:

da fondo d'istituto= € 2.000,00
dall’Ente Comunale = £ 6.000,00
da un istituto Bancario {(sponsor) = € 2.000,00

Totaie: € 10.000,00.
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In seguito alle cffettive condizioni ¢he si determinano durante le
fasi gia ilustrate, il gruppo di progetto procedera al riesame di
quanio ipotizzato e ai necessan adeguamenti.

Il consiglio di circolo, in applicazione all’articolo 7 del DLER. n
275/99, delibera in ordine all’attivazione del protocollo d’intesa.

A questo puato € possibile prefigurare 1'articolazione e la pro-
grammazione delle attivita ¢ degli interventi.

Periodo di attuazione: dal 15 novembre al 30 giugno

QORGANIGRAMMA

I blocco

La bibhoteca/videoteca ¢ la postazione multimediale funzione-
ranno net gronn dispan lavorativi di tutte le seftimane, nei pomerig-
gi dalle ore 15,00 alle ore 21,00

FUNZIONIGRAMMA

Interverra |2 bibliotecaria espletando la prestazione professionale
senza oner aggiuntivi nspette a guelli previsti; il swo intervento
sard finalizzato a garantire 1l funzionamento della nbhoteca con
accoglienza e assistenza ai leftors; curerd 1 prestiti dei hbn, delle
videocasgsette e der DVD.

Parallelamente funzionerd la postazione multimediale con la pre-
stazione di un addetto esterno, remunerato forfetaniamente con il
firanziamento reso disponibile dall’Ente Comunale; sard prestata
agsistenza al computer a1 frurtori impegnatl nella navigazione on-
line.

2 bloceo

Settore A

Corso alfabetizzazicone informatica

ORGANIGRAMMA

Rivolte 2 20 corsisti di etd differenziata, reclutaty sulla base del
Uvello redditoale, per 10 incontn con ¢adenza setiimanale di 2 ore
cadauno in oranc dalie ore 16,00 alle ore 18,00 nellz giomata di
lunedi a partire dal terzo {unedi del mese di gennaio.

FUNZIONIGRAMMA

Saranno espletate attivita di alfabetizzazione informatica per 'ac-
gusizione di competenze connesse con: 'uso delle periferiche, la
videoscrittura mediante il programma word e semplici realizzazio-
ni in power point. Le attivita prevedons brevi interventi frontal:
illustrativi da parte delt’esperto e applicazione pratica con il sup-
porto di due tutor.

Settore B

Visite guidate e viaggi culturah

P



ORGANIGRAMMA

10 visite guidate con il coinvolgimento di gruppi di 40 visitaton
per volta alia pinacoteca e al museo comunali, con cadenza settima-
nale 1 giorn: da stabilire.

3 viaggi culturali con gruppi di 50 utenti a viaggio m localitd cul-
tural) ritenute significative in ambito regionale, con guida.

FUNZIONIGRAMMA

Le mete da visitare saranno prescelte su indicazione dell’esper-
to/docente universitario, che fornira materale illustrative e docu-
mentano conienente element significabivi a livelio antropologice,
ambentalistico e culturale, Sono previsti interventi preparatori
nspetio alle visite ¢ ai viaggi da effettuare per un’adeguata sensibi-
lizzazione e preparazione alle attivitd culturali; esse verranno realjz-
zate con il supporto di guide esperte che illustreranno i fattori con-
notativi dei luoghi visitati.

¥ viaggi cultwrali avverramno nell’arco di vn'intera giomata in
penodo invemnale e primaverile.

3 bleceo

Blocce curricolo facoltativo/epzionalefintegrativo

ORGANIGRAMM A,

Scuola dell’infanzia

In gruppi flessibili ogni ailievo fruird di 3 ore alla settimana per
un totale di 99 ore complessive nell'arco dell’anno scolastico. Le
attivita potranno riguardare mtie le opzioni previste,

Scuola primaria

Le attivitd saranno espletate in 3 ore settimanali per un totale di
99 ore aggiuntive annue in orario flessibilmente incluse nell’arca di
tempo previsto per la frequenza antimeridiana,

FUNZIONIGRAMMA

Scuola dell’infanzia

4 insegnanti di scuola dell’infanzia interverranno per I'espleta-
mento delle attivita facoliative e opzionali denominate: {1 PVD
racconta e suona; Noi: i personaggi delle fabe; Il mouse: questo
topglino stranc. Le suddette attivita potranno essere fruite in tutto o
in parte dagli alunni con modalita organizzative molto flessibili e
sulla base di un’apposita programmazione educativo-didattica che
costiisce parte integrante del presente progetto.

1} docents per la scuola primaria interverranno per I'espletamen-
to delle attivita facoltative ¢ opzionali denominate: Mavigare nella
virtualita; Leggere senza il libro; Il giomale scolastico on-line; Moi:
gh attort professionisti; Noi si che parliamo con la terza lingua euro-
pea.
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Le suddette attivita potranno essere fruite in futto o in parte dagli
alunni con modalitd organizzative molto flessibili e sulla base di
un'apposita programmazione educativo-didattica che costituisce
parte integrante del progetto.

Per operare avvedutamente in fase di stesura e per dotarsi di effi-
caci strument di controllo da utilizzare in corso di espletamento
delle atttvitd {monitoraggio), si reputa utile ’adozione di appasin
modelli di pianificazione, come ad esempio, il medello PERT ¢ 1l
modeilo GANTT.

1§ piano di spesa, anche sul versante della progetiazione educati-
va, rappresenta un [attore deterininante € chiama in ¢ausa le respon-
sabilitd del dirigente scolastico in ambito amministrativo-contabile.

E appena il caso di ricordare che per ogni progetto elaborato in
corso d’annc scolastico, a1 sensi dell’art. 6 del D). n44/2001,
necessita effettuare la relativa vanazione di bilancio [ tanto per la
voce di eptrata quanto per quella di spesa), che pud essere disposta
direttamente dal dirigente scolastico con un suo decreto, da trasmet-
tere per conoscenza al Consighe di circolo.

E compito, pot, del Collegio dei revisori porre in essere 1"accer-
tamento nei moment stabilit dall’ordinamento (per esempio, tn
sede di verifica del conto consuntiva).

In questa sede, essenda impossibile adeperare 1 madelli ufficiali
del Programma annuale sui quali viene evidenziata la gestione con-
tabile del progetto (Scheda di Progetto ¢ Scheda illustrativa finan-
ziaria) st reputa opportung ipotizzare un PIANO di SPESA artico-
lato nelle seguenti voci di massima:

Spese per il personale = € 2.000,00
Spese per bent di consumo =€ 2.000,00
Spese per prestazioni di serviZi da terzl = £ 5.000,00
Alre spese (convenzigne esperto Universith) = € 1.000,00

Totale € 10.000,00

Il controllo, solo per comodita espositiva, viene coliocato in
coda al progetto, giacche le sue diverse configurazieni (nesame,
menitoraggio, verifica ¢ valutazione) risultanc pervasive e trasver-
sali rispetto a fth gli interventi ¢ processi ipotizzati.

Addirittura, proprio i momend di avvio dell'iter progettuale costitui-
scono autentiche fasi di verifica e valutazione posle in essere per |'ana-
lisi di contesto e la iilevazione dei punti di cnbeita e dej bisogni,

Anche per la ncognizione delle nsorse disponibili si procede
attraverso monitoraggi, verifiche ¢ valutazione.

1l gruppo di progetto svolge un reolo da protagonista nel control-
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lo, anche se la valutazione in ordine alle tappe intenmedie dei pro-
cessi € alle risultanze finali, soprathutio per gli aspetij sirettamente
educativi, spetia al collegio dei docenti.

Chiaramente nell’espletamento delle activita progettate interven-
gono direttamente gli operateri incaricati delle relative prestazioni,
che assumono Ja verifica e Ja valutazione come opportunita orienta-
te al miglioramento di guanto si va “via via” realizzando e dej risul-
tati oltenuti.

Il gruppo di progetto, mteso come valutatore interno, provvedera
alla stesura di report periodici e di un report finale alla luce della
documentazione fornita da quanti, a vario titolo e con metodologie
& strumenti diversi, intervengone nel processo aviovalutativo.

li sertore amministrativo-contabile implica i"adozione dj appositi
strumenti di conirollo d gestione caratterizzati da indicatori di effi-
cacia. In riferimento a questi ultimi, e solo a titolo esemplificativo,
s1 pensa all’adozione di indicatori finalizzati a evidenziare cventua-
h scostament tra:

- 1l finanziamento disponibile € la spesa prevista in fase iniziale:

- la spesa prevista in fase iniziale e 1a spesa consuntiva del proget-
to,

- il fmanz)amento disponibile ¢ la spesa consuntiva del progetio.

Alri mdicatori riguardano: il rapporto tra la spesa sostenuta per
il progetto in narrativa ¢ I'intera somma prefigurata nel programma
annuale per la realizzazione di rutti i progetti inclusi nel POF; il rap-
porto tra ii numero dei soggett fruitori delle iniziative del proget-
to e 1l numero complessivo dei fruitori di tutti i progett.

Altn parametri quantitativi riguardano, sicuramente, i tempi di
fruibilita individuale e collettiva delle iniziative in rapperto al
“massimo ipotetico” configurato nel progetto; sono ipotizzabili cal-
coli quantitativi in rapporto anche ad altri progetti.

E da considerare, tra I'altro, il rapporto fra costi riferiti al singo-
lo frntore e spesa complessiva, comparando i costi anche ai tempi
di frmbilita.

Particolare rilevanza assume, poi, la customer satisfaction che
avviene attraverse fa somministrazione dei questionar ai fruitori perJa
rtevazione del loro livello di gradimento. Atiraverso tale tipo di inda-
gine si tende alla realizzazione defla qualita totaie, resa possibiie da)
coincidere dei nsultati attesi con quelii effettivamente ottenuti.

1l dirtgente scolastico, in tale contesto, & il promotore ¢ i garan-
te dei criteri a cul ispirare ogni azione di controllo: sono senz’altro
da annoverare la trasparenza, Foppettivitd, la comparabilita.



L'innovativitd va ponderata tenendo presentt due ambiti: guelio
della finalitd del progetto ¢ quello della procedura.

Sul primo versante ia materia progettuale configurata ¢ veramen-
te innovativa, giacché tende a valorizzare le risorse umang disponi-
bili & a rendere concretamente praticabili gli orientamenD innovati-
vi sollecitati dall’ordinamento e vissuti come impellenze anche a
livello locale. Sul secondo versante la procedura progettuzle € inno-
vativa perché prevede il ricorso a sirategic organizzative e metodo-
logiche proprie di una scuola, dotata di autonomia funzionale, chia-
mata a impostare, a realizzare e a controllare i pracessi, ispirandosi
alla cultura del progelto, intesa come lo strumento pid wdonee per
rendere I’offerta formativa flessibile e rapportata agh effettivi iso-
gni dell’utenza in modo da garantire agh allievi 1] pieno successo
formativo & alla comuniia interventi mirati alla promozione dello
sviluppo culturale del temitorio.
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Capitalo quarta

[1 dirigente scolastico e I’organizzazione

4.1 Teorie e modelli dell’organizzazione

Importante problematica ¢ quella connessa con la funzione orga-
nizzativa del dirigente scolastico che, per molti aspetti, si pud con-
figurare come uno dei cardini della stessa attivita dirigenziale.

In tal senso, € utile rilevare che ogni sistema operativo ¢ fondato
su un'organizzazione, intesa come un contesto in cui gruppi di per-
sone acquisiscono un’ identita propria attraverso determinati pro-
cessi sociall, quall la comunicazione, la leadership, la condivisione
di obiettivi e il loro perseguimento’.

Importanti spunti e suggerimenti pervengono dalle teorie dell"or-
ganizzazione agli inizi del XX secolo, quando le grandi scoperte
scientifiche e 1 progressi tecnologici rivoluzionano 1l modo i pro-
durre ¢ gh stessi stili di vita.

Ecco perché le suddette teorie dell 'organizzazione sono state
defimite secondo ottiche diverse.

Ci s1 riferisce, infath, all’ottica industriale, attribuibile a F. W,
Taylor; essa si colloca nell’ambito della seconda rivoluzione indu-
striale e assume come nuclel fondanti la tecnologia, in termini di
efficienza ed efficacia dei processi produttivi, e di consenso, nel
senso di razionale utilizzo delle risorse umane e di instaurazione di

-rapporti di stima e collaborazione fra direzione e manodopera.

Altra ottica da considerare ¢ quella burocratica, della quale il
principale teorico ¢ Max Weber; essa ¢ di tipo prevalentemente
interpretativo e si colloca storicamente nell’ambito della nascita
dei grandi Stati nazionali in Europa e degli apparati amministra-
tivi statali’.

1. A Ammone-L. Lelli-l. Summa, /I manvale del dirigente scolastico, Editon
Laterza, Bari, 2002, pag. 192
2. AL Armone-L. Lelli-l. Summa, Op. cir., pag. 193



Element centrah del modello burocratico sono ie carattenistiche
della burocrazia vera e propria e cio€ i pancipio della competenza
di autorita defimita, disciplinata da legg! e regolamenti; il principio
della gerarchia degl: uffici; il segreto d'ufficio; la preparazicne spe-
cializzata dei funzionan.

Ottica pad recente € quella organizzativa, riconducibile a Henry
mMintzberg, il quale perviene ad una sintesi che niflette uno schema
integrato del processo di progetiazione organizzativa, diffusamente
considerato come uno strumento {ondamentale di integrazione ¢ di
diagnosi di importanti realta organizzative.

Tale schema st riferisce a cingue configurazioni, ciog a un insie-
me di tipi “pun” che riflettono le organizzazioni e le situazioni di
molte aziende:

1. struttura semplice, caratterizzata dall’accentuato coordinamento
del vertice che esercita massimo accentramenio sul nuclea ope-
rativo;

2. burocrazia meccanica, caratienzzata dalla proliferazione di rego-
le, norme e comunicaziont formalizzate:

3. burocrazia professionale, dominata da speciaiisti che lavorano in
maniera indipendente dai loro colleghi ma in stretto contatto con
1 clienti;

4. soluzione divisicnale, i cui minima é 'interdipendenza fra le
divisioni, entita quast autonome che hanno una propria organiz-
Zaziche: & Un'organizzazione sovrapposta ad altre organizzazio-
ni;

5. adhocrazia, caratienizzata dalla collaborazione e dal coordina-
mento; Jn essa poca distinzione esiste fra linea e staff in un
ambiente dinamico e compiesso in cui forte & 'esigenza di inno-
vazion: complesse. .

E chiaro che per Mintzberg nella realta concreta della loro esi-
stenza, le organizzazioni nen assumono quasi mai una forma pura,
ma le suddette cingue configurazioni costituiscono una guida per la
prugﬂttaziane di un’organizzazione origina!e per Ja quale pud esse-
re necessario utilizzare parti diverse di ogni tipo tra quelli descritte.

E in tale direzione che I’ Autore elabora il seguente modello orga-
nizzative, rappreseniato da cimque parti che risuitano essere fonda-
mentali per un’organizzazione: nucleo operativo di base, vertice
strategico, gruppo dirigente intermedio, tecnostruttura e staff di
SUppOTo:
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Nel nucleo operativo di base, secondo Mintzberg, si possono col-
locare colero che entranc direttamente dentro il processo produtti-
vo, il vertice sirategico €, invece, il dirigente che si configura come
entitd di gestione e di controilo di tatto il sistema.

Con I'evolversi dell’organizzazione, sono necessari il contributo
del gruppo dirigente intermedia, cioé di un gruppo formato da per-
sone che hanno funzioni manageriali che si concrenizzano sul ver-
sante operativo e il supporto della tecnostruitura, cioé di quelle per-
sone che hanno il compito di coordinare dall’esterno Vattivita degli
&ltn atiraverso, per esempio, la formazione.

E, infine, importante I'intervento dello staff di supporto, costitui-
to dai coliaboratori ausiliari che sostengono, con funzioni ammini-
strative, di consulenza legale, di bibiioteca, di mensa, di relazioni
pubbliche, il processo produttivo.

(Olire al modello proposto dal Mintzberg é possibile, naturalmen-
te, considerame diversi altri, tra questi appare condiviso da molti
shidiost quello elaborato da F. Butera, noto come it “modello 407,

secondo questo approccio le diverse “C” sono progettate in
mariera integrata ed onientate a sviluppare capacita di inngvazione
e di apprendimento organizzativo.

Le dimensioni privilegiate da Butera sono quelle riferibili alla
cooperazione intrinseca, alla comunicazione estesa, alla conoscen-
za condivisa, alla comunitd professionale’.

3. F. Butera {a cura di}, I Libve Verde delle Pubbiica Istruzione, Franco
Angeli, Milano, 1999




Per quanto riguarda la cooperazione intrnseca, essa & progettata
e realizzata dagli stessi attori organizzativi e genera continuc
miglioramento del lavoro.

La comunicazione estesa, invece, nasce dalia consapevolezza che
il processo comunicativo, che avvicne tra gruppi di persone, si con-
figura come la creazione di un comune senso delM'agire, sulla base
di valori e idee condivise.

Ne deriva, dunque, la conoscenza condivisa, che diventa, 1n tal
senso, un modo di agire di tutta la comunita.

La comunita professionale, in tale contesto, deve basarsi su un
sentimento comune di partecipazione.

Le succitate dimensioni sono definite da Butera come “principi
guida™ di un modello organizzativo non burocratico ma orientato al
ragghungiimento di fisultati attraverso standard socialmente condivi-
51,

Quello che si vuole evidenziare, in buona sostanza, & che, a pre-
scindere dal modello organizzativo che si ritiene utile adotiare, la
cosa essenziale ¢ progettare un'organizzazione, tenendo presente
I'elaborazione dei criterd in base aj) quali si realizzano la divisione
del lavoro e il coordinamento dei compiti e delle funzioni.

In nferimento all’crganizzazione scolastica, i diversi madelii
organizzativi richiedono, quindi, al dirigente scolastico un’adesione
acritica applicativa e una loto utilizzazione creativa mediante adat-
tament) funzionaly o correttivi in rapporto alla complessita dell’am-
biente in cui egli si trova ad operare.

Al dirigente scolastico, direttamente responsabile, dopo il confe-
rimento dell*autonomia alle singole scuole, della “gestione unitaria
dellistituzione™, seno richieste, infani, competenze istitezionali ¢
metacrganizzative nonché consapevolezza culturale e dinamica del
propno ruolo e delle proprie funzioni.

Del resto, le questioni connesse con organizzazione della scuo-
la hannc assunto particolare rilevanza nel momento in cui Iistitu-
zione educativa si ¢ emancipata dal suo tradizionale reolo di entita
terminale nell’ambito di un sistema centralistico ¢ fortemente pira-
nudale,

La scuola, com'e noto, & stata Investita, come ogni ramo della
Pubblica Amministrazione, di un radicale processo di trasformazio-
ne fimalizzato a conferirle I'autonomia, intesa come strumento di
efficacia, efficienza ed economicita, quindi funzionale a raggiunge-
re obiettivi costituzionalmente sanciti e a recuperare le istanze e i
bisogn: formativi emergenti in ambito territoriale.

In un processo che tende a consolidare, in chiave federalsta, le
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autonomic locali e a dotarle di maggiori poteri, comprese quetlo di
autodeterminazione, ia scuola ¢ chiamata ad attrezzarsi sul piano
organizzativo, nelia consapevolezza che dal buon funzionamento su
tale versante dipende in buona parte 1a qualita del servizio erogato,

4.2 La cultura organizzativa

Nell’ambito della ricerca e della storia del pensiero organizzati-
vo molti sono stati ) tentativi di capure che cosa sia up’organizzazio-
ne. :

Recentemente la metafora che é prevalsa é quella riconducibile
alla “cultura orgamizzativa”, definibile, riecheggiando i’antropelo-
gia cultwrale, come il modo in cui si fanno le cose, il “noi qui fac-
CIamo cosi™.

P scientificamente E. Schein la definisce come “Iinsieme
coerente di assunti fondamentali che un dato gruppo ha inventato,
scoperto o sviluppato, imparando ad affrontare i suoi problemi di
adattamento esterng e integrazione intema, che hanno funzionato
cosi bene da poter essere considerati validi e percid tali da essere
insegnat: ai nuovi membri come il modo corretto di percepire, di
pensare e sentire in relazione a quel problemi®.

La cultura organizzativa, che tendenzialmente & unica all’intemo
di un’organizzazione, ¢ Quindi una risposta interionzzata da parte di
un gruppo &l problema del soddisfacimento dei propri bisogni.

In riferimento alla scuola, 12 presenza di soggetti, che non costi-
miscona forza lavoro ma contenute del servizio scolastico, compli-
ca 1] processo arganizzative, giacché gli allievi non sono “prodotti”
che possono essere oggetto di progettazione né essere cosi imme-
diatamente misurabili.

H materiale su cut la scuola lavora &, infatti, il talento dei docen-
b e degli alunni e la capacita gestionale del dirigente scolastico di
organizzarli.

Del resto, la comparabilita delia seuola con altri assetti organiz-
zatiyL ha visto contrapporsi due modelli di pensiero; il primo evi-
denzia la diversitd radicale esistente tra il sistema scuola e "azien-
da; il secondo prende, invece, in esame la possibilita di Gtrovare de;
denominator: comun).

Certamente i1 dibattito ¢ ampi¢ e articolato e vivace ¢ la discus-
siong sul modello organizzativo pitt confacente alla scuola dell’an-
tonomia.

Se € univoco il giudizio sul modello burocratico-centralistico
come nefficiente, molt ¢ diversi sono | pareri degh studios: dell’ar-




ganizzazione scolastica che, per gestire il nuovo, propongono solu-
zioni diverse sn coerenza al loro approccio teorico e ai loro punto di
vista culturale, istituzionale, pedagogico-didattice, sociologico o
SCOROMICG.

Gh studiosi delt’organizzazione, deil’innovazione e de] cambia-
mento in ambito scolastico sono concordi neli*affermare che la
scuola ha molto da mutuare dalle ieorie e dalle pratiche che si sono
sviluppate nel mondo dell’impresa privata.

E parere condivise di moln, infatti, che la scuola & un'organizza-
zione con 1 caratteri tipici e le regole dell'tmpresa che vanno, perd,
reinterpretati in quanto I’educazione non é un bene di consumo, ma
uh investimento in un contesto valonale®,

La scuola, in particolare, secondo aleent studiosi del settore, & un’or-
ganizzazione a “legami deboli, giacché in essa prevalgono rapporti rela-
zionali, spazi e possibiiitd di interpretazione individuale,

Basti pensare al processo di insegnamento/apprendimento, alla
significativa diversitd di atteggiamenti, comportamenti, posizioni
personali di ciascun operatore scolastico che metiono in evidenza
una sene di “connessioni lasche”, suile quali & importante interve-
nire con una cultura delle regole, che renda accenabile I'idea della
necessita funzionale di aumentare I'incisivita di alcuni vincoli alla
propria discrezionalita operativa,

Karl Weick, docente americanc di psicologia sociale, in partico-
lare, vtilizza il concetto di legame debole (foose coupling, mutuato
dalla chimica, sta ad indicare quel particolare rapporto che 31 crea
fra diversi atomi o gruppi di atomi, i quali si possono unire stabil-
mente 0 mene a seconda di svariate circostanze) € ne 2 un paradig-
ma interpretativo dell’ organizzazione scolastica.

La sva riflessione € nata dail' osservazione di alcuni sistern; orga-
nizzativi, dalla quale ha evinto che per ottenere una prestazione Pl
affidabile ¢ funzionale é necessano allentare i vincoli e aumentare
I"ambito di discrezionalita delle persone.

Al fine, quindi, di permettere la scpravvivenza di un’organizza-
210n€, 1 cui legami sono indebaoiiti, I’ Avtore si riferisce al concetto
di “eultura”.

E proprio sul piano della condivisione della cultura, della visione
di fondo, delle scelte fondamentali, che 1a sfida della scuola del)*au-
tonomia pud essere vinta, promuovendo una nuova responsabilita
collzborativa.

4. 1. Milito (a cura &), Orpanizzazione delta didartica e gesiiane delle risor-
se nmane nedla scuola dell autonamia, Jonia Edilrice, Cosenza, 2004, pag. 213
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D'altra parte la scuola, guale istituzione autonoma, Qrganiz-
zata ed agila, rappresenta, per certi versi, un sistema sottordi-
nate del sistema pazionale in interazione con 'ambiente socio-
politico locale che, seppur decentrato, sussisie attraverso con-
nessioni coese e sinergie amministrative a legame forte, vinco-
lanti e regoiative; per altri versi essa esprime un sistema in
azione con un’ofganizzazione attuale nel sociale che costringe
ad agire ¢ a raccordare connessioni a legami deboli tra struttu-
ra e attritd, tra piani e pratiche d’azione, queste ultime parti-
colarmente efficaci per consentire flessibilita, adattamento,
ricerca € sviluppo nella contingenza, al riparo da razionalit
dominanti del sistema ¢ dell’organizzazione stessa.

E in tal senso che la cultura organizzativa rappresenta il vei-
colo attraverso il quale poter diffondere una nuova mentalita di
approccio al lavoro; essa si sostanzia, infatti, in un sistema di
significati particolan, aneggiamenti e valori condivisi che
motivano alla partecipazione alla mission dell’organizzazione
d’lstituto.

Il sistema scolastico, ridefinito a livello nazionale, impone,
del resto, la rigiaborazione di una nuova cyltura che faccia leva
su una formazione incentrata sul cambiamento di valori ed
atteggiament) tali da determinare un orientamento verso la qua-
lita totale. i

Nel favorire il cambiamento il dirigente scolastico puntera,
percid, al miglioramento di specific aspetti, quali la definizio-
ne della mission, promuovendo la consapevolezza dell’impor-
tanza del proprio lavoro per raggiungere determinati risultati; il
sostegno all'innovazione, raccogliendo proposte e stimolando
la creativita, 'apprendimento, offrendo alle diverse risorse
professianaly la possibilita di acquisire nuove competenze.

E cosi che la cultura organizzativa si configura come 1z qua-
lita interiorizzata che permette al dirigente scolastico di
affrontare ¢ risolvere con successe problemi gestionali di varia
nature, quali le antitetiche esigenze di giobalita e localismo, di
standardizzazione e personalizzazione, i nuovi bisogn d:
comunicazione, le nuave esigenze di vision {ettegmiamento
mentale cha caratterizza il modo di percepire) e di mission
{finalitd), nonché Ieffettivo sviluppo delie risorse umane ape-
ranti nel sistema organizzativo scalastico.




4.3 Manager o leader?

In tale contesto s colioca il dibattito pedagogico che vede 1l din-
gente scolastico manager o leader dell’ organizzanione scolastica.

I due termini, spesso vhlizzati come sinonimi, in reajta hanno
significati differenti & rimandano 2 fonzionl € a competenze diver-
se.

Per guanto rigoarda la figura del manager, essa proviene dalla
teoria “strutturaledei mondo deila produzione; tale teoria, trasfen-
ta nel’ambito scolastico, enfatizza fa funzione del dirigente come
organizzatore della struttura scolastica nei suot elementi materiali,
In un settore che, nella sostanza, resta periferico,

Il manager € colui che pianifica, organizza, dirige e controlla le
attivitd 1shtuzionall.

L’efficienza in simile dimensione ¢ solo un pre-requisito dell’ef-
ficienza del lavoro che la scuola € chiamaia a svoigere.

I modello strutturale tiene conte unicamenie delle relazicni che
srastituiscono tra gli element matenali di un’organizzazione com-
plessa: esso si occupa, cice, di ruoki e di mansioni, prescindendo dai
fattor umani che essi sottendono.

Il modello si pud anche definire “sistemico™, perché considera
I"organizzazione come un utto solidale, o deil’efficienza produtti-
va, perché é funzionale alla massimizzazione della produttivita
aziendale, o"buroeratico”o ad “articolazione gerarchica”.

Questo modello &) fa risalire a Taylor che, nel 1911, ha formula-
to la sua teonia della parcellizzazione dell’unita del compito di lavo-
ro ai fimi di una superiore efficienza produttiva delle organizzazioni
industriali,

in riferimente, invece, alla figura del leader, essa € riconducibile
alla teoria delle “relazioni umane”, sorta ail’interno degli studi con-
dotti nel mondo deli’economia, in funzione di una massimizzazio-
ne della produttivita.

La suddetta teoria & stata irasferita nel mondo della scuola per
I"importanza che riconosce al “chima™ determinate dalle relazioni
rm‘erpermnm’: inteso come ua insieme di elementi, opiniont, perce-
zioni dei componenti che colgono la gualitd dell’ambiente del grup-
po e la sua atmosfera.

Essa ttene conto, infatti, della vita interna della scuola; in particolare,
rnvolge massira attenzicne aila qualita dei rapporti interpersonali e, dun-
que, ai livell: & gratificazione delle persone, alla loro capacitd df inter-
scambio deile informazioni ¢ alle forme partecipate di decisione.

L'ambito privilegiato deli’analisi diventa quello deila relazione



che intercorre fra il singolo individuo nei suoi comportamenti, moti-

vazioni e abitudini e I'organizzazione in cui € inserito.

In sintesi, 1l dirigente scolastico manager si configura come orga-
nizzatore all'interno di una gestione che punta al conseguimento dei
nsultati; il dirigente scolastico leader, invece, si presenta come moti-
vatore all'imterno di una gestione che, pur puntando a risultati ottima-
li di qualité, si caratterizza con una forte capacita di aggregazione, pro-
muovendo in maniera significativa la valorizzazione delle risorse.

E in tal modo che al dirigente scolastico, in un’organizzazione
complessa quale & quella scolastica, ¢ richiesto 'esercizio di una
leadership, intesa come capacitd di influenzare positivamente i
comportamenti  nel raggiungimento di obiettivi il pit  possibile
condivisi, instaurando relazioni collaborative e non conflittuali di
sostegno e di guida, in un’ottica di apprendimento organizzativo
(learning organization) e di miglioramento dei servizi educativi for-
niti da quella determinata istituzione scolastica®.

[l concetto di leadership non va, percio, assimilato né confuso
con quello di gestione, dal momento che nella gestione sono impli-
cate le funzioni di coordinamento, pianificazione e controllo di un’
attivita mentre la leadership rimanda ai processi di influenza.

Condividendo il pensiero di Piero Cattaneo, la leadership com-
prende e supera la sola dimensione manageriale, in quanto & orien-
tata allo sviluppo, alla crescita, all’innovazione del sistema scuola®,

Negli anni quaranta, presso I"Ohio State University, é stata con-
dotta un’interessante ricerca sugli stili di leadership, che ne eviden-
zia il carattere multidimensionale.

Successivamente, negli anni sessanta sono stati effettuati ulterio-
ri studi da B. R. Blake e J. Mouton; essi elaborano la Griglia mana-
geriale con cui evidenziano che dalla combinazione di orientamen-
ti fondamentali, quali la maggiore attenzione del leader alla produ-
zione ¢ la maggiore attenzione del leader, invece, alle persone, deri-
vano suli di leadership diversi.

In particolare, i succitati Autori propongono cinque modelli che
mettono in stretta correlazione entrambi gli stili di leadership:

l. autoritano/assertivo — aggressivo, che controlla in modo diretto il
personale alle sue dipendenze ¢ che desidera che le cose siano
fatte a modo suo;

2. sollecito, che si preoccupa degli individui ¢ non si cura della
negligenza ¢ delle prestazioni inadeguate;

3. F. Susi (a cura di), If leader educativo, Armando, Roma, 2000, pag. 34
6. I\ Cattanco, Dirigente scolastico, in 5. Rugpiu (a cura di), Dizionario criti-
co dell’autonomia scolastica, Roma, Carocei, 2000, pag. 81
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3. motivazionale, che coinvolge 1l personale nelle decisioni che lo
nguardano e contrella € vertfica le prestaziom in relazione agli
abiettivi;

4. amministrativo, che s1 muove secondo le regole precostituite;

5. passivo o politico, che non s interessa né alle persone, né tanto
meno ai nsultat.

In maniera specifica, il comportamento passive é caratierizzato
da un afteggramento contrario al cambiamento; il comporamento
politico, invece, ¢ caraticrizzato da ua’accesa ¢ frequente critica.

La ncerca condotta nel campo delle diverse tipologie di leaders-
hip ¢ sfociata nella produzione di varie izorie.

La leadership situazionale, teoria elaborata da Hersey e
Blanchard negli anni "70, ha il merito di aver superato 1 “dogmati-
smi” delle precedentt teorie sulla leadership, affermando che non
esiste un modo “giusto” di essere leader, giacché non & possibile
definire un solo stile di leadership che sia coerente alle diverse pos-
stbili sthuazion! ma, al contrario, 1o stile deve essere scelto in fun-
ztone delle diverse situazioni e delle diverse caratteristiche dei
destinatari che il dingente scolastico si trova a gestire.

Tale teoria focalizza, percid, I’attenzione sulle capacita dei colla-
boraton rispetto alle quali il leader deve adattare il proprio stile’;

- stile prescrittivo: carattenzzato da una forte direttivita e dalla
bassa relazione nello stabilire ruoli, compiti & modalita i svol-
gIments;

- stile di vendita: & quello del leader che assume un comporta-
nente sia direttivo che relazionale; risulta adeguato per quei
collaboratori che, pur non essendo professionalizzati hanno
fidueia in loro siessi;

- stile coinvolgente: ¢ centrato sulle relazioni; ¢ particolarmente
mdicato per i coliaboratori che hanno sviluppate capacita ma
50NC iNSICUTI O POCO MOkivaki;

- stile deleganie; ¢ caratterizzato dalla delega da parte del ieader
delle responsatalita di pestire I'obiettiva a lui assegnato; ¢ pos-
sibile assumerio net casi in cui i collaboraton siano competen-
tt ed autonoms.

La leadership situazionale agisce, insomma, sugli schemi cogni-

tivi dei singoli individui ¢ de! gruppo, promuovendo il cambiamen-
to attraverso la lettura assectiva delle situazioni esistenti, che vanno

7. P Hersey- K. Blanchard, Leadersiip istituzionale, Sperling & Kupler, 1984



vissute non come vincoli ma come stimoli per la crescita ¢ la valo-

rizzazione delle risorse umane, tecnologiche e finanziarie.

L'approccio situazionale succitato € superato, poi, da B.M. Bass,
che individua due tipi di leadership, quella transazionale e quella
trasformazionale®.

La leadership transazionale € fondata sugli scambi tra leader ¢
collaboratore in uno spazio temporale di breve durata; essa ¢, infat-
ti, connotata dal coinvelgimento degli individui nel raggiungimen-
to di risultati immediati, senza stimolare comportamenti strategici a
lungo termine.

La leadership trasformazionale, invece, ¢ orientata al cambia-
mento; essa coinvolge, cosi, i collaboratori stimolandone 1’automo-
tivazione, attraverso il consenso e la partecipazione nel raggiungi-
mento degli obiettivi.

In tal caso, la motivazione degli attori nasce dalla consapevolezza di
riuscire a contribuire in modo personale al raggiungimento di risultati.

Le caratteristiche principali di questo stile di leadership sono:

a. il carisma, inteso come capacita del leader nel rendere condivisi-
bile I' “obiettiva™,

b. 'attenzione alle differenze, che consiste nella capacita del leader
di sviluppare le potenzialitd e I’apprendimento professionale dei
collaboratori, coniugando i bisogni dei soggetti intervenienti con
gli obiettivi dell’organizzazione;

¢. la stimolazione intellettuale, che si riferisce alla capacita del lea-
der di essere creativo e di stimolare la creativita degli operatori
nella ricerca di soluzioni innovative ai problemi, adottando la
strategia del problem solving.

La leadership trasformazionale €, dunque, connotata dalla valo-
rizzazione delle risorse professionali, dalla relazione efficace, dal-
I"interazione tra dirigenti e dipendenti, dalla proposizione di cam-
biamenti effettivi che pongono la condivisione di strategie, modali-
ta e scelte operative.

Da quanto sopra esposto emerge che la leadership puo essere
gestita in forme diverse,

In riferimento al mondo della scuola, recentemente, appare con-
diviso da molti studiosi lo stile di leadership educazionale, che
tende a configurare il dirigente scolastico come leader educativo.

In tal senso, la sua leadership si basa sulla capacita di saper comu-

8. B, M. Bass, Psicologia ¢ guida degli nomini nelle organizzazioni, Franco
Angeli, Milano, 1975
9. F. Susi (a cura i), Op. cit., pag. 33



nicare all’interno e all’esterno dell” istituzione scolastica, di saper
motivare i collabarator, di saper diffondere a tutti 1 livelli dell’orga-
nizzazione scolastica una “visione strategica” del cambiamento”.

Cib & possibile se si parte dal presupposto che il dirigente scola-
stico non & un manager aziendale che riproduce meccanicamente
nelta scuola impropri modelli organizzativi di tipo aziendalistico,
quanto piutlesto un “uomo di scuola”, con compeienze pro fessiona-
I nccessarie ad esercitare responsabilita di gestione connesse con il
nuove ruolo e la nuova funzione.

11 dirigente scolastico, in quanto /eader educaliva, sara, allora, in
grado di espletare al meglio il proprio ruoio, nella misura in cui sard
capace di prestare sempre pil attenzione aila gestione delle risorse,
principalmente umane, oltreché finanziarie ¢ tecnologiche e at biso-
gni dell’organizzazione intema ed esterna.

Come suggerisce T.J. Sergiovanni, il leader educativo € colui che
non ritiene di poter dirigere i propri collaboratori in una logica di
“marcia trionfale”, ma con una serie di azioni tendenti a “concen-
irarsi a rimuavere gli ostacoli, a procurare sostegno matenale ed
emotivo, a prendersi cura dei dettagli che rendono il cammino pid
facile, a condividere la partecipazione alla marcia ed alla soddisfa-
zione alla fine del viaggio, ad identificare una meta significativa per
il prossimo viaggio™.

Del resto, I'evoluzione del modello organizzativo della scuo-
Ja, che si ¢ verificata negli ultimi decenni, non pud prescinde-
re ormai da un coinvelgimento consapevole e responsabile di
tutte le risorse umane presenti nell’organizzaziene scolastica,
soprattuttc perché, com’é poto, una leadership onentata al
coinvolgimento e allo sviluppo delle persone e delle lore com-
petenze ha un effetto motivante sulla struttura e una ricaduta
benefica in termim di quaiita del servizio.

L’organizzazione, in definitiva, ha bisogno di manager, ma non s
sviluppa senza leadership e un'orgamzzazione che non si svijuppa,
che non sa cambiare, non ¢ in grado di misurarsi con le cantinue
sollecitazioni al cambiamento proprie della societa odiema'’.

E in tal modo che la leadership educazionale, in particolare, si
sviluppa nella conduzione pedagogica delia scuola, nell’organizza-
zigne delle condizioni Funzionali a garantire attivita didattiche di
alta qualitd e nello sviluppo di una contrattualita farmativa sul ter-
ritorio, fattori che confipurano la scuola stessa come un’effettiva

10. T). Serpiovanai, Moral leadesship, San Francisco, (992, pag. 10
1). D. Milito {a cura di}, Jp. ofr., pag. 222
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comunita professionale educativa in cul st cresce € una reale “orga-
nizzazione che apprende™.

4.4 L' apprendimento organiziativo

In un contesto di “organizzazione che apprende™ la scuocla diven-
ta comunita, luogo, ciod, dove s1 progetta ¢ 31 nNcerca insieme, dove
tutti si sentono partecipi, attivi, coinvolti e protagonisti dell'azione
educativa.

Gia negli anni "90 1a metafora del!’organizzazione pit diffusa ¢
stata proprio quella dell’apprendimento, che vede {"organizzazione
non selo come un contesto di apprendimento, ma come entitd che
apprende.

L'apprendimento organizzative si configura, cosi, come un’ inte-
razione continua € produttiva tra pia persone, purché tutte arimate
da una comune volonta di migliorare se stessi, 1 processi £ 1 prodot-
1t a cu attendono.

Ecco perché per apprendimento organizzative si intende, general-
mente, ["apprendimento individuale che s1 effettua nelle grganizza-
ziont complesse, sensibili al cambiamenio estemo e disponibili
all’innovazione",

Vi & da rilevare che, al fine di soddisfare I'esigenza dell'appren-
dimento organizzativo, va condiviso, innanzitutto, il concetto di sin-
talitd, giacché un gruppo orgamizzato e orientato ad un fine assume
una sua personalitd paragonabile a quelia che contraddistingue una
singola persona.

Un gruppo organizzato da luogo, pol, a delle aziom che non sono
la somma delle singole parti, ma 'esito di un’azione collettiva che
va oltre il contributo dei singoli.

Qccorre tenere presente, nolire, che in un'organizzazione va
favorita Ia circolazione delle informazioni, in quanto sono proprio
le informazioni che, In una societa complessa come la nostra, danno
luego a nuove congseenze.

E-sosi che [a nozione di lfearning organization identifica le orga-
nizzazion comme “sistemi che apprendono™ e consente di ripensare
il funzionamento del sistema organizzative “'scuola™ ponendo la
“comoscenza’ al centro deil processi gestionali al fine di rafforzare
la pessibilita dy “rileggere” continuamente il proprio rapporto con
"ambiente: Mapprendimento & interpretato come processo di corre-

12, M Tiriticeo, L'apprendimeniy organizzative nelfe scuola dell auionomia,
Anicia, Rema, 1999, pag. 7
13. D. Milito (a cuta di}, Op. civ., pag. 218
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zione individoale ¢ collettiva degh erron, in uvn sisiema che nispetti
le esigenze di polenziamento delia persona in quanto principale
attore protagonista',

Del resto, € proprio il modelle della leaming organization che in
quests ultirni anni sta facendosi strada, sotto 1a spinta di molni fatto-
ri, qualt il diffondersi nelle aziende della necessita di riprogettare le
struiture organizzative e 1 processi gestionali, al fine di ottenere una
maggiore competitivita,

Tale modello ¢ ormai diffusamente considerato un punto di rife-
nmento costante per le scelte gestional, perché consente di adotra-
fe una nuova visione dell’azienda, superando il paradigma indu-
striale a favore di quello dell’apprendimento.

Secondo 1l paradigima ndustriale, infatti, V’organizzazione € un
sistema per controllare, un portfolio di prodotti e servizi; il paradig-
ma dell’apprendimento, iavece, configura I'organizzazione come
un sistema per ¢reare conoscenza; 'organizzazione &, insomma,
una costellazione di competenze e capacita.

Un"organizzazione che apprende, secondo il parere di alcuni stu-
diosi del settore aziendale, € connotata da alcune caratteristiche,
quali le strutture organizzative, i sistemi di pianificazione, i sistemni
di gestione e sviluppo delle risorse umane, i sisterni di gestione
delle competenze, il profilo culturale: elementi, comungue, trasferi-
bilt nel seitore scolastico.

Le strutture organizzative sono riferibili al decentramento, all’au-
tonomia gestionale e alle relazioni di cooperazicne all'interno e
all'esterno dell’organizzazione, i sistemi di pianificazione sono
riconducibili, inveee, alla diffusa capaciti di ascolto e all’ampia
partecipazione nelle scelee,

Per quanto riguarda i sisterni di gestione ¢ sviluppo delle risorse
umane ¢ da considerasi elemento fondante I"incentivazione di grup-
po; nell’ambito der sistemi di gestione delle competenze il riferi-
mento va alla diffusione delle conoscenze e competenze.

Infine, 1l profilo culturale si coneretizza in termini di manage-
ment ofientalo 2 guidare e stimolare la crescita delle risorse umnane;
n questo senso il leader ¢ inteso come “progettista” del sistema

Qrganizzativo.

Nelfa prospettiva della learning organization é importante, dun-
que, configurare la scuola come ambiente di apprendimento che
apprende se stessa.

In 1ale contesto, ¢ chiaro che un ruolo particoiarmente importan-
te spetta al dingente scolastico, al quale & richiesta la capacita di
garantire la continua atruazione dell’apprendimento organizzativo



nella misura in cui le risorse umane, che ¢ chiamato a gestire, sono
motivate ad apprendere in funzione di un miglioramento continuo
del servizio reso e delle proprie competenze professionali.

E necessario che egh prenda atto che da parte dei suoi collabora-
tor1, nella scuola dell’autonomia, lo spazio delle responsabilita e
delle decisioni aumenta in maniera considerevole.

In questa direzione occorre che il dirigente scolastico punti alla
creazione di team o staff, stabili o temporanei, al fine di delegare
compiti e incarichi specifici, senza trascurare di accrescere il patri-
monio di conoscenze tramite lo sviluppo di sinergie fra le compe-
tenze disponibili.

Le sue competenze sono, allora, di ordine tecnico, organizzativo
e relazionale.

Per competenze tecniche si vogliono intendere quelle relative alla
conoscenza delle caratteristiche dell’organizzazione da lu gestita,
della sua mission, delle regole da rispettare.

Le competenze organizzative sono, invece, quelle rnconducibili al
buon funzionamento delle attivita; mentre le competenze relaziona-
li sono relative alla valorizzazione delle nsorse umane.

Il dirigente scolastico, attore dell’apprendimento organizzativo,
disponibile al cambiamento indotto dall’evoluzione politico-istitu-
zionale registrata negli ultimi anni nel sistema formativo italiano,
attento a favorire I'informazione e la comunicazione all’interno e
all'esterno dell’organizzazione, promuove un’organizzazione
cooperativa, all'interno della quale egli svolge un ruolo di leaders-
hip democratica ¢ partecipata.

L'apprendimento organizzativo impone, dunque, al dirigente sco-
lastico I'identificazione di nuove soluzioni in termini di attivita/ser-
vizi e modalita di approccio agh utenti (famiglie e studenti) per
porre in discussione il disegno organizzativo verso prospettive di
miglioramento.

4.5 La valorizzazione delle risorse

L'importanza della leadership fin qui evidenziata implica il con-
cetto di valorizzazione delle risorse umane e professionali.

Tale concetto chiama in causa, innanzitutto, il processo definito
empowerment; esso  prevede |'attivazione di energie positive che
incoraggiano a liberare espressivita e ‘potenzialitd, a sentirsi in
grado di conseguire quegli obiettivi per i quali si & stati responsabi-
lizzati, a trovare senso e significato in ¢io che si fa, a sviluppare una
forte stima e fiducia nelle proprie capacita.



Sustenere la persona al proprio empowerment significa, allora,
stimolarla ad una riflessione introspettiva, che permette al singalo
di individuare le quahita possedute ed acquisire ulteriori strumenti
per determinare le condizioni in cui vive ed eventualmente cambiar-
le tn relazione ai propri bisogni ed interessi,

Si tratta, insomma, di motivare sufficientemente le persone in ter-
mini di soddistazione delle esigenze personali, cosicché dalla siner-
gia delle diverse qualitd personali protosse si possa realizzare 1l
sistema qualita.

E importante, quindi, che il dirigente scolastico sappia rendere
significativo 1l lavoro di wtti, affinché ognuno si senta stimolato 2
investire sulle proprie capacita ed attitudini in un’organizzazione
fertemente collaborativa.

E in tale direzione che la leadership diventa partecipativa e pone
In risalto elementi quali I'impegno, la fiducia, la condivisione degli
obiertivi, il coinvelgimento.

Se s1 tiene, poi, in considerazione il processo di autonemia che ha
Promosso una concezione del sistema come organizzazione com-
piessa, dinamica ed organica, orientata agli obiettivi di servizio
secondo i criteri di efficacia, efficienza ed economicita, si compren-
de come la scuola & intesa come una comunitd professionale che
assume in sé le responsabilita progettuali connesse all’innovazione
m atto.

Ecco perché al dirigente scolastico sono richieste nuove modali-
ta di ascolto e di relazione con i fruitori del servizio, con le altre
agenzie formative, anche in dimensione dj rete arganizzativa 1nte-
grata.

Cid comporta, chiaramente, la valorizzazione e I'tmplementazio-
ne delle risorse inteme alia scuola, umane e professionali, attraver-
5¢ la ridefinizione del modello Organizzativo, 'esplicitazione dei
ruoli, dei profili organizzativi e delle relative competenze ed azioni,
I"attivazione di pit efficaci modalita di relazione ¢ comunicazione
inteme ed esterne, individuazione di nuove procedure per il
miglioramento del servizio complessivo.

La gestione della compiessita della nuova domanda di formazio-
ne, 1 piu stretti capporti interistitzionali e con il territorio, |'alten-
zione ai risultati rendone necessaria una pit forte consapevolezza e
una maggiore responsabilitd personale e collepiale,

In quests conteste di sviluppo complessive si inseriscono le
nuove professionalita, i cui profili e relazioni, integrate funzional-
menie con le altee figure di nferimentc organizzativo, quali staff di
coliaboratori ¢ referenti, e con il personale docente e non docente,
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Possono contribuire alla crescita di tutta la comunita, in un proces-
SO continuo caratterizzato dalla cooperazione.

I cosi che una gestione dirigenziale efficace é capace di trasfor-
mare le risorse individuali di competenza in patrimonio collettivo
dell'organizzazione utilizzandole al meglio, cioé in modo efficien-
le.

La congruenza tra domanda e offerta formativa presuppone un
modello gestionale capace di attivare una partecipazione pitt ampia
e condivisa della comunita interna ed esterna alla scuola,

Occorre, dunque, sollecitare, da una parte, il contributo degli stu-
denti, delle famiglie ¢ della realta sociale in cui la scuola opera e
favorire, dall’altra, all'interno, la tempestivita e la coerenza delle
azioni, stimolare, nuove forme di collegialita, favorire il consenso
e la condivisione dei fini, dei processi e delle procedure (mission),
agendo sugli atteggiamenti delle persone, sulla loro motivazione,
sulle loro attese rispetto ai compiti svolti e sui loro concreti com-
portamenti.

In tal senso il dirigente scolastico favorisce una politica gestiona-
le basata sul coinvolgimento e sul contributo dej singoli, fondata
sulla valorizzazione delle risorse professionali e finalizzata alla cre-
scita e al miglioramento continuo dell’organizzazione in un conte-
sto caratterizzato dalla comunicazione e dalla creazione di un clima
relazionale positivo,

Daltra parte, I'attenzione alla comunicazione appare sempre pit
come una leva strategica essenziale per sostenere i processi di cam-
biamento in cui sono impegnate le Istituzioni scolastiche autonome,
in stretta connessione e coerenza con una politica gestionale, basa-
ta sul coinvolgimento e sul contributo dei singoli e finalizzata alla
crescita e al miglioramento continuo dell’organizzazione.

[ dirigente scolastico in campo organizzativo & chiamato, in sin-
test, asvolgere una complessa azione che lo vede impegnato nella
prefigurazione dell'intera architettonia organizzativa, da ritenere

funzionale al miglior funzionamento del sistema e, quindi, all’e-
rogazione di un servizio di qualita: nel govermno delle dinamiche che
in essa si vengono a determinare: nell’incontro e confronto costrut-
tivo con altre realta istituzionali e non, nel rispetto delle differenze
e dei mandati; nell’utilizzazione di attivita negoziali e di sistemi di
interazione (le reti); nella valorizzazione delle risorse umane anche
attraverso le iniziative finalizzate a implementare [e competenze
professionali; nella promozione dello sviluppo di una cultura orga-
nizzativa orientata alla mission.

La gestione del cambiamento e I"apertura al futuro diventano le




sfide che si pongono al dirigente “orgamizzatore™ a cui spetta sem-
pre pit il compito di scegliere ed organizzare tempi, metodi e mezzi
di attuazione, compresa la razionale utilizzazione delle risorse.

In un sistema a legame lasco, dunque, diventa di prioritaria
importanza la valorizzazione di quella che ¢ la “finalizzazione al
risultato™, che si concretizza nella scelta, nella condivisione e nella
ricerca sperimentale: elementi portanti del modello cooperativo,
fondato sulla ricerca di equilibrio tra esigenze individuali divergen-
ti ed esigenze organizzative di coordinamento orientate alla realiz-
zazione di un servizio scolastico di qualita.

4.6 La formazione in servizio del personale scolastico

La formazione in servizio del personale scolastico, gia da tempo,
¢ stato ritenuto il volano di ogni innovazione.

Basti pensare che 1 Decreti Delegati del 1974, riformando 1"isti-
tuzione formativa con I'introduzione di elementi di democratizza-
zione del sistema, fino a quel momento radicalmente verticistico e
piramidale, e con la rivisitazione del rapporto d’impiego del perso-
nale ispettivo, direttivo, docente e ATA, hanno ritenuto |'aggiorna-
mento, alla pari della ricerca e della sperimentazione, come uno
degli elementi indispensabili per favorire il processo di cambiamen-
lo.

I D.PR. n. 419/1974 prefigurava, infatti, I'aggiornamento come
diritto-dovere mirato al conseguimento di specifici obiettivi, quali
I"adeguamento delle conoscenze allo sviluppo delle scienze per sin-
gole discipline e nelle connessioni interdisciplinari, 1'approfondi-
mento della preparazione didattica e la partecipazione alla ricerca e
all’innovazione didattico-pedagogica.

La formazione in servizio va inquadrata, oggi, nel nuovo scena-
rio socio-politico ¢ istituzionale delineatosi al livello nazionale ed
europeo.

L'utilizzo crescente delle tecnologie dell'informazione e della
comunicazione, 1 rapidi cambiamenti, la globalizzazione caratteriz-
zano, ormai, il contesto socio-culturale in cui ¢i si trova attualmen-
te ad operare ed impongono nuovi compiti ai sistemi di istruzione e
di formazione.

In tale direzione, lo stesso Consiglio europeo di Lisbona, nel
marzo 2000, prendendo atto che i mutamenti interessano ogni aspet-
to della vita della persona, ha stabilito la necessita di concordare un
programma di azione al fine di creare le infrastrutture del sapere,
promuovere I'innovazione e modermizzare 1 sistemi d'istruzione.




L.a rapida evoluzione che connota la societi conoscitiva e, percio,
dei saperi, richiede, allora, nuove competenze professionali e una
nuova considerazione del ruolo della formazione.

Del resto, gli studiosi del settore ritengono che la qualita della
scuola sia riconducibile soprattutto al livello di preparazione degh
insegnanti, da acquisire mediante mirati processi di formazione, ini-
ziale e in servizio.

Per quanto riguarda la formazione in servizio, 1'art. 5 della Legge
n. 53/2003 prevede che, con decreti specifici, stano dettate norme
sulla formazione iniziale dei docenti della scuola dell’infanzia, del
primo e del secondo ciclo.

E in tal senso che ¢ stato emanato il Decreto Legislativo n. 227
del 17 ottobre 2005, concernente la definizione delle norme genera-
li in materia di formazione degli insegnanti ai fini dell’accesso
all'insegnamento.

Muovendo dall’assunto che i docenti sono 1 protagonisti, insieme
agli alunni, del processo educativo, giacché svolgono un ruolo atti-
vo nel cambiamento del sistema d'istruzione e formazione, il sud-
detto articolato normativo sancisce come la formazione iniziale e
permanente deir docenti € finalizzata a valorizzare "attitudine all’in-
segnamento e la professionalita docente.

Il percorso di formazione iniziale, preordinato all’accesso all’in-
segnamento, ¢ affidato alle universita ed alle istituziom di alta for-
mazione artistica, musicale e coreutica.

Tale percorso & connesso con la relativa procedura concorsuale
caratlerizzata da specifiche fasi.

In ottemperanza a quanto previsto dall’art. 5, comma 1, lettera ¢)
della Legge di riforma, inoltre, le universita, sentita la Direzione scola-
stica regionale, definiscono, nei regolamenti didattici di ateneo, I"istitu-
zione e ['organizzazione di apposite strutture di ateneo o d'interateneo
per la formazione degli insegnanti, a cui sono affidati anche 1 rapporti
con le istituzioni scolastiche, sulla base di apposite convenzioni.

Le suddette strutture vengono denominate “Centro di ateneo o di
interateneo per la formazione degli insegnanti™: ad esse vengono
attribuili numerosi compiti, quali I'organizzazione ¢ il monitoraggio
delle attivita di tutorato, cosicche la formazione in campo professio-
nale sia integrata e coerente con il profilo formativo e professiona-
le richiesto, e I'organizzazione di laboratori professionali, di tiroci-
nio ¢ delle esercitazioni ad essi connesse.

Le succitate strutture didattiche di atenco o d'interateneo pro-
muovono e governano, inoltre, i centri di eccellenza per la forma-
zione permanente degli insegnanti.
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Per quanto attiene alla formazione in servizio, gid la normativa
pattizia e, in particolare, H C.C.M.L del 2003 all’art. 1, riconosco-
no la formazione come leva strategica fondamentale per lo svilup-
po professionale del personaie, per il necessario sostegno agli obiet-
tivi di cambiamento, per un’efficace poiitica di sviluppo delle risor-
se umane atiraverso qualificate iniziative di prima formazione ¢ di
fonmazione in servizio, di mobilita, di riqualificazione e riconver-
sione professionale, nonché di interventi formativi finalizzati a spe-
cifiche esigenze.

La partecipazione ad aitivitd di formazione e di autoaggiorna-
Mmenie costituisce, cosi, un diritto per il personale in quanto funzio-
nale alla piena realizzazione e alio sviluppo delle proprie professio-
nalita.

La formazione & oggetto di contrattazione integrativa per materia,
annualmente, infatti, si reitera un processo caratterizzato da:

- negoziazione a livello centrale fra gli esponenti del MIUR e le
00.55. che hanno siglato il Contratio Collettivo Nazionale di
Lavoroe;

- emanazione da parte del Ministro pro-tempore di un’apposita
direttiva in cui sono definiti gli obiettivi formativi assunti come
priotitari con particolare riguardo ai processi di IANgovazione, al
potenziamento ¢ al imiglioramento della qualiti professionale, al
potenziamento dell’offerta formativa nel territorio in termini di
prevenzione dell'insuccesso scolastico e di recupero degli
abbandoni, nonché ail'esigenza di formazione continua degli
adulti, ai supporti dei processi di riqualificazione dei docenti e di
valorizzazione delle professionali ATA, all’introduzione e alla
valonzzazione dell autoaggiornamento;

- negoziazione a lvello territoriale wa I'Ufficio Scolastico
Regionale ¢ e Organizzazioni Sindacali per 'applicazione della
Rermativa contrattuale.

A hivello di relazioni sindacali d'Istituto [a materia & opgetto di
informazione preventiva: ¢ in tal modo che il dirigente scolastico,
quale parte pubblica, ¢ la RSU (Rappresentante Unitaria Sindacale)
¢'Istitute, quale parte sindacale, stabitiscono i criteri per la fruizio-
ne dei permessi per I'aggiornamento

E prefigurata, da parte di ciascuna istituzione scolastica, 1'elabo-
razione del Piano annuale delle attivita di aggiomamento e forma-
zione (an. 65 de! CCNL/2003), deliberato dal Collegio dei docenti
coerentemente con gl obiettivi e i tempi del POF, considerando
anche esigenze ed opzioni individuali.
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[l suddetto Piano annuale tiene conto, chiaramente, dei contenuti
della direttiva annuale del Ministro, in coerenza con gli obiettivi fis-
sati dal Consiglio europeo di Lisbona 2000 in materia di formazio-
ne in ingresso ed in servizio del personale, ¢ si pud avvalere delle
offerte di formazione promosse dall’ Amministrazione centrale e
periferica e/o da soggetti pubblici e privati qualificati o accreditati.

Esso, elaborato sulla base della rilevazione dei bisogni formativi,
in coerenza con il POF e nel rispetto dei contenuti della suddetta
direttiva annuale, si articola in iniziative:
> progettate dalla scuola autonomamente o consorziata in rete,

anche in collaborazione con gli IRRE, con I'Universita, con le

associaziom professionali qualificate, con gli istituti di ricerca e

con gli enti accreditati/qualificati;
= promosse dall’Amministrazione, a livello regionale e nazionale;
= realizzate in autoaggiornamento, secondo le tipologie ¢ le moda-

lita definite dall’art. 3 della Direttiva n. 70/2002.

Le succitate iniziative rimborsabili per iniziative di autoaggiorna-
mento sono riconducibili, di massima, alle seguenti tipologie:

* iniziative di formazione promosse da enti acereditati o quali-
ficati, ai sensi del D.M. 177/2000, che disciplina, appunto, le
modalita di accreditamento dei soggetti che offrono formazio-
ne per il personale della scuola;

« corsi di specializzazione universitaria (master, borse di ricerca etc.)

+ stages presso aziende;

« acquisto di libri e sottoscrizione di abbonamenti a riviste spe-
cializzate;

= acquisto di software didattici;

» abbonamenti a siti telematici e canoni.

Vi € da nilevare che la formazione puo prevedere momenti di forma-
zione in presenza, momenti laboratoriali, momenti operativi sul campo
con I'adozione della strategia della ncerca-azione, momenti on-line con
I'utilizzo dei canali informatici ¢ telematici in ambiente C—l{.‘ﬂ[‘llll‘lg

2 cosi che la scuola assume le caratteristiche delle organizzazio-
ni che apprendono, attraverso lo sviluppo della qualiti (intesa come
mighoramento dei processi), la valorizzazione delle competenze
professionali e della creativita ad ogni livello organizzativo, la dif-
fusivitd dei “saper fare” e |'integrazione dei ruoli.

Per la formazione il dirigente scolastico si avvale dell’azione pro-
gettuale di un’apposita commissione il cui coordinamento é affida-

to, generalmente, ad un docente assegnatario di Funzione strumen-
tale al POF.




[l dirigente scolastico progetta, in tale contesto, linee di sviluppo

per la fonmazione e I'aggiornamento del personale che puntino a.

+ creare nuevi modelli organizzativi funzionali al soddisfacimento
del diritto all’apprendimento degli allievi e basat sulla gestione
delle risorse wmane “valorizzate” per il pieno esercizio dell’au-
tongmia;

- migliorare 1 livelli di comunicazione e stabilire un clima organizza-
tive funzionale a facilitare e a valonzzare Uinterazione costruttiva,

+ espletare 1l futoring e 'attivita di assistenza alunni,

= individuare forme efficaci di progettazione;

- ndividuare forme flessibli di organizzazione scolastica;

+ gestire | rappoiti esternt {scuola di erdine superiore, comunita,
altre scuple, ecc.);

« concepire I'autovalutazione come stratega in grado di promuo-
vere azioni & mighoramento del servizio scolastico.

E importante, dunque, da parte del dirigente scolastico creare le
condiziom otimall 1n cul ciascuna nisorsa professionaie possa
costruivst un percorso personale di formazione che tenga conto dei
nuovi bisogni emergenti nella societi della conoscenza e che si col-
lochi nella prospettiva del lifelong leaming, cioe della formazione
nell'arco di tutta la vita.
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Capitolo quinto

Il dirigente scolastico e la comunicazione

5 Teorie e modelli di comunicazione

Il dirigente scolastico & consapevole che la comunicazione costi-
tuisce uno degli aspetti della vita della scuola a cui rivolgere una
particolare attenzione. Innumerevoli, a tale riguardo sono i legami
che la comunicazione ha con le diverse attivita che |'istituzione sco-
lastica svolge. Alcuni teorici dell’orgamzzazione addinittura arriva-
no ad identificare la comunicazione con la stessa organizzazione.

Agli imzi del secolo scorso il termine comunicazione individua-
va un processo unidirezionale di tipo informativo, 1l passaggio cio¢
fra chi deteneva 'informazione e chi la riceveva. Con 'evolversi
delle scienze della comunicazione, pero, le cose sono notevolmente
cambiate e nella seconda meta del Novecento c'¢ stato un sostan-
ziale recupero del termine originario che, nella sua accezione pi
pregnante, indica un processo in cui avviene uno scambio, una con-
versazione, una condivisione di significati.

Secondo questa prospettiva la semplice informazione, dopo che &
stata immessa nel circuito comunicativo, perde la sua dimensione
informativa per diventare patrimonio comune di ogni persona che
ha la possibilita di accedervi. In questo suo percorso I'informazio-
ne viene in qualche modo caratterizzata e personalizzata.

- Esiste, quindi, una sostanziale differenza fra il termine informare
(*tenere al corrente™) e 1l termine comunicare (mettere in comune),

Se utilizziamo una cartolina postale, 1l telefono o un registro elet-
tronico per far sapere alla famiglia dell’alunno che il proprio figlio
¢ assente da scuola da un certo numero di giomi facciamo opera di
informazione. L'informare in questo contesto operativo si configu-
ra come un'azione finalizzata a suggerire una notizia, a segnalare
qualcosa che non ¢ conosciuta dal destinatario dell’informazione.
Se, invece, cerchiamo di capire come questa notizia viene ricevula



dal soggetto a cui ¢ destinata (in questo caso i genitori dell’alunno),
quali sono le sue reazioni ¢ le confrontiamo con 1 nostri obiettivi,
allora cominciamo a comunicare. Se poi teniamo conto delle reazio-
ni ¢ dei giudizi che sono stati originati in altri dalla notizia e di come
questa abbia raggiunto un pubblico pit articolato e diverso rispetto
ai soggetli a cui era destinata, allora siamo immersi in un sistema
fortemente comunicativo.

Negli anni si sono affermate diverse teorie della comunicazione
che hanno cercato di definire gli ambiti di intervento di questa
nuova scienza e di conseguenza hanno elaborato diverse definizio-
ni del termine comunicazione.

Molto interessante risulta essere quella proposta da Zani, Selleri
¢ David (che a loro volta condividono la prospettiva delineata da
Wiemann e Giles - 1988) secondo cui la comunicazione pud essere
definita in base a due elementi fondamental:

v" Il sussistere di un certo livello di consapevolezza e di un certo
grado di intenzionalita nell’emittente (necessari per codificare
gl elementi di un messaggio);

v Il considerare la comunicazione un processo.

II contributo degli studiosi di Palo Alto diventa determinan-
te nella crescita della scienza della comunicazione allorché
pongono alla sua base cinque assiomi, veri e propri pilastri su
cui fondare ogni possibile intervento comunicativo. Essi ser-
vono ad illustrare alcune caratteristiche di funzionamento della
comunicazione umana. Il loro mancato rispetto porta a patolo-
gic ¢ disturbi, che, a loro volta, possono portare a fallimenti
comunicativi,

Il primo assioma ¢é:

“Non st puo non comunicare”,

Qualsiasi comportamento umano, le parole o i silenzi, "attivita o
I"inattivita hanno valore di messaggio, influenzando gli altri inter-
locutort che non possono non rispondere a queste comunicazioni,

Il secondo assioma ¢:

“Ogni comunicazione ha un aspetto di contenuto e un aspetto
direlazione di modo che il secondo classifica il primo ed &, quin-
di, di metacomunicazione™.

L'aspetto di relazione svolge nei confronti del contenuto della
comunicazione un compito di chiarimento che consiste nel precisa-
re la natura dell’atto comunicativo.



Il terzo assioma ¢:

“La natura di una relazione dipende dalla punteggiatura
delle sequenze di comunicazione tra i comunicanti®.

Questo assioma focalizza il concetto di punteggiatura. Ogni
scambio comunicativo, infatti, non implica una sequenza ininterrot-
ta di atti comunicativi, bensi viene espresso come se fosse contras-
segnato da una sorta di punteggiatura, che rende possibile |'identi-
ficazione delle sequenze di chi parla e di chi risponde. Nelle
sequenze di comunicazione s stabiliscono relazioni di  causa e

effetto.

Il quarto assioma ¢:

“Gli esseri umani comunicano sia con il modulo numerico sia
con quello analogico™.

Per comprendere tale assioma bisogna precisare che il linguaggio
numerico dispone di una sintassi logica assai complessa e di estre-
ma efficacia, per cui risulta essere uno strumento privilegiato per
trasmettere contenuti, anche se manca di una semantica adeguata
nel settore della relazione.

Il quinto assioma é:

“Tutti gli scambi di comunicazione sono simmetrici e comple-
mentari, a seconda che siano basati sull’uguaglianza o sulla dif-
ferenza™.

L'interazione simmelrica € caratterizzata dall uguaglianza nei com-
portamenti comunicativi.

Le relazioni complementari sono contraddistinte dalla differenza
esistente tra le persone e dalla diversita della posizione assunta che
puo essere superiore o predominante (one-up) oppure inferiore o sot-
tomessa (one-down).

E evidente che nella vita di tutti | giomi e, soprattutto, nei contesti lavo-
rativi ognuno vive situazioni in cui si stabiliscono scambi di comunica-
zione simmetrici 0 complementari, a seconda del ruolo e della funzione
che svolge ¢ della persona con cui si rapporta per cui si puo senz’altro
affermare che entrambe sono necessarie nelle relazioni sane.

Le relazioni che possono dare qualche problema e, in alcuni casi,
sfociare nella patologia, sono quelle complementari. Esse sono
caratterizzale dalle differenze esistenti tra le persone e sortiscono
effetti positivi soprattutto quando gli scambi si basano sul ricono-
scimento reciproco delle rispettive aree di competenza. Quando,
mvece, ¢i si irrigidisce una delle due modalita vengono a generar-
si patologie o fallimenti comunicativi.



Fra i cingue assionyt sopra illustrat il pnmo nsulta essers il pia
rispondente alle peculiaritd organizzative deli’istituzione scolastica.

La comunicazione, infatti, & il campo concreto, fondamentale in
cul attraverso lo scambio di dab e messaggi, 1 diversi pubblici (rui-
tori, diretti e indirelty, dei servizi scolastici acquisiscono sempre pil
nuove informazioni e conoscenze codificate.

Interessante per guanto riguarda la definizione del termine comu-
nicazione &, pure, il contributo di Agata Piromallo Gambardella
secondo la quale la comunicazione € in primo luogo “esplorazionc
del cammino del senso, il ‘gioco’ inevitabile e rischioso di entrare
tn contatto con 1"altro, di comprenderio e di essere da lvi compreso,
il completamento deli’ “avventura di essere™.

Fuopzione deterrminante della comunicazione diventa, allora, I3
soddisfazione dei bisogni sociali che stanno alla base della costru-
zione dell‘identita  personale e sociale. Lungo questo itinerano,
funzionale alla costruzione di una positiva immagine di sé, i fatton
da considerare wnprescindibih sono: il senso di appartenenza e di
coinvolgimento con altry; il desiderio di controllo e di influenza
sulle persone e il dare e ricevere affetto (senso di affiliazione).

Partire da queste considerazion implica focalizzare Pattenzione
non gia su1 singeli elementi di un aito comunicativo, né sui singoli
attt cormumicativi 1solati dal contesto spazio-temporale e sociale in
el avvengono, bensi sull'interazione € sulla refazione tra gii inter-
locuteri, sulia configurazione dei comportament: dei partecipanti,
considerati soggeni attivi; sulla costruzione e condivisione de
significati che si realizzang tra le persone in determminail coniesti
sociali della vita quotidiana, informal o istituzionali.

La comunicazions diventa, in quesio modo, lo strumento cardine
per interagire nella condivisione del sapere e rappreseata il “prelu-
dio” per ogni processo di integrazione, soprattutto nella scuola dove
Il dialogo, ia collegialita, il coinvalgiments ¢ |a sintonia dei singo-
li ¢ dei gruppi caratterizzane la complessiva capacitd dell’intera
orgamzzazitone di favorire, attraverso la partecipazione ampia ¢
condivisa della comunita iniema ed esterna ad essa, la diffusione
dei principi e dei valon educativi ai quali la stessa istituzione scola-
stica si ispira.

Procedendo nella nostra ricerca e volendo individuare t modelli e
le teorie che hanno segnato il progredire ¢ {"affermarsi della comu-
nicazione inlesa COMeE processo possiamo ceriamente affermare che
quelli pil significativi sono it modello tradizionale {o lineare), il
modello dialogico, il modello interaitivo, non dimenticando il con-
tributo importante deila teeria degli atti linguistici.



[l modello tradizionale, identificato con la metafora del condot-
to, si ¢ affermato fra gli anni ‘30 ¢ '40 del Novecento, allorché a
prevalere era la psicologia comportamentista nelle sue diverse
espressioni. Questo modello si struttura secondo una logica lineare
e unidirezionale per cui I'azione comunicativa di un determinato
soggelto si ripercuote su un altro individuo che ¢ oggetto dell'atto
comunicativo. Per usare un linguaggio pill tecnico possiamo dire
che I'Emittente (E) codifica idee e sentimenti in un messaggio (M)
che invia attraverso un canale (parole e scritti) al ricevente (R).

Nel 1958 1l grande semiologo russo Roman Jakobson applico
tale modello all’analisi del linguaggio. Da quegli studi emersero
con chiarezza alcuni elementi costitutivi dell’atto comunicativo: il
contesto, il mittente, il messaggio, il destinatario, il canale, il codi-
ce.

Per quanto riguarda la funzione gli atti comunicativi possono
essere di natura espressiva, poetica, conativa, metalinguistica, fati-
ca, referenziale.

La funzione emotiva dell’atto linguistico si esplica attraverso
P'uso di esclamazioni, interiezioni e forme linguistiche utili a rap-
presentare il livello di sensibilita del mittente.

La funzione poetica mette in evidenza il messaggio e i giochi
formali che lo realizzano.

La funzione conativa ci da informazioni sull'influenza che si
vuole esercitare sul destinatario dell'atto comunicativo utilizzando
forme linguistiche come ordini, domande, istruzioni per eseguire
un’attivita.

La funzione metalinguistica (dal greco, metd: sopra) sofferma
la sua attenzione sulle forme linguistiche che si riferiscono al codi-
ce, tematizzandone aspetti o il funzionamento generale (es: gram-
matica, vocabolario, significati ecc...).

La funzione fitica assolve al compito di garantire |"apertura del
canale da parte del mittente che sollecita il ricevente ad attivare ¢
mantenere |'attenzione verso il messaggio.

_La funzione referenziale descrive il contesto, orientando la
comunicazione verso lo stato di cose cui il testo fa riferimento.

Il modello lineare ha introdotto il concetto di “rumore” a causa
del quale il messaggio pud giungere distorto o modificato al desti-
natario. Il rumore pud essere considerato di tre tipi: esterno, fisio-
logico e psicologico.

[l primo tipo comprende i fattori esterni al ricevente che impedi-
scono una corretta percezione di quanto viene detto o trasmesso, Al
suo interno  sono compresi anche i fattori fonte di distrazione. Il



secondo tipo, quello fisiologico, € rappresentato dai fattori biclogi-
ci che interferiscono con una ricezione accurata {perdita tempora-
nea di udito, ipoacusia permanente, ece.). i terzo tipo, psicologico,
si riferisce 2 quelle forze interne a chi comunica che interferiscono
con I'abilita di espnimere o capire un messaggio.

11 modello dialogico supera i limiti della comunicazione lineare,
intesa come azione che I'ermittente produce nei confronti di un altro
utilizzando un capale. Esso  intende la comunicazione piuttosto
COME UN Processo In cui 1 soggetti creano una relazione interagen-
do I'un I'altro ¢ contrtbuiscono a creare congiuntamente il signifi-
cato degli scambi, a realizzare un progetto comunicativo comurie.

Nel modello interattivo 1'atto comunicativo viene considerato
come 1l nsultato di vn complesso intreccio di attivitd svolte da due
o pin soggetti che, interagendo, costruisconoe congiuntamente il
senso delle proprie azioni, sulla base di una disponibilita alla comu-
nicazione e di un bagagho di conoscenze comuni o, comunque,
oggetto di negoziazione,

La teoria degli atti linguistici ¢ molto interessante perché ci
introduce nel processo comunicativo, illuminandoci su quelli che ne
sono gli elementi costiutivi e 1 lore funzionamento. {1 primo dato
incontrovertibile & che gl enunciati vengono emessi dal locutore.
Essi vengono prodotti in unz data situazione ron gia per “'dire” o
pronunciare parole che restane in una sorta di limbo linguistico
senza avere ripercussionn, bensi per “fare™ qualcosa. Secondo que-
sta teoria, quindi, il dire é sempre un fare, il parlare € agire.

Chi enuncia una frase, secondo i teorici dellz pragmatica genera-
le dell’uso linguistico, esegue un’azione, giacché produce tre tipi di
atti che vengono eseguiti simultanearnente: 1a locuzione, la perlocu-
zione e l'illocuzione.

La locuzione, che sembra essere 1"atto pil semplice del processo
cormunicative ad un'analisi attenta comporta sia "attivita fisica di
ermetiere certi suom o di profenre parole con un certo tono di voce, sia
la conoscenza ¢ 'uso del codice grammaticale della lingua usata.

L.a perfocuzione niguarda {"aspetio della frase finalizzato a pro-
durre determinat effetti su sentimenti, pensier e aziom deli*ascol-
tatore.

L'illocuzione & I'affermazione, P'offerta, la promessa costituita
dall’enunciazione di una frase in virtl della forza ad essa associata
per convenzione,

E evidente che fra i diversi modelli teorici di comunicazione pro-
posti il dirigente, pur tenendo conto del prezioso contributo di ognu-
no di essi, deve scegliere quello pit funzionale per I'istituzione



scolastica che dirige e indirizzare il suo interesse soprattutto verso
quello dialogico.

Infatti, la comunicazione nella scuola oltre a servire, strumental-
mente, al miglioramento del servizio ¢ un processo finalizzato a
garantire un clima positivo soprattutto attraverso la relazionalita,

Se si investono problematiche vissute in funzione educativa, essa assu-
me un valore aggiunto: mfatti, I'educazione alla democrazia, alla sociali-
ta, al senso civico non puo prescindere dall’ impostare 'impianto educa-
tivo-didattico sulla valonizzazione della comunicazione intesa in senso
relazionale. Non vi é apprendimento senza comunicazione né vi € comu-
nicazione senza apprendimento: nella natura stessa dell’apprendere ¢
implicito il campo della comunicazione; d’altra parte, |"apprendimento
stesso non avrebbe senso e significato se non implicasse un continuo e
progressivo ampliamento di tale campo.

In tale accezione, dunque, il termine comunicazione va inteso
come il contesto situazionale in cui tra individui si stabiliscono
relazioni, o meglio interazioni costruttive che permettono lo svilup-
po ¢ la crescita attiva e intelligente di ognuno. Ecco perché il
“modello lineare” di comunicazione, che pure ha contraddistinto
per tanto tempo i rapporti all’interno delle istituzioni scolastiche,
dovrebbe essere ampiamente superato sia dal “modello dialogico™
sia dal “modello interattivo".

Con I'adozione del modello dialogico la comunicazione diviene
il fattore determinante affinché tutti coloro che operano, a diverso
titolo, in uno stesso contesto, possano dotare le proprie azioni di un
senso comune, interagendo ['un I'altro e contribuendo a favorire le
migliori condizioni comunicative ¢ relazionali dell’istituzione edu-
caliva, intesa come “comunita educante”.

5.2 La comunicazione come fattore di miglioramento delle PP.AA.

E’ acclarato che tutte le organizzazioni per gestire il cambiamen-
1o, reso incalzante da fenomeni quali la globalizzazione e lo svilup-
po_repentino ed esponenziale a livello scientifico, tecnologico eco-
nomico, culturale, e per garantire un’elevata qualita dei servizi
devono fondarsi sulla conoscenza e sulle competenze.

Tale esigenza, gid ampiamente avvertita nel mondo imprendito-
riale, viene sempre pit recepita come imprescindibile anche per le
pubbliche amministrazioni.

Lo strumento ritenuto efficace per la diffusione delle informazio-
ni e delle conoscenze, nonché per I'implementazione delle compe-
tenze € la comunicazione.
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In effetti I"mformazione e la comunicazione, nel pid recente
periodo, sono diffusamente avvertite come fattori di miglioramento
per favorire la conoscenza su ter di rilevante interesse pubblico e
sociale, per facilitare |"accesso ai servizi che ogni 1stituzione rivol-
ge agll utenti, promuovendone la conoscenza, per illustrare, quindi,
ie attivita svelte dalle istinuziont e il loro funzionamento.

A fianco a1 nsvolti pesitivi che riguardano la dimensione estema
della comunicazione sussistono quelli certamente non meno impor-
tanti afferents alla dimensione inteina.

In effecti studiosi della portata di Henry Mintzberg evidenziano
come i modell organizzativi ritenuti pit funzionaly, tipo quello
nflettenie |"organizzazione come un sisterna di costellazioni d)
lavoro, non possono prescindere da adeguati strumenti e canali
comunicativi, formali ¢ informali da cui dipendono Vefficacia e
Pefficienza dell'orpanizzazione stessa.

Pur non volende sottovalutare e implicazioni della comunicazio-
ne d: tipo informale, che favorisce i flussi delle informazioni oriz-
zontalmente e dal basso verso I"alto fra gli operatori incaricati dei
drversi livelli di resporsabilita {e che costituisce materia di studio di
settori specifici di ricerca come quelli riguardanti la psicologia
sociale), attualmente 1"attenzione € puntata maggiomente su uaa
cormunicaziong interna basata sull’uso sempre accentuato e diffuso
delle tecnologie, soprattutto nelle organizzazioni complesse, carat-
tenzzate dalla presenza di pil centri di beni o di servizi.

Tra |'altro, in quest contesti 1a comunicazione viene considerata
funzionale anche a favorire i processi intemi di conoscenza, di sem-
plificazione e di modemizzazione delie procedure.

Tutte questo ci fa comprendere come fra comunicazione e orga-
nIZZazZione ¢i sia una siretta interdipendenza.

Le pubbliche amministrazioni, naturalmente, per comunicare
hanno Fassoluta necessité di un codice chiaro, facilmente compren-
sibile da parte di nutti che comrisponde al codice linguistico nella sue
forme orale ¢ scritta, a cui negli ultimi tempi $i accompagnano
forme di comunicazione che possiamo definire miste, A tale propo-
$ito sugli stessi siti ministeriali accanto ai testi scritti sono presenti
immagini o filmati. Gli opusceli informativi diffusi dalle pubbliche
amministrazioni, poi, sono ricchi di immagini che hanno il compito
di semplificare la lettura dei contennti. In aleuni casi 'utilizzo di
tecniche comunicative come il fumeito mette senz altro in secondo
prano il codice linguistico.

[ codica utitizzati, perd, non mettono in discussione quello che é un
assunto fondamentale delle teoric della comunicazione: il comunicare
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¢ mettere intenzionalmente in comune informazioni codificate. Questo
vale a maggior ragione per la pubblica amministrazione che ha come
obiettive prioditatio quelio di comunicare in modo chiaro quetlo che
vuole oktenere con il processo comunicativo attivato.

La comunicazione nelle pubbliche amministrazioni ha due
dimensioni quella interna e quella esterna. Cid non significa che
questi duc aspetli siano separati, ma & evidente che svolgono fun-
ziont diverse ¢ si rivolgonoe a target di pubblici differenti.

Fer quanio riguarda la comunicazione interna essa ha assunto una
notevole rilevanza nei processi organizzativi delle pubbliche ammi-
NIStrazioni.

Indubbiamente, in questi ultimi anni, la scuola & stata interessata
da un radicale processo di cambiamento che ha favorito Yo svilup-
po della “cuitura organizzativa” e, conseguentemente, della “cuitu-
ta della comunicazione™ di cui € un necessario e imprescindibile
corollario. Grazie a questa nuova cultura it dirigente scolastico ha la
possibilitd di favorire allinterno dell’istituzione scolastica che diri-
ge processi di dialogo, cooperazione ¢ socializzazione delle cono-
scenze ¢ delle informazioni. Sopratiutto la circolazione delle infor-
mazioni va favorita, sollecitata, potenziata in quanto nella odiema
societd complessa, avanzata e tecnologica, sono le informazioni a
dare luogo a nuove conoscenze.

La sostanziale identificazione fra organizzazione ¢ comunicazio-
ne scaturisce da una semplice considerazione: il lavoro di un’orga-
nizzazione non pud assolutamente fare dei passi in avanti se coloro :
che devono attuare la strategia stabilita dal vertice organizzativo
non sanno quelio che devono fare ¢, viceversa, se il vertice organiz-

Zative non riceve comunicazions sughi effetti prodotti da determina-
ie decisiont sulla qualitd dei processi orpanizzativi € produttivi.

H dingente (e insieme a lui to staff diretiivo), pertanto, deve farsi :
promotore della ciccolazione delle informaziom sapendo che esse :
devono essere condivise da coloro che le ricevono, ma anche che
nel loro percorso possono modificarsi. Per questo motiva & oppor-
tuno che periadicamente si svolgano delle riunioni, da considerare
come strument operativi per favorire la circolanita delle informa-
ziont, la loro condivisione e applicazione.

Non ci pud essere settore dell’organizzazione scolastica autono-
ma che possa restare estraneo alla circolarita del processo comuni-
cativo. Ad esempilo, se immaginiamo un’istituzione scolastica che
abbia piu plessi € chiaro che ognuno di essi deve essere pienamen-
te informato sui processi che si devono attivare e il dirigente da
parte sua deve conoscere quello che si fa all'interno del plesso.
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Tutto cio al fine di evitare | nschi insit ail’intermo di un'orgamzza-
zione complessa ¢ a “legami deboii” come la scuola.

Comunicare, infatti, significa, come pill volte affermato, “mette-
re in comune” le risorse umane e strutturali che costituiscono il
patnimonio di un'organizzazione scolastica per potenziatne la com-
plessiva capacitd d’interazione spazig-temporale.

Dra un punto di vista teenico fa comunicazione interna, cosi come
stabilisce una recente direttiva del Ministro della Funzione Pubblica
(ottobre 2005) deve rispondere a determunate esigenze, che iliustre-
remo nel seguito di questo lavoro.

La comunicazione esterna é rifenita in primo luogo alle strategie
che utilizza I'istiluzione scolastica autonoma per comunicare la sua
immagine pubblica. Ad essa namralmente fanno riferimento una
serie di elementi come fa pianificazione delle strategie comunicati-
ve da attuare per promuovere I"immagine della scuola, gli strumen-
ti che devono essere utilizzat, I'identificazione degli argomenti, il
pubblico o i pubblict a cui s1 fa nferimento.

Il dirigente scolastico nell’impostare il suo lavoro promozignale
deve rendersi conto di quella che &, nel momento storico date, 1'im-

“magine dell’istiuzione che si trova a dirigere. Si deve chiedere,

c1oé, come viene percepila dal target della sua potenziale utenza e
di conseguenza quali aspetti trattare nel momento in cui I'istituzio-
ne decide di rivolgere un messaggio promozionale all’esterno. 11
problema ¢ sclezionare ruessaggi semplici ed efficaci, facilmente
comprensibili da chi deve scegliere fra un’istituzione scolastica e
un‘altra, meglio ancora se fra pubblica o privata.

Una scelta intelligente per un'efficace comunicazione esterna é
quella di valorizzare gli elementi di qualita che caratterizzano una
determinata realtd locale. Il messaggio promozionale di una deter-
minata scugla pud passare attraverso la promozione di aspetti lega-
t al territario ¢ at prodotti che lo caratterizzano.

1l dingente scolastico, nauralmente, non deve dimenticare che la
comunicazione verso 'esterno nguarda soprattuno le cose che una
scuola ¢ in grado di offrire ai suoi potenziali utenti. E quello che & in
grado di oftoire in pane dipende da condizioni strutturali che song, in
gualche modo, indipendenti dalla volonta dei singoli. Ad esempio un
edificio nuovo, modemo, con aule ¢ iaboraton efficienti costituiscona
di per s¢ elementi incoraggianti per un'utenza che si rivela essere
sempre pid esigente. Ma, & evidente, che tutto questo non basta. Le
risorse urnane costituiscono lz carta vincente per I'istituzione scolasti-
¢a che voglha collocarsi in una posizione vincente.

C'¢ da dire, a tale proposito, che la scuola comunica in ogni



momento. Allorehé una persena estranea entra in un qualsiasi modo
in contatto con un’istituzione scolastica ¢ trova il collaboratore sco-
lastico che lo accoglie con un sorriso, essa avrd avute una positiva
immagine che non dimentichera ne! tempo. Se, pot, agli aspetti este-
non st aggiungono  contenuti sostanziah significa che meta del
lavoro € stato fatto.

In moiti casi il problema per le scuole & la difficolia a comunica-
re le tante azion! che riesce a svolgere nel corso della sua attivia
quotidizna.

Esse, in buona parte restanc chinse all’interno delle aule, con |}
temnpo si perdono.

Tutt’al piy restano patrimonio degli aluani che hanno avuto la
fortuna di avere un buon insegnante, con un ottimo metodo e delle
ottimne strategie metodologiche. In questo caso il ritomo & solo per
una classe, un corsa.

Anche In questo caso i lavoro da fare per un buon dirigente &
quello di favorire una comunicazione diffusa, pnma all’intemo
della scuola, poi al di fuori di essa. Se si condividono metodi, stra-
tegie, espertenze e queste possono essere in qualche modo trasmes-
se all’esterno del recinto della propria scuola i risultali possono
diventare rilevanti.

5.3 La comunicazione nella vigente normativa

La comunicazione ¢ oggetto di una serie di interventi normativi
che nel recente passato ne hanno regolato il funzionamento. 11 testo
pit significativo al riguardo & la L. n. 150/2000, a cui si accompa-
gna la normativa derivata di notevole interesse.

Il testo citato contiene spunti operativi interessanti in quanto
esso, muovendo dalle finalitd ¢ dall’ambito di applicazione, fissati
nel Capo [ insieme con le forme, gli strumenti ¢ | prodotti, imparti-
sce disposizioni particolan per le amministrazioni dello Stato e,
quindi, anche per le [stituzioni scolastiche autonome (Capo ).

Destinatart del dettato normative sono, infatti, le pubbliche
amministrazioni, intendendo per esse tutte le amministrazioni dello
Stato, wi compresi gli [stituti e le scucle di ogni ordine ¢ grado e le
istituzioni educative, elencate nel comma 2 dell'art, | del D, Lgs. n.
29/93,

Novitd rilevante ¢ che la comunicazione pubblica cessa di essere
UR segmento aggiuntivo € residuale dell’azione defle pubbliche
amministrazion e ne diviene parte integrante,

La L. n. 150, del resto, chiarisce che attiviti di informazione ¢ di




comunicazione istituzionale sono considerate quelle poste it essere

in Italia € all'estero, volte a conseguire:

. Vinformazione ai mezzi di comunicazione di massa, attraverso
la stampa, ghi audiovisivi e gli strumenti telematici;

_ la comunicazione esterna rivolta ai cittadini, zile collettivita ed
altri enti atiraverso ogni modalitd tecnica e organizzativa;

_ la comunicazione interna realizzata nell’ambito di ciascun Ente.
Le suddette attivita di informazione & di comunicazions perse-

guono determinati obiettivi tra cur:

. favorire la conoscenza delle disposizioni normative per facilitar-
ne I'applicazione;

_ illustrare le attivita delle istituzioni e il loro funzionamento,

- favorire I'accesso ai servizi pubblici promuovendone la cono-
SCENZA;

- estendere le opportunita per diffondere temt di rilevante interes-
se pubblico ¢ sociale;

- attivare processi interni per implementare le competenze, facili-
tare la semplificazione e la modemizzazione delle procedure;

- promuovere limmagine delle amministrazioni, nonché quella
dell'Tralia, in Europa & nel mondo, conferendo visibilita ad even-
ti di iportanza locale, regionale, nazionale ed intermazicnale.

Tra le forme individuate dalla suddetta legge con cui le pubbliche
amministrazioni esplicano ie attivitd di informazione e comunica-
zione rientrano i programmi previsti per la comunicazione 1stituzio-
nale non pubblicitaria, la pubblicita, le distribuzioni e le vendite
promozionali, le affissioni, I'orgamzzazione di manifestaziont, le
partecipazioni a rassegne specialistiche, le fiere e 1 CONZressi.

Le suddetie attivitd sono posie in essere con ogni mezzo di trasmis-
sione ritenuto idoneo ad assicurare la necessaria diffusione di messag-
gi, anche attraverso la strumentazione grafico-editoriale, le strutture
informatiche, le funzioni di sportello, le reti civiche, le iniziative di
comunicazione integrata € i sistemi telematici multimediali.

Sempre nel capo 1, dall'art. 6 all'art. 9, il testo normative stabili-
sce quali debbano essere le strutture da attivare a cu affidare 1 com-
piti di informazione ¢ di comunicazione.

Per I'informazione vengono individuati il portavoce (che pud
cssere anche estemo all’amministrazione, remunerato con un’in-
dennita determinata dail’organe di vertice che rappresenta) ¢ U'uffi-
cio stampa, che pud essere attivato anche in forma associata fra piu
amministrazioni con il coinvelgimento di personale iscritto all’albo
nazionale dei giomahsti.




L'ufficio stampa € dirctto da un coordinatore, che assume la qua-
lifica di capo ufficio stampa, il quale, sulia base delie direttive
impartite dall’organo di vedice dell’amministrazione, cura i colle-
gamentl con gl organi di informazione, assicurando il massimo
grado di trasparenza, chiarezza e tempestivita delle comunicazioni
da fornire nelle matene di interesse dell’amministrazione.

Sul versante della comunicazione, invece, sono prefigurati I'uffi-
¢io per le relazioni con il pubblica (URP) e strutture analoghe.

AIVURP ¢ assegnata la funzione di: garantire |'esercizio dei dirit-
ti di informazione, di accesso e di partecipazione; agevolare 1'utiliz-
zazione dei servizi offerti; promuovere sistemi di interconnessione
telematica; attuare, mediante "ascolio dei cittadini e la comunica-
zione intema la verifica dei servizi offerti e il loro gradimento;
garantire la reciproca informmazione fra I'ufficio per le relazioni con
it pubblico e le altre strutture.

Alle amministrazioni statali £ fatto carico di elaborare il program-
ma annuale deile imziative di comunicazione che si intendono rea-
lizzare, da trasmetlere entro il mese di novembre al Dipartimento
per Plaformazione e editoria della Presidenza del Consiglio dei
ministri,

Quest'ultimo organismo provvede in particolare a: svolgere fun-
ziom di centro di orientamento ¢ consulenza per le amministrazioni
statal ai fini della messa a punto dei programmi e delle procedure;
fornire, eventualmente, i supporti organizzativi alle amministrazio-
ni che ne faceiano richiesta; sviluppare adeguate attivita di cono-
scenza dei problemi della comunicazione pubblica presso le ammi-
nistrazioni; stipulare, con i concessionari di spazi pubblicitari,
accordi-quadre nei quali sono definiti | critert di massima delte
mserzion radiofoniche, televisive o sulla stampa nonché le relative
tariffe.

Compito rilevanie affidato al dipartimento per I'informazione ¢
I'edutoria &, comunque, quello di predisporre annualmente il Piano
di comunicazione, sottoposto all’approvazione del Presidente del
Consiglic dei minisiri. Copia del suddetto pianc & trasmessa a cia-
scuna emministrazione, che & tenuta a realizzarlo nelle parti di spe-
cifica competenza, avvalendosi della collaborazione del
Dipartimento,

Ogni Ministero, pot, entro il 31 gennaio invia una circostanziata
relazione consuntiva al Presidente del Consiglio dei ministri.

La Legge n. 150 dedica ampio spazio ai progetti di comunicazio-
ne a carattere pubbheitario, stabilendo che le pubbliche amministra-
zioni sono tenuie ad inviare al Dipattimento per {‘informazione e
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I'cditoria, ai fini della formulazione di un parere preventivo, i pro-
getti di comunicazione a carattere pubblicitario che prevedono la
diffusione dei messaggi sui mezzi di comunicazione di massa.

Va da sé che i progetti devono contenere indicazioni circa |’obiet-
tive della comunicazione, la copertura finanziaria, il contenuto dei
messaggi, | destinatari ¢ i soggetti coinvolti nella realizzazione.

Deve, inoltre, essere specificata la strategia di diffusione con pre-
visione delle modalita e dei mezzi ritenuti piv wdonei al consegur-
mento della massima efficacia della comunicazione.

Chiaramente sono ritenuti finanziabili i progetti di comunicazio-
ne a caratiere pubblicifario di particolare vtilitd sociale o di interes-
se pubblico, compatibilmente con le risorse disponibili in bilancio
per il Centro di responsabilita n. 17 “Informazione ed editoria™

Per la realizzazione de: progetti possono essere incaricali sogget-
ti professionali csterni attraverso specifiche procedure di gara. [ cn-
teri per la selezione e per la determinazione delle remuneraziont
relative ai servizi prestati sono stabilitl con appostto regolamento.

Con i DPR. n. 422 de] 21.9.2001 ¢ stato emanato 1l
Regolamento attuativo della Legge n. 150/2000 recante norme per
I'individuazione dei titoli professionali del personale da unilizzare
presso le pubbliche amministraziom per le attivita di informazione
e di comunicazione e concernente la disciplina degli interventi for-
mativi.

il testo offre interessanti istruzioni per facilitare la fase di passag-
gio tra il vecchio e il nuovo sistema di informazione e di comunica-
zione presso le pubbliche amministrazioni.

il nodo cruciale é rappresentato dall’avvio di puove strutture
anche attraverso F'imprescindibile nconversione delle compelenze ¢
delle funzioni, mobilitando e valorizzando le risorse professionah
preesistenti.

In base a quest’ottica il Regolamento individua i titoli per I'ac-
cesso al personale da utilizzare per le attivitd di informazione e
comunicazione; disciplina i modelli formativi finalizzati alla quali-
ficazione professionale del personale gid impegnato a svolgere le
attivita gi informazione e di comunicazione nelle pubbliche ammi-
nistrazioni; stabilisce i requisiti minimi des soggetti privati e pubbli-
ci abilitati allo svolgimento di attivitd formative in materia di for-
mazione ¢ cormmunicazione detle PP AA .

in prima battuta le amminisirazioni 50no state autorizzate a coin-
fermare [*attibuzione delle funzioni di comuincazione e di infor-
mazione al personale dei ruoli organici gia impegnati a svoligere tali

funzioni. £’ stata previsia la conferma del predetto personale anche
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qualora sfomito dei titoli specifici previsti per I'accesso e, relativa-
mente all’esercizio delle funzioni di informazione, anche in man-
canza del requisito professionale dell’iscrizione all’albo nazionaie
der giomalisti,

L’adeguamento delle competenze é sostenuto attraverso I"adozio-
ne di appositt programmi formativi nel imiti delle disponibilita di
bilancic di ogni amministrazione e ¢on la collaborazione della
Scuola superiore della pubblica amministrazione, della Scuola
superiore delle pubbliche amministrazioni locali, del FORMEZ,
degli istituti e delle scuote di formazione esistenti presso le ammi-
nistrazioni stesse, delle universitd ¢ di altri soggetti pubblici e di
societd private specializzate nel settore. Per lo svolgimento delle
athivita di formazione il Regolamento ha stabilito un periodo di ven-
tiguattro mesi dalla data della sua entrata in vigore.

[ requisiti previsti dal Regolamento per svolgere le attivita nel-
I’ambito delle strutture di informazione e della comunicazione sono
quelli qui di seguito esplicitati.

Per 1'esercizio delle attivita di informazione nell'ambito degli
uffici stampa, la carica di capo ufficio stampa ¢ subordinata, oltre
che al possesso dei titoli culturali previsti dai vigenti ordinament; e
dalle disposizioni contrattuali in rnateria di accesso agli impieghi
delle pubbliche amministrazioni, al possesso del requisito delliscri-
zione negli eienchi dei professionisti ¢ dei pubblicisti dell’albo
nazionale det giomalisti di cui all'art. 26 della L. n. 69 del
3.02.1963.

L'iscrizigne all’albo dei giomalisti e dei pubblicisti & richiesta anche
per il persenale chiamato, eventualmente, a coadiuvare il capo ufficio
stampa nelt'esercizio delle funziont 1stituzionali, anche nell'intrattene-
re rapporti diretti con la stampa e, in generale, con 1 media.

Nessun requisito professionale specifico €, invece, richiesto per il
restante personale impiegato negli URP.

Per I"assegnazione del personale all*ufficio per le relazioni can i
pubblico o a strurture analoghe & prevista la frequenza di corsi di
formgzione teorico-pratici, organizzati in relazione allo specifico
profilo professionale da ricoprire.

La materia trattata nella L. n. 150/2000 e nel Regalamenio con-
seguente, proprio per il carattere di vitale importanza che riveste ai
finy della qualita dei servizi erogati dalle pubbliche amministrazio-
ni, € stata ritenuta meritevole di approfondimento da parte del
Ministro della Funzione Pubblica che, con la direttiva del 7 febbraio
2002, ha ritenuto di dover riconsiderare alcune questioni concernen-
ti la comunicazione ridefinendone gli aspetti salienti.
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Nel testo della Direttiva la comunicazione viene riconosciuta
come strumento fondamentale per la riforma della pubblica ammi-
nistrazione, per il federalismo e per il rafforzamento dei livell loca-
li di governo, per I'attuazione del principio di sussidiarieta e il con-
seguente nuovo sviluppo delle missioni delle amministrazioni, nella
consapevolezza che il pieno consenso dei cittadini ¢ alla base di
opni processo innovativo.

E proprio sulla comunicazione si punta per sviluppare le relazio-
ni delle amministrazioni pubbliche con i cittadini e per potenziare e
armonizzare i flussi di informazione che investono le amministra-
zioni nel loro interno e verso I'esterno.

La comunicazione, secondo lo spirito della succitata direttiva,
cessa di essere un segmento aggiuntivo e residuale delle azioni delle
pubbliche amministrazioni e ne diviene parte integrante.

E' cosi che la Direttiva focalizza finalita di particolare rilevanza
quali:

« Sviluppare una coerente politica di comunicazione integrata con

i cittadini e le imprese
- Gestire professionalmente e sistematicamente i rapporti con tutti
gli organi di informazione (mass media tradizionali e nuovi)
Realizzare un sistema di flussi di comunicazione interna incen-
trato sullutilizzo di tecnologie informatiche ¢ banche dati, sia
per migliorare la qualita dei servizi ¢ I'efficienza organizzaliva,
sia per promuovere il senso di appartenenza alla funzione svolta,
il pieno coinvolgimento nel processo di cambiamento e la condi-
visione delle rinnovate missioni istituzionali delle pubbliche
amministrazioni
. Formare e valorizzare il personale impegnato nelle attivita di for-
mazione e comunicazione
Ottimizzare, attraverso la pianificazione e il monitoraggio delle
attivita di informazione ¢ comunicazione, I'impiego delle risorse
finanziane
« Impegnare e richiamare la responsabilita dei vertici delle ammi-

nistrazioni pubbliche all’applicazione della Legge n. 150/2000 e

alla definizione di strutture e risorse necessarie per:
> progettare e realizzare attivita di informazione ¢ comunicazione

destinate ai cittadini e alle imprese;
> procedere ad una rinnovata ingegneria dei processi di comunicazione
interna e adeguare i flussi di informazione a supporto delle attivita
degli uffici che svolgono attivita di informazione € comunicazione;
> produrre e fornire informazioni, promuovere eventi che possono
tradursi in notizie;
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= ncercare, da parte dei dingenli deile Urp e degli Uffici stampa.
I'efficienza e ["efficacia,

Tra gl obiettivi, invece, vengono assegnat atle pubbliche ammmi-
nistrazioni, avvalendosi degli Uffici stampa, dei portavoce e degli
URP, quelli di garantire un'infermazione trasparente ed esaunente
sul loro operato, pubblicizzare e consentire I’accesso ai servizi pro-
muovendo nuove relazioni con t cittadini, otlimizzare b efficienza e
I'efficacia der prodotti-servizi attraverso un adeguato sistema di
coMmunIcazions intema.

Sul pianc operativo la siessa direttiva offte validi sugperimenti,
sollecitando I'avvio € lo sviluppe delle strutture deputate alla realiz-
zazione delle attivitd di informazione (portavoce e ufficio stampa) e
di comumicazione {ufficio per le relazioni con il pubblica).

Soprattutto vengono ridefinite la composizione € le attribuzioni,
pur nel rispetto del dertato nommativo della L. n. 15072000, delle
strutture di informazione e di comuntcazione.

In particolare I'Ufficio stampa assume la gestione dell'informa-
zione in collegarnento con gli organi di informazione mezzo stam-
pa, radicfonici, televisivi ed on-line.

Esso & chiamato ad occuparsi della redazione di comunicati
riguardanti sia 1'attivitd dell’amministrazione ¢ del suo vertice isti-
tuzionaie, sia quella di informazione, di promozione, di lanci dei
servizi; ¢ incaricato di occuparsi dell’organizzazione di conferenze.,
incontn ed eventi stampa, deifla realizzazione di una rassegna stam-
pa quotidiana o perigdica, anche attraverso strumenti informatici,
del coordinamento e della realizzazione della news letter istituzio-
nale e di altr1 pradotti editoriali.

Nelle amministrazioni di piccole dimensioni gt Uffici stampa,
come gh URP, possono essere costituiti in forma consorziata fra
Eati locali che raggruppino una popolazione residente non inferio-
re a venticinquernila unita,

La figura del portavoce, presente nelie amministrazioni conples-
se, sviluppa un'attivita di relazione con gli organi di informazione
in stretto collegamento e alle dipendenze del vertice “pro tempore™
delle amiministrazioni.

Gli URP sono incaricatt di svolgere particolari funzioni riguar-
danti la comunicazione tra cui la gestione di reti civiche tendendo a
tradursi in terminale di banche dati, i"informazione, la garanzia di
accesso ai servizi, I’ascolto detle esigenze degli utenti, la promozio-
ne dell’mnovazione e della semplificazione, la venfica dei livelli di
soddisfazione del cittadino rispetto allerogazione dej servizi.




Per esserc posti nelle condizioni di espletare appieno le proprie
atiribuzioni gli URP devono diventare il terminale di destinazione
di atti e documenii che consentano soliecite ed esaurienti risposte
alle richieste dei cittadini; devono poter disporre della documenta-
zione utile alla soddisfazione dell’utente entro un tempo predeter-
minate dalle amministraziom di appartenenza, che all’vope sono
tenute ad individuare le sanzioni in caso di inadempienza o di Titar-
do nella risposta; devono poter progettare ¢ sviluppare aziom di stu-
dio e di ricerca attraverso risorse umane In possesso delle compe-
tENZe NECessans,

Sono segnalate come azioni positive da compiere quelle di crea-
re nuovi profili professionali ¢ nuove forme di organizzazione dgl
lavoro pubblico e della sua comunicazione intema, nonche favorire
la defimizione di adeguati interventi formativi e d: aggtormamento
per operatori dellinformazione e della comunicazione competent: e
motivati.

Proprio la formazione ¢ considerata come la chiave per migliora-
re la qualitd delle prestazioni e per inceativare la motivazione del
personale; essa, oltre ad essere rivoita a professionalizzare le risor-
se umane, costituisce la leva primana per rendere omogenei I bivel-
lo di preparazione e la capaciti del personale impegnato nella
comunicazione pubblica.

Imprescindibile € ritenuta la promozione del pieno raccordo ope-
rativo delle diverse strutiure mediante un necessario coordinamen-
to che ne governi le interazion: e le sinergie.

A tale scopo viene proposta 'istituzione alVinterno di ciascuna
amministrazione di una “struttura di coordinamento”, costituita dal
direttore dell'URP e delle analoghe sirubture, dal direttore
dell'Ufficio stampa e dal portavoce.

Per una comunicazione improatata allo sviluppo scientifico e tec-
nologico assumonc una posizione ceatrale strumenti interattivi
quali Internet ed Intranet.

Alla struttura di coordinamento sono assegnati 1 compiti di pro-
grammazione, di indirizzo e di raccordo delle attiviid da realizzare;
essa provvede ad elaborare un programima da presentare al vertice
dell’amministrazione eatro il 30 novembre di ogni anno.

Gl elementi costitutivi del propramma riflettono la definizione
depli obiettivi e della strategia della comunicazione integrata (inter-
na, esterna, on-line, pubblicitana, ecc.), la descrizione delle singole
aziori con indicazione der tempi di realizzazione, la scelta dei
mezzi di diffusione e la quantificazione del budget, nonché la pia-
mificazione delle attivitd di momtoraggio e di valutazione dell’effi-



caciz delle azion) (sia in ihnere al progetio sia in fase ex post del
progranimal.

Il piano di comunicazione annuale, che deve essere predisposto
da ogni ammimsirazione, viene richiamato ai fini della verifica
della sua attuazione che deve avvenire atiraverso sondaggi, studi e
ricerche da affidare anche a soggetti privati,

Scopo precipuo della Direttiva & queilo di rendere effettivamente
operativa |"applicazione della Legge n. 150/2000. Per questo mati-
vo risulta istimuita la “Styuitura di missione” della Funzione
Pubblica, che riflette I'esigenza di raccordo operativo e di integra-
zione tra le strutture di informazione e di comunicazione previsie
dalla legge stessa.

Compito importante & quello di supportare le amminisirazioni
nell’atmazione delle norme per sviluppare e sperimentare azioni e
progett di comunicazione pubblica integrata,

Presso tale struttura operano gruppi specializzati nell applicazio-
ne della legge e nell’uso di un linguaggio chiaro e comprensibile.

I monitoraggio viene assunto come strumento imprescindibile
per rilevare 1o stato di attuazione defla Legge n.150 del 7.6.2000 per
promugvere modelli e standard che favoriscano la nascita e lo svi-
ippo di una cultura della comunicazione integrata nell’ambiio
delle pubbliche amministrazioni, per tenere sotio osservazione la
qualitd dei servizi e delle attivita, per valutare le performance e
“validare” | nisuliati.

Particolare rilevanza, per facilitare la comunicazione “nelle” e
“delle” pubbliche amrministraziont, ¢ assegnata al linguaggio da cui
dipendono i requisiti indispensabili che deve assumere la comuni-
cazione stessa, tra cui la chiarezza, la semplicitd e la sinteticita, cer-
tarmente abbinan alla completezza e alla correttezza dell'informa-
zione.

Al fine di soddisfare i suddetti requisiti, bisogna procedere con
I'impiego dei nuowi strumentt informatict e teiematici riserivendo
attt ¢ documenti, mighorando la qualiti della comunicazione per
renderla pia semplice e comprensibile a witi i cittadini ed utenti dei
servizi pubblici.

A tale scopo ci si pud avvalere di un servizio di consulenza atti-
vato presso la siruttura di missione della funzione pubblica.

Le amministrazioni deveno impegnarsi ad individuare nel pro-
pno bilancio un capitolo dedicato alle spese complessive per [a
comumicazione e I'informazione pubblica in una percentuale non
inferiore al 2% delle risorse generali,

I dirigenti che operano nelle pubbliche amministrazioni vengono
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valutati anche alia iuce dell'applicazione delle istruzioni contenute
nella direttiva.

L'esigenza di caratterizzare la comunicazione delle pubbliche
ammlinistrazieni, adoperando un linguapgio 1spirato ai criteri di
chiarczza, semplicitd ¢ sinteticitd, & stata affrontatz in maniera
determinata dal Miristero della Funzione Pubblica, con 'emanazio-
ne della suddetta direttiva dell’8 maggo 2002, conosciuta come
Progetto Chiaro.

Essa é nivolita a contnibuire sigmificativamente alla semplificazio-
ne del linguaggio usato dalle ainministrazioni pubbliche nella reda-
zicne dei testi scritti.

Muovendo dalla constatazione che 1l linguaggio con cui vengono
prodotti i testi dalle pubbliche ammimistrazioni si presenta oggi
molto tecnico e specialistico, quindi alguanto lontano dalla fingua
parlata dai cittadini, I'idea forte € queila di tendere alla produzione
di testi pensati € scritti per essere compresi da chi li riceve e per ren-
dere comunque trasparente 1'azione ammintstrativa.

E’ cosi che la suddeita direttiva suggerisce di progetiare e di scri-
vere pensande a chr li legge anche gli atti amministrativi in senso
stretto, cioé quelli che produceno effetti giuridics diretti ed imme-

“diat1 per 1 destinatari.

€16 tenendo ben presente che, oltre ad avere valore giuridico, gl
atti amministrativi si caratterizzano per il loro valors intrinseco di
comunicazione e, conseguentemente, come 1ali devono essere pen-
sati.

La sfida € quella di riuscire a dare contemporaneamente apli atti
I caratteri della legittimytd e dell’efficacia dal punto di vista giuridi-
0, coniugando quest aspetti con 'efficacia e la comprensibilita dal
punto di vista comunicativa.

La succiiata direttiva, puntando alla plausibile riscrittura dei prin-
cipali alti e documenti amministrativi vigenti, fissa alcune regole da
applicare a tutti i testi prodolti dalle amministrazioni pubbliche,
riguardants la eomunicazione, la struttura giundica, it linguaggio.

Tali regole vengono esplicitaie in termini di indicatori riferiti
tanto alla comunicazione ¢ alla struttura giuridica quanto alla scrit-
tura del testo.

fra le regole di comunicazione ¢ di struttura giuridica rientrang
queile qui di seguito esplicitate:

I. Avere (e renderc) sempre ciuaro il contenuto del testo

2. Individuare sempre 1l destinatario

3. Individuare le singole informazioni e inserirle nel testo in modo
logico
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4. [ndividuare e indicare i contenuti giuridir del testo

. Individuare la struttura giuridica pio efficace per comunicare gl
atti

. Verificare la completezza delle informazion)

. Werificare ia correltezza delle informaziont

. Werificare la semplicita del testo

. Usare note, allegati e tabelle per alleggerire 1l testo

. Rileggere sempre 1 testi seritty.

A
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Anche le regole individuate per una buona scrittura del testo
risultano essere diect, cosi come qui di seguito trascritte:
I. Scrivere fras1 brevi
2.Usare parole del hnguaggio comune
3 Usare pochi termini tecnici € spiegarii
4.Usare poco abbreviazioni e sigle
5.Usare verbi nella forma attiva e affermativa
&. Legare le parole ¢ le fras) in modo breve e chiaro
7.Usare 1n maniera coerente le maiuscole, le minuscole ¢ la pun-
teggiatura
8. Evitare neologismi, parcle straniere e latinisnn
9.Uso del congiuntive
10.Usare in maniera corvetta le possibilita di composizione grafica
del tesio.

A margine di ogonuna delle venti regole sono riportati commenti
esplicativi ed esempi finalizzati ad esemplificare e a rendere pi
chiare alcune espressioni ricorrenti precedentemente formulate con
termini riconducibili ad un registro linguistico defimite “'burocrate-
se’.

[l Progetto “Chiaro”, cosi come viene diffusamente wnteso il com-
plesso di indicazioni operative conienuie nella direttiva, si insensce
lunge un itineranio che ricalca un lavoro decennale compiuto dzl
Dipartimento della Funzione Pubblica su questo tema che, come
riconosciuto nella premessa della Direitiva stessa, ha gia prodotto
alcuni risultati apprezzabili (si pensi alle regole e ai consigli gia
contenuti in alcunt strumenti prodoth dal Dipartimento come il
Codice di stile del 1993 ¢ il Manuale di stile del 1997).

[l recente testo, che intende assumere carattere pia formale rispet-
to agli interventi del recente passato, si collega, inoltre, allz
Circolare del 2 maggio 2001, che, emanata dal Dipartimento per gh
A ffar Giuridici e Legislativi ¢ dedicata alla redazione de: testi nor-
mativi, ne rappresenta uno sviluppo.




Una concrela opportunita per le pubbliche amministrazioni impe-
gnate a riscrivere i testi normativi e a redigere 1 nuovi & data dal
fatto chie dal 15 maggio 2002 & possibile avvalersi di un servizio di
assistenza accedendo al sito web www. funzionepubblica.it, in cui é
disponibile una sezione dedicata alla semplificazione del linguaggio
con assistenza on-line continua e con possibilita di chiedere infor-
mazioni, chiariment: e spiegaziont

1l Ministere della Funzione Pubblica ha continuato con tenacia a
battere il tasto della semplificazione e della chiarezza del linguag-
210 ammunistrative, emanando nuove disposizioni. Buon ultima ip
ordine di tempa lz Direttiva dell’ottobre 2005 in cui viene ribadita
l2 necessita da parte della pubblica amministrazione di esprimersi
con chiarezza,

Le pubbliche amministrazioni devono avere |'obiettivo di comuni-
care con vendicita e trasparenza, per cui devono pensare, parlare ¢
scrivere in modo facile e comprensibile. Per agevolare il perseguimen-
to de! citato obrettivo va perfezionata Ielaborazione dei testi non solo
quande le istituziom si rivolgono ai cittadini, ma anche quando le pub-
bliche amministrazioni comunicano tra loro e al loro intemo. Al rigo-
r¢ di chi serive deve cornspondere la comprensione di chi legge.

Anche la Direttiva dell*ottobre '05 si soffenma sulle regole che
devono essere nspettate dalle amministrazion: guando serivono un
testo che pud essere un atto amministrative o un documento infor-
mativo. Le regole che valgono per entrambi i testi sono le seguenti;

a) L'evidenza defle finalita e dei contenuti

b) L identificazione def dextinatari

¢} La leggibilita

d} La comprensibilita.

La Direttiva suddetta, infine, st sofferma sui due tipi di testo che
caratterizzano Vatiivita della pubblica amministrazione. Essi sono
gli atti amministrativi e i documenti informativi che, rispondendo a
esigenze diverse, devomo avere alcune caratteristiche peculiari,
anche se entrambi devono rispettare le regole di leggibilita e di chia-
rezza di cui abbiamo parlato in precedenza.

a) Gl atti amministrativi

Gle atti amministrativi hanno effetti giuridici. Devono, percid,
osservare regole e principi di legittimita.

MNon possone quindi mancare:

Findicazione del soggetto che produce 1'atto;
P'oggetto dell’ano:

l2 decisione assunta;



- le motivazioni:
- gli eventuali adempimenti per ["attuazione.

Questa sequenza pud cambiare. In risposta a una richiesta va
subito evidenziato il contenuto della decisione. Va, infatti, sempre
privilegiata I'esigenza del destinatario.

Anche gli allegati devono seguire 1 criteri di leggibiliti e com-
prensibilita. A maggior ragione se sono parte integrante dell atto.

b) I documenti informativi

Le pubbliche amministrazioni scrivono pure testi di caratiere
informativo. Per uso interno e per il largo pubblico.

Oggetio della sopracitata direttiva sono pure la comunicazione
interna e la comunicazione esterna.

La comunicazione interna ¢ funzionale al rafforzamento dell’i-
dentita delle pubbliche amministrazioni e favorisce il funzionamen-
to della loro struttura. Essa sollecita la consapevolezza dei proces-
si ¢ promuove una migliore comunicazione esterna. La comunica-
zione interna richiede tra "altro:

- chiarezza espositiva,

- connessione logica;

- essenzialita del preambolo;

- esplicitazione dei riferimenti:
- grafica adeguata.

La comunicazione interna si rivolge ad addetti ai lavori ¢, per
questi motivi, la direttiva permette I'utilizzo di riferimenti lessicali
consolidati, in quanto questi possono garantire certezza e concisio-
ne del messaggio. Nel contempo, nel documento ministeriale si
afferma che bisogna evitare ipertecnicismi, oscurita e arcaismi tipi-
ci del linguaggio burocratico.

La comunicazione esterna informa, invece, i cittadini su un
ampio ventaglio di argomenti. Ad esempio:

- spiegare il funzionamento dell’istituzione;

- .llustrare le novita di riforme e di norme:;

- riferire su servizi, opportunita ed eventi;
avviare campagne di sensibilizzazione civile.

La comunicazione esterna non richiede solo chiarezza di linguag-
gio. Essa esige anche una peculiare efficacia comunicativa,

Proprio per facilitare I'efficacia comunicativa la direttiva sugge-
risce di utilizzare le opportunita offerte dalla grafica che puo contri-
buire a:



- valorizzare il nucieo essenziale del messaggio;

- sottolineare e informazioni ineliminabilj;

- spiegare i riferimenti impliciti (normativi, sociali, storici, culty-
rali ecc ).

Rispetto alle precedenti direttive queila dell’ottobre 2005 tiene in
grande considerazione la rivoluzione telematica con le sue inevita-
bili nipercussioni sui testi siz per quanto riguarda le possibilita di
modifica che di elaborazione. Ci sono al riguardo indicazioni chia-
re per |'utilizzo delle tecniche della serittura digitale e delle oppor-
tunita che offre Internet, che dilata in moda straordinario 'orizzen-
te comunicative.

Uno degli strumenti che prefigura la direttiva é {z video serittura.

Il suo uso facilita tra "altro |"affinamento:

- delle scelte lessicali:

- della struttura sintattica:
- della connessione logica;
- della veste grafica.

Un altre sttumento per implementare la comunicazione sono le
pagine web.

Con 'uso di Intemet le amministrazioni hanno I"opportunitd di
amphare le loro capacita di dialogo. L'informazione diventa pti chiara e
piu flessibile. La Direttiva sottolinea che la struttura aperta delle pagine
web permette infatti di “navigare™ dentro un dotumento, consentendone
una lettura attiva € interattiva. 1l navigatore ha davanti a sé diverse possi-
bilitd come scegliere gli aspetti piti interessanti: vedere nello stesso tempo
pill parti; porre in rapporto diversi punti di vista; incrociare informazio-
ni; scaricare direttamente il testo o parte di esso; chiedere chiarimenti e
Integrazioni per posta eletronica,

La redazione delle pagine web ha quindi un'importanza partico-
lare. 1 testi devono percio rispondere alla specifica struttuea di que-
ste pagine. Non bisogna cioé riproporre in modo identico testi desti-
nati ad altre vie comunicative. Le indicazian gia formulate in meri-
to alla leggibilitd e alla comprensibilita restane valide. La pagina
web facilita anzi if loro puntuale rispetto. Ma occorre anche servir-
st di tulte le opportunita della grafica ¢ dell’ipertesto. La direttiva
£1a citata, quindi, s{ addentra su una serie dj consigli nella struttura-
zione del testo che ne Facilita la lettura (scaricabilita, disposizione
degli spazi pieni e di quelli bianchi; uso appropriato dei corpti e dei
colori dei caratteni; attenta segnalazione delle “parole calde", moda-
lita di strutturazione dell'ipertesto: presenza di link.




0l legislatore da la facelta alle singole ammunistraziont di atfida-
re la cura delle pagine web a estemni, ma raccomanda di rendere
chiari, nell’incarico, le finalita e i contenuti. Egli ribadisce a questo
proposito che la responsabilita di 1 che viene pubblicato é tutta del
committente a cul spetta sempre ! controlle sul prodotto.

La stessa direttiva raccomanda sempre di rileggere il testo pro-
dotto al fine di correggere gl emmon materiali, ma anche di operare
un’attenta revisione e migliorarlo.

Infine, non mancanc suggeriment: pratici per la leggibilita € la
comprensibilith dei documnent prodoiti.

5.4. it Piang dell’Offerta Formativa come fondamentale
strumente df comunicazione

Mella scuola € andata crescendo, i questi anni, la cultura del servizio
e, di pari passo, la cultura della comunicazione, La prima non pud che
avvalersi degli strumenti comunicativi, mentre la comunicazione nschia
di diventare sterile se nen rende noti i contenuti del servizio stesso.

Un pnmo passo verso I"affermazione di una cultura del servizio
e della comunicazione é stato compiuto con 'emanazione dei
Decreti Delegati del 1974 che hanno segnato una sorta di spartiac-
que nella direzione delia partecipazione degli attori organizzativi
intemi {studenh, personale docente ¢ non docente) e, sopratuito, la
partecipazione dei genitori e di alire componenti sociali. Lapertura
della scuola all’estemo ba impesto modalitd e finalitd nuove per
informare & comunicare.

Il leislatore ¢ intervenuto, poi, con la Legge n. 241/1990, meglio
conosciuta come la legge sulla trasparenza degli atti amministrativi,
In effetts si tratta di un testo che dara il via ad una radicale trasfor-
mazione della struttura burocratica degli apparati amministrativi e,
quindi, anche della scunla,

Su guesta scia §1 inseriscone in primo luogo il D.P.C.M. del
5.6.95 (schema della Carta de: Servizi), poi il D.P.R. n. 275/99.
Quest'wltimo prevede esplicitamente, all’articolo 3, che le scuole
elaborino un Plane dell’Offerta Formativa e che esso sia reso pub-
blico e venga consegnato agli alunni e alle famiglie al momento
della loro iscrizione a scuola.

[ POF si configura, in questo processo di democratizzazione che
Investe il servizio educativo, come lo strumento principale di comu-
meazione della scuola verso e famigiie, intese come vasto pubbli-
€0 a c viene nivolto il servizio. Esso, infatti, mette in moto la
comunicazione nel senso che, sotloposto al vaglio dei fruitori del




servizio stesso, sollecita ta formulazione di nuove istanze e di nuovi
bisogni. Da cid st desume I'idea del POF come strumento non tigi-
do, bensi aperio ¢ flessibile.

Il criterio debla pubblicitd anche guesta volta st affranca a quello
della condivisione. [n effetts, gid nelle fasi iniziali dela sua elabora-
zione il POF deve essere predisposio con la partecipazione attiva di
tutte le componenti scodastiche, in quanto deve riflettere “le esigen-
ze del conteslo culturale, sociale ed economico della realtd locale™.
Per tali ragiont, nel momento dell’elaborazione da parte del Collegio
der docenti, esso tiene conte delle scelte generali di gestione & di
amministrazione definite dal Censiglio di Circolo o di istituto.

Il POF ¢ il documento fondamentale costitutivo dell'identitd cul-
trale e progetivale dell’istituzione scolastica e, in gquanto strumen-
to di comunicazione, deve essere scritto nel madae pitt semplice pos-
sibile, tanto da essere compreso da meth, addinttura anche da un
bambine di cinque anni, da considerare come il fruitore principale
di un servizio di istruzione e formazione di qualitd. Per facilitare la
sua leggibilith da parte dagli utenti pid piccoli qualeuno suggerisce
addirittura d1 accompagnare il docurmnento scritto con un’audio-cas-
selta 0 una video cassefta che spieghi quella che & I'offerta formati-
va della scuola.

Proprio per facilitare la lettura dell’offerta formativa e anche per
oggettivi motiv di praticitd e di economia molte scuole preferisco-
no consegnare alle, famiglie un estratto de! POF. E una pratica que-
sta che pud essere rispondente alle esigenze di comunicare con
chiarezza quello che una determinata scuola offre a1 sugi utenti.

[l documento programmatico, al di fa di quella che € la sua forma o
dimensione, deve contenere aleuni ¢lementi fondamentali che posso-
no essere ¢osi sinteticamente nassunti: le finalita che Mistinuzione edu-
cativa di quel determinato poste, i quel determinato anno scolastico,
persegue; i progetti che saranno attivati per perseguire gh obiettivi pre-
frssati dalla programmazione, e lince  progettuali del curricolo obbli-
gatonio nazionale e del cumricolo obbligatono opzicnale; le eventuali
iniziative portate avanti dalla scuota in orario aggiuntivo; i laborator
(LARSA linguistici, espressivi, scientifici, tecnologici, ecc.} e e vane
iniziative che si conta di attivare nel corso dell’anno scolastica; |'ade-
sione a reti di scuole; la presenza del Gruppe di Autovalutazione
d'lstituto; il tempo-scuola che I'istituzione scolastica offre (antimen-
diano o con tempi distesi € rentn pomendiani, il pre-scuola e il post-
scuclal; 1 servizi di consulenza e di assistenza socio/psico/pedagogica;
la proposta di progett innovativi supportati anche dalla presenza di
esperti; le risorse urnane e professionali di cui la scuola dispene anche
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in nferimento alla possibilita di amicchire offerta formativa della
scuola; le risorse strutturali; avle speciali, laboratori, palestre, aule
multimediali collegate in rete, aule per I'educazione linguistica, sala
prorezione, le risorse strumentali: computer, radio, videoproietton,
letton € niprodutton CD e DVD, Liblioteche, telefoni, collegamenti a
Intemet, ecc,

Il dingente scolastico deve essere molto sensibile al rispetto
della norme per cui ¢ opporiuno che il Piano dell’ Offerta Formativa
contenga informazioni puntuali sul rispetto delle norme sulla sicu-
rezza, della privacy, del fumo.

E opportuno che il fruitore del servizio sappia se gli edifici messi
a disposizione dell’istituzione scolastica da parte dell’ente locale
song 0 regola con le norme di sicurezza; se il sistema dei trasporti
é efficiente ¢ riesce a garantire tempi di irasporto sepportabili per
glt alunni, se il servizio mensa offre cibi di qualitd e un menn ricco
¢ vanato. Un vltimo campo da non trascurare nella strutturazione
del Pizno dell’Offerta Formativa & la presenza di un riferimento aila
comunicazione e alle modalita di rapportarsi con le famiglie,

C'¢ da dire, inoltre, che durante la sua realizzazione, il POF
diventa lo strumento di comunicazione interna a cui gli operator
della scuola fanno riferimento nella loro quotidiana attivita,

3. 5 La rete quale modeiio ottimale di comunicazione per le scuole

[} dingente scolastico s trova obiettivamente di fronte al dilem-
ma di quale modello di comunicazione adottare, La risposta potreb-
be essere scontata: il miglior modelio possibile di comunicazione &
quello partecipato, paritario, democratico. Un modello che valoriz-
zi il contributo di ognuno e di witti, che permetta ad ogni operatore
scolastico di dire la sua, come ad esempio succede con Internet che,
proprio per queste sue qualita intrinseche, potrebbe essere preso a
modello ideale di comunicazione. Ma anche nel grande “contenito-
re” di Internct dove i pud trovare di tutto e di pin, all’interno del
quale ognuno pud dire la sva, funzionano meccanismi di selezione
occulty delle notizie ad opera dei motort di ricerca e di chi questi
moton gestisce,

Prababilmente, allora, per le scuole non & importante avere un
modelle, ma pivttoslo una piattaforma, un luogo fisico o virtuale
dove sia possibile scambiare espericnze didatiiche, educative da far
diventare patrimonio comune,

[1 punio di partenza é uscire dall’isolamento, entrare in rete con
altre scuole, vivere un’esperienza comunitaria di confronto.
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A tale riguarde il D.P.R. n. 275/99 offre alle scuole 'opportunita
di superare i irmiti oggettivi del proprio orticello, costituendo reti di
scuole finalizzate a meglio affrontare | problemi che Mautonomia
pone, siano essi di natura gestionale e orpanizzativa oppure educa-
tiva e didattica.

Ad occuparsi delle reti di scuole & "articolo dei citato D.P.R.
n. 275/99 che favorisce la promozione &i accordi per il rag-
giungimento dei propri fini istituzionali.

Avere rapporti con altre scuole {comunicare}, allora, diventa per
1l dirigentc scolastico una preziosa opportuniti per crescere insie-
me. ['accordo di rete pud avere ad oggetto, infaui, ativitd didatti-
che, di ricerca, di sperimentazione ¢ sviluppo, di formazione,
ApgIOTNAmMEIto, ete.

L’accordo di rete pud prevedere, anche, o scambio temporaneo di
docenti che liberamente vi aderiscone per cwi comunicare significa
metiere NS$Ieme r50I5€ umane, espenenze contenuti, offrendo oppor-
tunita formative insperate ai dmgenn ai docenti, agli alunni. E quello
che succede, ad esempio, allorché si mette in pledl un progetto di con-
tinuita fra scuola primana e scuola secondaria di primo grado.

I dingenti e 1 ¢collegi dei decenti dei due ordini di scuole proget-
tang insreme altivitd in comune che permettono scambi di esperien-
Ze, ma soprattutto una piu pronta predisposizione dei percorsi per-
sonalizzati di apprendimento. In questo modo la comunicazione
diventa uno strumento per meglio organizzare i processi di insegna-
mentefapprendimento.

Le nuove tecnelogie non fanno aliro che amplificare e possibili-
4 comunicative che una qualsiasi rete offre. Gli esempi sono innu-
merevolr, basti pensare alla possibilith di organizzare dei corsi di
formazione In rete, diminuendo notevolmente i cosii di pestione,
fruendo nel contempo di relaton di gualitd, Una parte del corso pud
essere svolta in presenza, un’altra parte puo essere svolta a distanza
aprendo, su uno dei quaisiasi siti delle scucle partecipant, dei
forum, degli spazi viruali all'intermo dei quali pud esserci il con-
fronto proficuo fra gli operatori con scambio di idee e materiali per
permcttere alle singole scuole di crescere qualitativamente. E chia-
ro che una scucla deve dotarsi della necessana sirumentazione tec-
nologica: un canale telematico, un site web.

Sonc elementi importanti affinché la scuola cormnunichi in modo
efficace, ma essi continuano ad essere strumenti di supporto all’a-
zione educativa e didattica che, amplificando le possibilita comuni-
cative inteme, permettono di ricevere comunicazioni dall'estermo e
di comunicare & sua volta con il mondo.
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Le reti, dunque, possono prevedere scambio di risorse umane,
scambio di esperienze, messa in comune di spazi e di risorse tecno-
logiche. E evidente che, qualora I'accordo prevedesse anche uno
scambio di risorse umane, questo sarebbe il migliore modello di
rete possibile. Nel rapporto interpersonale in effetti entrano in £210co
fattori psicologici che sono totalmente assenti, o molto limitati,
quando si utilizzano strumentazioni tecniche.

La relazione fra persone costituisce I'elemento costitutivo del
processo educativo/didattico e organizzativo. La rete non puo sosti-
tuire la relazionalita interpersonale, I’ incontro fisico fra persone: fra
insegnante e alunno, fra insegnante e insegnante, fra dirigente e
operatori della scuola che costituisce una parte importantissima per
la buona riuscita dell’impresa scolastica,

Un sorriso, una parola di Incoraggiamento possono essere la
molla che fa scattare la voglia di studiare (nel rapporto fra insegnan-
te e alunno) e di lavorare (nel rapporto fra dirigente e operatori della
scuola). La gratificazione per il lavoro svolto implementa i proces-
si di identificazione del lavoratore nell’organizzazione.

Sono cose risapute, ma che un buon diri gente farebbe bene a non
dimenticare. Ogni rete fra istituzioni scolastiche dovrebbe prevede-
re dei momenti di incontro fra gli operatori delle diverse istituzioni
¢ soprattutto fra gh alunni e i docenti.

In fondo la risposta giusta a quale puo essere considerato il miglio-
re sistema di comunicazione pud essere quella della combinazione fra
esperienze di comunicazione in presenza e comunicazione on-line.
Questo perché la comunicazione mterpersonale rappresenta un fattore
ineliminabile nella maturazione della personalita, specialmente se si
tratta di soggetti in formazione che hanno bisogno di continue confer-
me psicologiche, di aiuto, di sostegno morale.

Dall’altra parte nella societa contemporanea, caratterizzata dalla
crescita esponenziale dei saperi, la necessita di avere informazioni
In tempo reale, di comunicare con le parti pitt lontane del nostro pia-
neta non ¢ pid un favo opzionale, ma ¢ diventata un’oggettiva
necessid, da cui dipendono, a volte, il destino di ciascuno di noi.

Un'ultima considerazione riguarda il sistema scuola nel suo com-
plesso che ha registrato cambiamenti radicali da quanto & stata
introdotta 1'autonomia delle istituzioni scolastiche, tanto da poterlo
considerare un’enorme rete.

[l sistema di comunicazione utilizzato in precedenza dal
Ministero della Pubblica istruzione aveva una struttura lineare: una
massa di informazioni venivano calate continuamente dall’alto
verso il basso.




Si traltata di un sistema funzionale ad un’organtzzazione vertici-
stica e piramidale che aveva [a necessitd dj controllare, con disposi-
zioni precise, dettagliate, minute, le strutture terminali dell’orga-
nizzazione scolastica, L'obiettivo fondamentale era quello deli'a-
dempimento formale del compito da parte dei funzionario: il diret.
tore didattico, 1l maesiro. i controlio su quantd succedeva era affi-
datc a visite sporadiche degli ispettori. Era chiaro, 21d allora, per le
dimensioni elefantiache dell’organizzazione, che, in cifetti, ail"in-
terno della singola aula, ognuno svolgeva il suo compito nel miglio-
re dei modi. Le contraddizioni di un’organizzazione a legami debo-
It esplodevano in tutta la loro lacerante potenziaiita.

La concessione dell"autonomia alle singole istituzioni scolastiche
ha comportato notevoli cambiament; organizzativi, interessando
anche il sisterna della comunicazione.

Mentre prima vigeva un sistema comunicativo di tipo verticale
{piramidale), oggi a prevalere ¢ I"orizzontalita per cui [l sistema
scuola pus essere rappresentato come un’enorme rete It Cui ciascun
nodo ha pari dignita per il buen funzionamento del sistema. In altre
parole le singole istituzioni scolastiche, 1 Centri Servizi
Amministrativi, gli Uffici Scolastici Regionali, il Ministerg
dell’Istruzione Unjversita e Ricerca assolvono a spectfiche funzio-
ni che non sono sovraordinate, ma di pari dignita rispetto alle altre.
Ad esempro, per quanto riguarda il MIUR esso assolve alle funzio-
m di individuare gl indirizzi, le linee guida e le strategie.
L'Istituzione secolastica aulonoma, invece, assclve al compite di
offrire ai suoi utenti un Piano dell'Offerta Formativa pienamente
nspondente alle csigenze di formazione depli alunni che vivono in
quel determinato contesto storico/geografico.

Uno dei nodi potrebbe anche non funzionare e la rete potrebbe
continuare a vivere. E evidente, perd, che a lungo andare il cattivo
funzicnamento di uno dei nodi avrebbe delle Mpercussioni negative
sul resto del sistema. Se poi a non funzionare fosse il nodo ministe-
riale le conseguenze potrebbery essere facilmente immagtnabili.

Fra gli scopi precipui della comunicazione c'¢ certamente quello
della condivisione. Senza condivisione non ¢'é COMUNICazZIone € vice-
versa. Se la struttura del sistema scolastico €, omai, di tipo reticolare
la comunicazione non pud pit avvenire in una sola direzione o essere
di tipo bidirezionale. E necessario che il dingente scolastico prenda
coscienza del fatto che la comunicazione é multidimensionale oppure
non é.



5.6 Le nuove tecnologie per Uinformazione e la comunicazione

Il dirigente scolastico, nel perseguire livelli ottimali di efficienza
¢ di efficacia nella qualita del servizio scolastico offerto, riserva una
particolare attenzione alle tecnologie della comunicazione e dell’in-
formazione (TIC).

L'esplosione delle nuove tecnologie della comunicazione, "affer-
marsi di Intermet e delle reti locali ha notevolmente ampliato le pos-
sibilita dell'vomo moderno di comunicare.

Sulla base di questa considerazione si pud affermare che, oggi, la
comunicazione costituisce un’avventura molto complessa in quanto
le possibiliti di interagire con gli altri sono enormemente aumenta-
te nello spazio e nel tempo, grazie soprattutto all'esplosione tecno-
logica.

Questa nuova realta ha permesso a nazioni emergenti di recupe-
rare una parte del gap tecnologico e addirittura mette in discussione
certezze, conquiste economiche e sociali che sembravano essere
acquisite una volta per tutte, soprattutto nel mondo occidentale.
L'Europa si ¢ resa conto del rischio potenziale che correva, tanto da
prospettare immediatamente, con il documento di Lisbona 2000,
una risposta a largo raggio che, entro il 2010, deve fare dell’Europa
I'economia della conoscenza pia competitiva del mondo.

I processi di informazione e di comunicazione prefigurati dalla
Legge n. 150 del 2000 come fondamentali per il buon funzionamen-
to delle pubbliche amministrazioni vanno inquadrati proprio in que-
sto pit ampio contesto che richiama non solo nuove strutture e fun-
zioni, bensi nuovi canali e linguaggi, che ormai sono quelli della
multimedialitd, per soddisfare esigenze anche di matrice politica,
istituzionale ed economica espresse ai diversi livelli decisionali di
rango europeo e nazionale.

La Commissione europea ¢ i Ministri della Funzione Pubblica,
infatti, nel quadro dei programmi e-Europe hanno puntato allo svi-
luppo delle nuove tecnologie e alla loro utilizzazione per il miglio-
ramento dei servizi pubblici ai cittadini.

E" cosi che fra i 23 indicatori adottati dal Consiglio del mercato
interno in data 1.12.2000 rientrano 2 indicatori espressamente rife-
riti all’e-government, cio¢ al governo elettronico reso possibile dal-
I"applicazione delle tecnologic e degli strumenti di Internet con |'o-
biettivo di creare un canale diretto di dialogo e di interazione fra le
istituzioni e 1 cittadini.

Internet, in tale contesto, ¢ recepita nella sua valenza di infrastrut-
tura di comunicazione complessa e articolata, basata sul concetto di




reti aulonome ¢ connesse fra loro di cw la Pubblica
Amministrazione si deve avvalere per il miglioramento dei Livefli di
qualita dei servizi erogati.

Certamente la diffusione e I'utilizzazione delle nuove tecnologie
nelle Pubbliche Amministrazioni, avviate in prima istanza, attraver-
SO UN MovIimenio quasi spontaned, 0gg costituiscono obiettivi prio-
ntar e mirati il cul perseguimento & sostenuto da appositi piani.

Dei gia citati Pian e-Europe vanno sottolineate alcune delle azio-
ni previste:

I. Collegamenti a banda larga. Gli Stati membri dovrebbero thira-
re a collepare titte le amministrazioni pubbliche a reti a banda
larga. )

2. [nicroperabilitd. E programmata una disciplina per la interope-
rabilila intesa a promuovere la fornitura di servizi paneuropet di
e-government at ciftadint e aile imprese.

3. Servizi pubblici interattivi. Gli Stati membri sono invitati a
provvedere affinché i servizi pubblici di base siano, se necessa-
Tio, interatlivi, accessibili a tutti, sfruttino le potenzialiti della
banda larga ¢ dell’accesso multi-piattaforma. Dovranno, altresi,
essere risolte le questioni relative all’accesso da parte delle per-
sone con esigenze particolari, quali i disabili e gli anziani.

4. Appalti pubblici. Gli Stati membri dovranno effettuare una per-
centuale significativa degli appalli pubblici secondo procedure
elettroniche. '

5. Punti di accesso pubblico a Internet. Tutti i cittadini devono
poter usufruire facilmente di punti di accesso ad [aternet nej
loro comuni, preferibilmente con connessioni a banda larga.

6. Carta d'identita elettronica,

1. Firma digitale,

8. E-procurement {market place e gare on-lineg).

2. Impegni ¢ mandati di pagamento gestiti on-lipe,

10. Alfabetizzazione certificata di rutt j dipendenti pubblici.
!l.Formazione erogata via e-learning.

In regime di asserto federalista delia Repubblica i Piani e-Europe
non potevang che configurare, stralegicamente, un “programma
ntegrato di informatizzazione™ dell’amministrazione attraverso la
cosiddetta cooperazione informatica pantetica.

Le amministrazioni lacali venivano confi gurate come asscgnata-
rie di un ruolo operativo di front-office del servizio pubblico (rion
s0lo come luogo di accesso alle informazioni, bensi come sede a cuj
far pervenire istanze ed asservazioni), mentre le amministrazioni
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centrali come centri di back-office (ciog come nucleo primario delle
mformazioni in collegamento con glt altvi livelli dell”amministra-
zlone, senza contatto con pli utenti).

Sulla base di tali presupposti i Piani e-Europe non potevano che

ndicare alcune condiziont indispensabili da porre in essere, € ciog:

- dotare tutte le amninistrazion; ¢ gli enti di un sistema informa-
tivo progettato non solo per autamazione delle funzioni e
delle procedure mterne dell’amministrazione e per I'erogazio-
ne dt servizi al propri utenti, ma anche per I'erogazione di ser-
vizi ai sistemi di informazione delle altre amministrazioni:

- connettere 1 sistemi informativi di tutte le armmimistrazioni
mediante "instaurazione di wna rete fra pari, senza gerarchie
che provochino sovrastrutture istituzionali o organizzative;

- fare in modo che tutte le amministrazioni non solo svolgano
funzioni di back-office, attraverso archivi contenenty informa-
ziom nacessanie all’erogazione di servizi propr, ma siano in
grade di rendere accessibili 1 propri servizi sulla rete, senza
gnert, a nitte le amminisiraziont che svolpono un'ruolo di front-
office, per consentire loro 'erogazione del servizio senza chie-
dere ai cittadint informazioni gia in possesso dell’amminisira-
zione;

- rendere possibile che le ammnistrazioni di fronte-office reahz-
zino un’integrazione delle prestazioni della amministrazioni di
back-office per fornire servizi integrati secondando le esigenze
del cittadint e non 'organizzazione delle amministrazioni ero-
ganti;

- adottare una modalitad uniforme su ftte il territorio nazionale
per I'identificazionefautenticazione del nchiedente il servizio,
cittadino o impresa, e per la verifica delle sue autorizzazioni,
utihzzando mezzi indipendenti rispetto al servizio richiesto
allo scopo di garantire la possibilita di accesso ad ogni servizio
in ogni lucgo.

L.e politiche europee ed italiane, lese a favorire lo sviluppo delle
nuove tecaologie, hanno avuto notevolt nipercussiom sul mondo
della scuola, con consistenti investiment infrastrutturah & nel
campo della formazione & tutto 1l personale scolastico. A tale
riguardo basti ricordare 1l progetto e-Learming che s1 & posto 'obiet-
tivo dell’adepuamento dell’istruzione e delia formazione alle esi-
genze della societd dell’informazione. Esso € stato persepuite dal
punto di vista nfrastrutturale dotando tutte le scuole di un accesso
a Internet e facendo si che aumentasse il numero di postazioni mul-



timediali per allievi; mentre, dal punto di vista formativo, sono state
messi in canbiere diversi progetti europei ed iiaiiani per implemen-
tare le conoscenze informatiche. Basti ricordare le iniziative di alfa-
betizzazione digitale, le imziative promozionali per i"acquisto de:
computer da parte dei docenti, degli students e delle famiglie, s dif-
fusione della posta elettronica che 51 é avuta anche grazie alla dota-
zionc di una casella di posta per opni insegnante, 'invio del cedo-
lino di pagamento tramite email, I"attivazione di programmi forma-
tivi e-learming per studenti e docenti neo-assunti.

Particolarmente consistente ¢ stato 1 Piano Nazionale di
Formazione degh imsegnanti sulle TIC che ha visto attivare tre
diversi percorsi formativi: un percorso di base {A), per coloro che
non avevano nessuna competénza; VA PErcorso pit avanzato {B),
per coloro che all’'intermo dell’istituzione scolastica avessero cono-
scenze ¢ competenze tali da consentirgl di operare intreccio fra
didattica e tecnologie, ricercare su Internet esperienze didattiche
sigmficative; un terzo livello {C}, riservato a coloro che possedeva-
no competenze tecnologiche in grado di favorire la progettazione, lo
sviluppo, 'utilizzo proficuo delle nuove tecnologie,

V1 ¢ da rilevare iniziative di formazione in questi ultimi 2rni sono
state attivate per i dirigenti scolastiei (dirigenti incaricati) che hanno
dovuto affrentare, sulia base di quanto stabilito dal bando di concor-
50, un corso di formazione on-line abbastanza impegnativo che pre-
Supponcva competenze multiple, come la capacitd di navigare in
Internet, scaricare documenti, inviare documenti tramite posta elet-
tronica, partecipare a forum.

Anche il personale ATA é coivolto in progetti di formazione in
servizio che lo vedono impegnato con I'wtilizzo delle nuove tecno-
logie, sempre pii pervasive e presenti in ognt momento delia vita
delle istituzioni scolastiche,

La potenzialita delle nuove tecnologie & stata estesa agli studenti
di ognt ordine e grado con la proposta di progetti diversi. Un note-
vole successo ha ottenuto i Divertinglese, destinato agli alunni
della scuolz primaria.

La sperimentazione ha, poi, riguardato, sull’esemipio di quanto
fatto in altre parti d'Evropa, 'introduzione dej libro elettronico {e-
book), che apre nuove strade ai processi di insegnamento/apprendi-
mento, St tratta di un sussidio (le cui potenzialith devono ancora
essere scoperte) che coniuga il vantaggio di poter scrivere con una
penna eiettronica su un supporto magnetico,conservare gii appunti,
utilizzare testi conservati in memoria, inviare file.

Merita di essere citato per la forte valenza innovativa di cus € por-



tatore, il progetto di e-learning denominato “Scuola in ospedale”. Si
tratta di un progetto di insegnamento a distanza che, nella sua ver-
sione pit avanzata, prevede un collegamento a distanza bidireziona-
le (sul tipo di quello utilizzato per le video conferenze) fra la classe
a cui 'alunno malato ¢ iscritto e la stanza d'ospedale, egli viene
assistito. Gli alunni lungodegenti sono seguiti nel loro percorso for-
mativo da docenti specializzati.

Un ulterniore aspetto delle TIC da tenere presente € I'opportunita
di reperire in Internet nisorse Open Source, anche in considerazione
del fatto che le istituzioni scolastiche sono costrette ad operare in
una situazione di ristrettezze economiche. Si tratta in genere di soft-
ware molto avanzati, fra i quali € famosissimo Linux, disponibile a
prezzi molto contenuti.

Per quanto riguarda gli aspetti riferiti all'utilizzo delle nuove tec-
nologie dell’informazione e della comunicazione nel processo di
msegnamento/apprendimento ¢’é da dire che il punto di svolta, pro-
babilmente, si ebbe con 'invenzione e la diffusione dei sistemi di
ipertesto che ha consentito un uso non lineare delle informaziom
che si hanno a disposizione a tutto vantaggio di una loro gestione
associativo-reticolare, Questo fatto ha permesso di allestire e di
ripercorrere una pluralita di sentieri, definiti a piacere, tra pit bloc-
chi di informazioni.

Un altro passo in avanti, nella costruzione di una nuova modali-
ta conoscitiva si ebbe quando 1 computer furono collegati tra di loro,
formando quella rete che oggi chiamiamo [nternet. Per la prima
volta ["'umanita venne coinvolta in una situazione in cui il linguag-
gio da collettivo divenne “connettivo™.

La connettivita telematica ha permesso qualcosa di assolutamente
nuovo e straordinario: la possibilita di far lavorare insieme pit di un'in-
telligenza allo stesso tempo. Tutto cio che avviene in un “dentro™ viene
nel medesimo istante percepito come “fuon™, entro onzzont illimitat,

La rete ha reso possibile sia un accesso puntuale all’informazio-
ne, sia I'innesco di nuovi processi di dialogo e di socializzazione. In
rete si parla, si attende di essere chiamati, si risponde e si dialoga.
A processi di ricerca e scoperta si aggiungono e si intrecciano dina-
miche di “percezione interattiva®. La rete favorisce il nascere e I'af-
fermarsi del “pensiero produttivo”, la pit alta espressione della
mente umana che si manifesta quando la mente crea, formula ipo-
tesi, risolve in maniera soddisfacente situazioni problematiche.

Sono queste indubbiamente le ragioni che hanno indotto I’ Europa
a perseguire I'obiettivo di garantire un’adeguata formazione tecno-
logica ai propri giovani.



In questo quadro di riferimento I'azione del dingente scolastico
si qualifica progettando una serie di aziom mirate a far acquisire
agli allievi e agli operatori della sua istituzione seolastica compe-
tenze tali da metterli in grado di usare gli strumenti messi a dispo-
sizione dalle tecnologie dell’informazione ¢ della comunicazions
(TIC) e cognizioni teoriche utili a fame degli utenti consapevoh
delle potenzialita e dei limiti di cui esse seno intrinsecamenie por-
tatrici.

Lo sviluppo delle TIC ha messo in campo nuove ipotesi pedago-
giche alla cui base stanno nuove acquisSiZiont teoriche. Fra queste
certamente assume rilevanza I'assunto che la conoscenza non € sta-
tica bensi dinamica e sempre incompleta. Essa non pud essere vista
come un corpus di idee o di competenze da acquisire una volta per
mite, bensi come capacita del soggetto di vederne i limiti, le insuf-
ficienze, la necessitd di approfondimento. Cio che e centrale non €,
quindi, la quantitad di nozioni accumulate, ma la capacita di niflette-
re su di esse, di analizzarle, di criticarle, di adantarle. Il processo for-

"mativo deve avere, per questi motivi, come scopo principale la for-
mazione di una capacitd critica € di uno spirito di ncerca che solo
pud parantire una padronanza piena anche delle teorie pio consoli-
date.

Su questa base possiamo senz'altro affermare che la conoscenza
non pud essere pensata come "apprendimento di regole e concetti
che descnvono il monde; al contrario essa € il nsultato di un pro-
cesso di costruzione collettivo, sociale, L'unica forma di apprendi-
mento efficace, pertanto, € la partecipazione a tale processo.
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Capiralg quinto

{1 dirigente scolastico e I'autovalutazione d’istituto

8.1 L'autovalutazione d'istituto: ragioni e fungions

Megli ultimi anni in ltalia la legislazione in matena di pubblica
ammimistrazione é stata rivolta ad individuare nuove modalita pin
efficact per mighorare 1 servizi resi alla comunita. La Legge n.
241/90 sulla trasparenza, la Cara der semvizi introdotta dalla
Direttiva n. 254 del 21 luglic 1995, 1a Legge n. 39/97, che ha avvia-
to il decentramento amuministrativo, € in particolare per la scugla
Vart. 21 che ha dato inizio all’autonomia organizzativa, didattica, di
ricerca delle istituziom scolastiche rappresentano le tappe fonda-
mentzli di questo cammino.

Mella scuola italiana, coinvolta in guesti significativi processi di
cambiamento strutturale per miglorare la qualitéd del servizio e
garantire a tuth il dintto dovere all’istruziene £ alla formazione, la
cultura della progettazione ha preso il poste dell’adempimento isti-
tuzionale e I'autonomia didattica, gestionale ¢ df ricerca si & sosti-
tuita al modello buroeratico centralizzato.

La scuola del progetto, venendo meno molil vincol ¢ controlli
centralizzati, ¢ chiamata conseguentemente a dotarsi di procedure
: efficaci e dh strumenti autonormm per analizzare ¢ valutare le propric
scelte, 1 propri percorst e 1 propa nsultatl, Deve, pertanto, progetta-
re ed attivare un sistema di autovalutazione interno finalizzato a
miigliorare la propria struttura ¢ la propria progettazione.

L'autovalutazione d’istituto si configura, quindi, come attrvita
posta in essere per individuare gli elementt di maggiore criticita del
: servizio erogate rispetto al prano dell’offerta formativa. Essa viene
] finalizzata a focalizzare 1 processi organizzativi rispetto a tre fatto-
ri di valutazione stretfamente interconnessi:

a) L'importanza del controllo di processo per la qualita der servizi
b} U livelio di performance (nsultati/prestazione)




¢) La soddisfazione degli utenti.

Il sistema di autovalutazione ¢, quindi, diverso da un sistema di
controllo ( sistema qualiti). Lo scopo di un sistema di autovaluta-
zione consiste nell'effettuare, con cadenze periodiche, la rilevazio-
ne delle caratteristiche di erogazione del servizio scolastico per for-
nire elementi utili per un piano di miglioramento dell’offerta forma-
tiva dell’istituto.

L'attivita di autovalutazione non rappresenta, in tal senso, un
ulteriore onere burocratico, bensi una componente essenziale del
processo strategico di gestione della scuola.

Essa fornisce una guida all’azione di sviluppo catalizzatore delle
potenzialita di miglioramento; consente il controllo sistematico dei
nsultati: ¢ occasione di verifica e di revisione interna; valorizza I'iden-
titd della scuola; ne legittima I’autonomia con I’assunzione di respon-
sabilitd in ordine alla qualita dei servizi erogati e dei risultati ottenuti,

L'autovalutazione nelle scuole é legittimata da fini diversi:

* Seopi politici: la valutazione non é mai disinteressata o teorica:
nasce con finalita chiare ed é indirizzata a precisi interlocutori.

* Larendicontazione: le scuole sono chiamate a rendere conto del
loro operato, in primo luogo ai genitori utenti del servizio e ai
contribuenti che finanziano, tramite il pagamento delle tasse, il
sistema di istruzione e formazione.

* Lo sviluppo organizzative: un processo di autovalutazione con-
tribuisce a raccogliere informazioni sui livellj organizzativi atti-
vatl per assumere decisioni mirate a migliorarne la qualita.

* Ml miglioramento degli apprendimenti: ¢ |a finalitd macro; tutti
gli altri scopi sono funzionali a garantire un servizio scolastico di
qualita che migliori gli esiti del processo di insegnamento-
apprendimento.

Il progetto di autovalutazione d’istituto determina, attraverso la
progettazione ¢ I'implementazione del miglioramento, una ricaduta
bivalente;

- lindividuazione di metodologie organizzative di qualita che
determineranno esiti positivi su witta | azione della scuola;

- i miglioramento dellefficacia e dell efficienza della scuola
nel settore considerato,

Esso implica I"assunzione di un’ottica costruttiva implementan-
do, con i principi ¢ gli strumenti che le pitl recenti novitd normati-
ve hanno affidato alla scuola, il “nuovo impianto educativo”.



La cultura dell’autovalutazione, implicante la logica del control-
lo in ambito scolastico, & destinata a decollare a patto che il diri-
gente scolastico s impegni in prima persona e a livelli diversi per
curare |'attenta regia delle azioni di controllo dei processi attivati.

L'implementazione di conoscenze, competenze e abilita specifi-
che ¢ azione prioritaria per un dirigente scolastico di elevato profi-
lo professionale. Autorevolezza culturale e attitudine ad esercitare
la leadership costituiscono, infatti, leve strategiche per motivare gli
operatori e renderh disponmibili ad accettare la sfida del cambiamen-
to di mentalita in campo valutativo. Il dirigente scolastico indivi-
duera le risorse professionali pia sensibili e aperte alle innovazioni
in tema di autovalutazione, li valorizzerd gestendo, nel contempo,
con equilibrio e oculatezza 'opposizione e la preclusione degli ope-
ratori piu refrattari.

Il dirigente scolastico ha il compito, in prima battuta, di coordi-
nare il lavoro di analisi ed interpretazione dei bisogni di formazio-
ne espressi dal contesto. La lettura dei bisogni formativi e delle
istanze culturali non deve tradursi nella semplice registrazione delle
aspirazion e delle attese dell’utenza, spesso condizionate dai biso-
gni indotti provenienti dall’industria culturale di massa e dai mass-
media. Deve rappresentare il risultato della valutazione puntuale e
rigorosa delle caratteristiche peculiari del contesto in riferimento a
prospettive di sviluppo in termini di flussi demografici, produttivi,
occupazionali. 1l dirigente scolastico, a tal fine, valorizzera risorse
professionali competenti, venifichera 1l ngore delle procedure, favo-
rira la condivisione della conoscenza del contesto e della consape-
volezza della necessita di orientare, in sede di elaborazione del POF,
I"intervento di istruzione ¢ formazione in funzione delle sue carat-
teristiche pecuhiari.

Questa esigenza, tultavia, non pud contrastare |'esigenza di orien-
tare il processo formativo verso traguardi culturali irrinunciabili,
condivisi sul territorio nazionale. 1l dirigente scolastico coordinera
la mobilitazione di tutte le risorse, professionali e materiali, funzio-
sale ad organizzare un progetto articolato e flessibile, in grado di
assicurare a tutti gh allievi e a ciascuno il raggiungimento di stan-
dard formativi di qualita caratterizzati da capacita relazionali, abili-
ta linguistiche, conoscenze, competenze metacognitive fondamen-
tali per ogm cittadino inserito in una societa che esige a tutti 'ap-
prendimento lungo tutto "arco della vita (/ifelong learning).



0.2 L'autovalutazione d'istituto nel processo innovative in atto

La Legge delega n. 53/2003 scgna una svolta nella storia della
valutazione scolastica in ltalia.

La “valutazione degli apprendimenti e della qualita del sistema
educativo di istruzione ¢ di formazione” diventa un elemento foca-
le del cambiamento. 11 legislatore, nell’art.3 della legge delega,
dichiara che le norme generali del sistema educativo d; istruzione
¢ di formazione ¢ degli apprendiment degli studenti nel campo
della valutazione dovranno seguire precise indicazioni:

a) la valutazione, periodica ¢ annuale, degli apprendimenti e del
comportamento degli studenti del sistema educativo di istruzione e
di formazione e la certificazione delle competenze da essi acquisite
sono affidate ai docenti delle istituzioni di istruzione e formazione
[requentate; agli stessi docenti & affidata la valutazione dei periodi
didattici ai fini del passaggio al periodo successivo; il miglioramen-
to dei processi di apprendimento ¢ della relativa valutazione, non-
ché la continuita didattica sono assicurati anche attraverso una con-
grua permanenza dei docenti nella sede di titolarita:

b) ai fini del progressivo miglioramento e dell’armonizzazione
della qualita del sistema di istruzione e di formazione, I'Istituto
nazionale per la valutazione del sistema di istruzione effettua veri-
fiche periodiche e sistematiche sulle conoscenze ¢ abilitd degli stu-
denti e sulla qualita complessiva dell’offerta formativa delle istitu-
zioni scolastiche e formative; in funzione dei predetti compiti ven-
gono rideterminate le funzioni e la struttura del predetto Istituto;

¢) I'esame di Stato conelusivo dei cicli di istruzione considera e valu-
ta le competenze acquisite dagli studenti nel corso e al termine del ciclo
¢ si svolge su prove organizzate dalle commissioni d'esame e su prove
predisposte e gestite dall'Istituto nazionale per la valutazione del sistema
di 1struzione, sulla base degli obiettivi specifici di apprendimento del
corso ed in relazione alle discipline di msegnamento dellultimo anno.

Secondo la Legge n. 53/2003, dunque, I'attestazione del percorso
formativo scolastico o professionale svolto dallo studente costitui-
sce la certificazione che indica le compelenze acquisite

All'interno del sistema di istruzione la certificazione, cosi intesa,
costituisce un credito spendibile dallo studente nel passaggio da un
indirizzo di studio ad un altro o nel cambiamento di sistema di for-
mazione in lalia o all’estero.

Il sistema di certificazione, che in ltalia stenta ad attuarsi, richie-
de inevitabilmente in campo scolastico una progettazione di percor-



si formativi con obiettivi di apprendimento chiaramente strutturati

che consentano verifiche attendibili delle conoscenze e abilita. 11

docente, infatti, solo allorquando avra saputo individuare i nuclei

fondanti delle discipline insegnate e i contenuti essenziali ¢ avra
ben chiari gli standard delle prestazioni attese dagli studenti potra
certificare in modo trasparente i traguardi raggiunti da questi ultimi
in base ai quali poter assegnare crediti realmente spendibili.

La riforma ha rilanciato, punto non trascurabile dell’atto valutativo,
la condotta come richiamo al “rigore™ e alla “serieta” della scuola.

L'Art.3 della legge prevede che le norme delegate dettino disposi-

zioni sia per la valutazione interna alle scuole sia per quella esterna,
che dovra valutare il sistema scolastico del Paese con I'obieltivo di
perseguire il "progressivo miglioramento e I'armonizzazione della
qualita del sistema di istruzione e formazione™. L'INValSI, ex CEDE,
¢ 'agenzia esterna alla scuola alla quale ¢ affidata la gestione della
valutazione del sistema formativo. L'INValSI, all’inizio di ciascun
biennio didattico, predispone specifici strumenti di valutazione per:

* rilevare i livelli di padronanza mostrati dagli allievi nelle
conoscenze e nelle abilita “rispetto agli obiettivi specifici di
apprendimento™;

+ valutare 1 principali elementi strutturali del sistema scolastico.

Gli esiti della valutazione esterna saranno consegnati anche alle
istituzioni scolastiche, cio dovrebbe modificare i comportamenti
individuali per il miglioramento delle prestazioni ¢ favorire la valo-
rizzazione delle risorse professionali e strumentali interne alla scuo-
la. Sulla base di tali risultanze le istituzioni scolastiche cercheran-
no, quindi, di migliorare e arricchire la propria offerta formativa e
procedere all’autovalutazione d'istituto finalizzata a conoscere, esa-
minare, misurare |’efficienza delle programmazioni, la qualita del-
I"insegnamento realizzato, il grado di soddisfazione degli utenti. |
compiti affidati all'INVALSI sono pienamente coerenti con |'attua-
le quadro delle politiche educative europee ed internazionali.
Aderendo allo spirito di Lisbona le politiche educative dei diversi
sistemi di istruzione e di formazione hanno I'obbligo di definire
standard formativi comuni per garantire a tutti i cittadini conoscen-
ze e competenze di cui tuth hanno bisogno nella  societa della
conoscenza rendendo ["apprendimento attraente e valido lungo tutto
I"arco della vita. E evidente che per realizzare tali obiettivi risulta
indispensabile elevare la qualita e I'efficacia dei sistemi di istruzio-
ne e formazione nell’Unione Europea, facilitarne |'accesso a tutti,
aprirhi al mondo esterno. In tale ottica vanno inquadrate anche le



finalith dei piani e-Europe e delle iniziative di caratiere internazio-
nalc in materia di valutazione, in particoiare per guel che concerne
ta qualita der sistenn di istruzione, 1 Livelli di apprendimento deghi
studenti, la promozione della cultura della valutazione.

Llattivita dell’"iINVALSI ¢ funzionale al sistema dell’autonomia
scolastica ed ¢ parte integrante della riforma del sistema educativo
dr istruzione e fonmazione previsto dalla legge n, $3/2003,
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La valutazione da un lato garantisce, pur nella varieta e flessibilita
dei percorsi ¢ delle soluzioni adotiate a livello territoriale, |'unitarie-
ta del sisterna nazionale e "uniformita dei livelli di apprendimento,
dail’altro consente, attraverso la comparazione tra i livelli di partenza
ed i Asultati conseguiti, di migliorare le metodelogie didamiche, la
quahta dell’offerta formativa e I'efficienza complessiva del sistema.
Le procedure e i metodi di determinazione degli standard di presta-
zione atiesi consentono di definire in maniera scientifica i livelli di
apprendimento da considerare quale riferimento nazionale.

L’iter nommativo che ha conscntito la piena attuazione della legge
€ caratterizzato da decreti, direttive e circolari destinati 2 modifica-
re il quadro di riferimento in ambito valutativo.

Con il Decreto legisiativo 19 novembre 2004, n, 286 si provve-
de all’lstituzione del Servizio nazionale di valutazione del sistema
educativo di istruzione e di formazione, nonché al dordine deli’o-
momime istituto, 2 norma degli articoli 1 e 3 della legpe 28 marzo
2003, n. 33, (GU n. 282 del {-12-2004).
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La Direttiva ministeriale n. 56 del 12 luglio 2004, riguardante e
attivitd valutative di sistema e quelle relative agli apprendiment;
degli alunni per I'a.s. 2004/05, “ha inteso rendere obbligatoria, in
connessione con 'entrata in vigore della riforma de! primo ciclo,
prevista dal D.Leg.vo n. 59 del 19.02 2004, I"azigne di valutazione
sia del sistcema scolastico che degli apprendiments, assegnandope la
gestione all’lstitute Nazionale che nella materia ha una competenza
ishituzionale esclusiva”. In niferimento, quindi, alla valurazione
esterna 11 Ministro defl’lstruzigne deil’Universita e della Ricerca,
con la Direttiva gia citata disponeva che I'INValSl dovesse pro-
grammmare ia propria attivita di valutazione per ['a.s. 2004-2005,
tenendo conto delle sepuent “priorita strategiche™

l. “Provvedere alla vafutazione di sistema con particolare riferi-
mento al funzionamento delle istituzioni scolastiche del sisterna
nazionale di istruzione, al piano dell ‘offerta formativa e, relati-
vamente alle scuole def pruno eiclo, all’articolazione delle aiti-
vita nella guota nazionate del cumicolo ¢ nelle attiviia obbliga-
torie e facolative nonche all’attivazione della funzione nutoria-
le"”.

2. "Provvedere aila wilutazione degli apprendinmenti nelle scuole
pubbliche ¢ paritarie, -dell’italiano, della matematica e delle
scienze con riferimento alla [1 e [V classe della scuola primana,
alla I classe della scucla secondaria di 1 grado ed alle classi [ e
III della scuola secondana di Il grado. L artivita di valutazione
per il primo ciclo di istruzione (studenti detla 11 e I'V classe della
scuola primaria e della T classe della scuola secondana di |
grado) € obbiigatoria in quanto connessa all’avvio della riferma
del primo ciclo del sistema scolastice a seguito dell'entrata in
vigore del D.Igs. n. 59 del 2004 che ne disciplina 1 percorsi;, 'at-
tivita di valutazione del secondo ciclo {studentt delie classi [ e 111
delle scuole secondanie di [I grado) ¢ invece facoliativa e, quin-
di; & necessana la previa adesione delle scuole da valutare. In
tale segmento di istruzione, le rilevazioni relative aglt apprendi-
menti dovranno tener conto degh specifici piani di studio propri
di ciascun indtrizze.”

In riferimento alla vafutazione interna la Circolare ministenale
n. 85 del 3 dicembre 2004 é stata |z pnima a contenere indicazioni
per la valutazione degli alunm ¢ per la centificazione delle compe-
tenze nella scuola primaria e nella scuola secondaria di 1 grado,




intervenendo a chiarire gli adempimenti che le istituzioni scolasti-
che sono tenute ad ottemperare e, contestualmente, a definire gl
strumenti da utilizzare.

Il documento normativo precisa che:

a) “Gli articoli 8 ¢ 11 del decreto legislativo 19 febbraio 2004, n.
59, relativi, rispettivamente, alla scuola primaria e alla scuola
secondaria di [ grado, dispongono che siano affidate alla competen-
za dei docenti dell’équipe pedagogica (docenti responsabili delle
attivitd educative e didattiche previste dai piani di studio): la valu-
tazione, periodica ¢ annuale, degli apprendimenti ¢ del comporta-
mento degli alunni:

- la valutazione dei periodi biennali ai fini del passaggio al

periodo successivo;

- I'eventuale non ammissione alla classe successiva all'interno
del periodo biennale;

- la certificazione delle competenze acquisite dall’alunno:

- I'accertamento della validita dell’anno scolastico per gli alun-
ni della scuola secondaria di | grado, in relazione al numero
delle frequenze delle attivita didattiche (non inferiori aj tre
quarti del monte ore annuo personalizzato).

b)“Le Indicazioni Nazionali per i piani di studio personalizzati”
per la scuola primaria e le Indicazioni Nazionali per la scuola secon-
daria di | grado, rispettivamente allegati B e C al decreto legislati-
Vo n. 59/2004, di cui sono parte integrante, prevedono la elaborazio-
ne e realizzazione del portfolio delle competenze individuali recan-
te un’apposita sezione dedicata alla valutazione dell’alunno.

Nel nibadire I'importanza del momento valutativo quale occasio-
ne per allievi, genitori e docenti di migliorare la relazione educati-
va, indica le aree di rilevazione delle conoscenze e delle abilits
acquisite che sono quelle riferite alle discipline e alle educazioni
alla convivenza civile, entrambe previste dalle Indicazioni naziona-
Ii per i piani di studio personalizzati, nonché quelle relative alle
attivita opzionali. E da rilevare |a precisazione della necessita dj
lasciar traceia delle auivita opzionali seguite dall'alunno negli stru-
menti di valutazione. Ne consegue I'esigenza di sottoporre a veri-
fica e valutazione anche apprendimenti prima rimasti esclusi da
prassi valutativa, anche se molte scuole hanno sperimentato la cer-
tificazione di competenze maturate nell’ambito del curricolo inte-
grativo obbligatorio e di quello facoltativo opzionale. La C.M. 85
ricordava che costituiscono oggetto della valutazione periodica e
annuale:



L. "Gl apprendimenti riguardanti i livelli raggiunti dagli allievi
nelle conoscenze/abilita individuate negli obiettivi formativi for-
mulati dai docenti per le diverse unita di apprendimento realiz-
zate, e desunti, attraverso I'autonoma mediazione didattica del-
I"équipe dei docenti, dagli Osa delle Indicazioni nazionali,

2. Il comportamento dell'alunno considerato in ordine al grado di
interesse e alle modalita di partecipazione alla comunita educati-
va della classe e della scuola, all'impegno e alla capacita di rela-
zione con gli altri, ecc.”.

Non meno importante ¢ la precisazione circa gli strumenti da uti-
lizzare per la valutazione. Non aver espresso in precedenza indica-
zioni pilt chiare aveva ingenerato confusione nei collegi dei docen-
t e nell'utenza. Gli strumenti previsti per la valutazione, coerente-
mente con Ievoluzione del quadro normativo, sono quelli gia utiliz-
zali in passato rivisitati o integrati alla luce delle norme delegate ¢
accessorie della legge di riforma, altri sono di nuova introduzione:
[. la scheda personale dell 'alunno
2. il Portfolio delle competenze individuali
3. lattestato finale
4. la certificazione
5. I'registri di classe e il registro/giornale dell'insegnante

Positiva ¢ la facolta data alle istituzioni scolastiche dotate di autonomia

di predisporre il modello di scheda personale dell’alunno sia pure nei vin-

coli imposti dalla normativa: “Le valutazioni periodica e annuale debbo-

no tradwsi in valutazioni globali che evidenzino, anche sulla base dei
livelli di apprendimento rilevati, il personale processo formativo dell’a-
lunno e "avvenuto conseguimento degli obiettivi formativi individuati,
avendo a nferimento altresi il Profilo educativo, culturale e professiona-
le dello studente alla fine del primo ciclo d istruzione”.

La circolare propone una serie di allegati funzionali a facilitarne

I"applicazione:

a) Allegato A: Esempi di abilita correlate con le conoscenze, per la
rilevazione degl apprendimenti nelle diverse discipline della
scuola primaria

b) Allegato B: Esempi di abilita correlate con le conoscenze, per la
rilevazione degli apprendimenti nelle diverse discipline della
scuola secondaria di | grado (primo anno di corso)

¢) Allegato C: Esempio di scheda personale dell’alunno e di attesta-
to per la scuola primaria

d) Allegato D: Esempio di scheda personale dell'alunno e di atte-
stato per la scuola secondaria di | grado



¢) Mad. 1 Copia conforme del modello di scheda e attestato per le
classi del secondo e terzo anno della scuola secondaria di I grado
organizzate secondo il precedente ordinamento

f) Mod. 2 Copia conforme del modello di nota per la valutazione del-
I"insegnamento della religione cattolica per le classi del secondo e
terzo anno della scuola secondaria di | grado organizzate secondo
il precedente ordinamento.

La Circolare ministeriale n. 10 del 24 gennaio 2005 fomisce, rispetto
alla circolare ministeniale n. 85 del 3 dicembre 2004, ulteriori indicazio-
ni per la valutazione degli alunni e per la certificazione delle competen-
ze nella scuola primaria e nella scuola secondaria di 1 grado, precisando
per gh alunni che siano interessati a sostenere gli esami di idoneita, scan-
stioni temporali coerenti con i limiti di etd consentiti per accedere alla
prima classe della scuola primaria e della scuola secondaria di I grado.

La Direttiva 48 del 6 maggio 2005 é stata emanata cosi come pre-
visto dall’articolo 2, comma 3, punto a) del decreto legislativo 19
novembre 2004, n. 286 per consentire all'INVALSI di programmare le
proprie attivita per i prossimi tre anni scolastici decorrenti dal 1° set-
tembre 20035.” Essa si riferisce al sistema di istruzione, fermo restan-
do che per le attiviti relative al sistema di istruzione e formazione pro-
fessionale si provvede tramite adozione di specifiche linee-guida, defi-
nite d’intesa con la Conferenza unificata di cui all’articolo 8 del decre-
to legislativo 28 agosto 1997, n. 281"

L'istituzione del Servizio nazionale di valutazione del sistema di
istruzione e formazione costituisce parte integrante della riforma del
sistema educativo di istruzione e formazione introdotta dalla legge 28
marzo 2003, n. 53 di delega al governo per la definizione delle norme
generali sull'istruzione ¢ dei livelli essenziali delle prestazioni in
matena di istruzione e formazione professionale, nonché dai decreti
legislativi di attuazione;

Le attivita dell'INVALSI concorrono  al raggiungimento degli
obiettivi fissati dall’Unione europea in materia di istruzione e forma-
zione, correlati al “processo di Lisbona™, avviato nel 2000, e con pit
specifico riguardo alla qualita dei livelli di apprendimento. Le attivita
dell" INVALSI si inseriscono, altresi, nel pid ampio contesto interna-
zionale, sia in tema di indagini internazionali comparative sulla quali-
ta dei sistemi nazionali di istruzione e sui livelli di apprendimento
degli studenti, con riferimento alle metodiche adottate ed aj risultat
conseguiti, sia in tema di promozione della cultura della valutazione.
L INVALSI interviene, quindi, a livello locale, nazionale, europeo ed
internazionale.



La Direttiva 49 del 6 maggio 2005 individua gh obiettivi generali
delle politiche nazionali per 'anno scolastico 2005/2006 cui dovri
attenersi I"'INVALSI per lo svolgimento della propria attivita istituzio-
nale. Il Servizio intende coniugare, in linea di continuitd con le prece-
denti esperienze, due tipi di valutazione:

- esterna, di competenza dell’INVALSI che la attua attraverso
prove di apprendimento per gl alunni e un questionario di siste-
ma inviato alle scuole;

- interna, di competenza delle scuole che elaborano i dati della valu-
tazione estemna per disporre le conseguenti azioni correttive.

La rilevazione degh apprendimenti degh studenti come ha sostenu-
to Giacomo Elias, rappresenta il primo atto del Servizio nazionale di
valutazione del sistema di istruzione e formazione, istituito con decre-
to legislativo n. 286 del novembre 2004. 1l modello base di nfenmen-
to ¢ il nsultato di tre anni di sperimentazione (2002-04) svolti median-
te 1 Progetti Pilota di valutazione. Secondo il rapporto le caratteristiche
del Servizio si possono cosi nepilogare:

- ¢ coerente con le responsabilita in materia di istruzione dello Stato,
ovvero garantire i livelli unitari e nazionali di frmizione del dintto
allo studio...” (D. lgs. n. 59/1997);

- misura, scuola per scuola, il grado di raggiungimento degh obietti-
vi stabiliti dallo Stato;

- consente d'individuare in modo tempestivo ¢ sistematico (con
cadenza annuale), scuola per scuola, delle eventuali non conformi-
ta rispetto agli obiettivi del punto precedente;

- consente allo Stato di conoscere lo stato complessivo del sistema e
di intervenire a livello di programmazione predisponendo in modo
opportuno delle risorse necessanie;

- responsabilizza le scuole lasciando loro di intervenire con le azioni
correttive necessarie ¢ con un’'opportuna allocazione di nsorse, per
ottenere il mighoramento continuo del servizio reso;

- utilizza indicatori coerenti con quelli usati dai programmi interna-

zionali sulla valutazione degli apprendimenti.

6.3 A proposite di portfolio

Il portfolio ¢ un ulteriore elemento mnovativo introdotto dalla Legge
n. 53/2003 in ambito di valutazione scolastica. Tale definizione trae la sua
origine dal mondo artistico-architettonico all'interno del quale, con que-
sto termine, si indicava la collezione trasportabile di campionani di gra-
fica, di pittura e di fotografia da presentare ai possibili clienti.



Negli anni *80 entra nel mondo della scuola divenendo sinonimo
di collezione del lavoro prodotto dallo studente nel tempo a testimo-
nianza del suo sviluppo educativo-didattico. Le diverse tipologie di
portfolio ( documentation portfolio, classroom portfolio, working
portfolio, showcase portfolio, class porfolio.ete) pongono il loro
focus sui successi e sul potenziale degli studenti.

Il portfolio coinvolge lo studente nel processo di valutazione, lo
consapevolizza ¢ lo responsabilizza, contribuendo a sviluppare abi-
litd metacognitive e motivazione ad apprendere.

L'introduzione della pratica del portfolio nella scuola determina
un empowerment collettivo-formativo riferibile sia all’insegnante e
al suo intervento didattico, sia agli studenti che hanno la possibilita
di monitorare e autovalutare i loro processi di apprendimento in un
ottica di consapevolezza e responsabiliti.

Nella Legge delega ¢ presente I'esplicitazione di portfolio con
due specifiche funzioni, I'una rivolta al settore della valutazione
l'altra finalizzata  all’orientamento. Secondo |'impostazione del
legislatore le finalita del portfolio hanno una triplice direzione:

l. migliorare le pratiche d’insegnamento;
2. stimolare all’autovalutazione e alla conoscenza di sé;
3. corresponsabilizzare i genitori.

La Circolare n. 84 del 10 novembre 2005 contiene le “Linee
guida per la definizione e I'impiego del Portfolio delle competenze
nella scuola dell’infanzia e nel primo ciclo di istruzione™. Si pone in
linea di indirizzo con le indicazioni contenute nel decreto legislati-
vo 19 febbraio 2004, n. 59, recante norme generali relative alla
scuola dell’infanzia e al primo ciclo d'istruzione. La circolare fa
riferimento alle esperienze significative che consentono ora di dis-
porre di modelli e riferimenti atti a supportare I'impegno delle scuo-
le nella piena applicazione della legge di riforma. Particolare atten-
zione ¢ stata riservata al Portfolio delle competenze, divenuto
oggetto di ricerche e studi, realizzau dalle istituzioni scolastiche. [1
MIUR con la circolare n. 85 del 3 dicembre 2004, concernente la
valutazione individuale dell’alunno, aveva fornito prime istruzioni
e indicazion sulla predisposizione e 1'uso del Portfolio, raccoman-
dando alle istituzioni scolastiche di strutturarlo secondo criteri di
funzionalita ed essenzialita, al fine di facilitare il compito dei
docenti evitando 'aggravio di adempimenti formali aggiuntivi.

In coerenza con tale impegno, la Direzione Generale per gli ordi-
namenti scolastici, con nota prot. n. 4393 del 13 maggio 2005, affi-
dava agli IRRE “... il compito di rintracciare e raccogliere sul



campo quante pite esperienze significative ... al fine della individua-
zione e definizione degli elementi fondamentali e imprescindibili
che ogni Portfolio ... dovra contenere, in quanto effettiva certifica-
zione di competenze ...". “Gli IRRE, a conclusione dell’incarico
loro assegnato, hanno fornito all’ Amministrazione relazioni detta-
gliate ¢ motivate che, unitamente ad altri contributi di studio, di
ricerca ¢ di valutazione, hanno reso possibile la predisposizione
linee guida che le istituzioni scolastiche dovrebbero tenere in debi-
to conto nella compilazione e nella gestione del Portfolio, impron-
tando la propria azione a principi di uniformita coerenti con I'unita
del sistema nazionale di istruzione”.

A tal proposito si richiama la Lettera circolare, prot. n.9350 del
12 ottobre 2005, del Direttore generale per gl Ordinamenti scola-
stici che ha ufficialmente ratificato la Il * Annualitd del Progetto
R.ISo.R.S.E. - as. 2005/2006 confermando la connotazione del
progetto che “intende essere un intervento di affiancamento e
accompagnamento per le scuole nell’attuazione dei nuovi ordina-
menti scolastici e di supporto all'innovazione. Anche per questa
annualita i prodotti della didattica delle scuole saranno sistematiz-
zati con ["aiuto dei ricercatori [IRRE per una loro fruibilita da alre
scuole, secondo la strategia gia sperimentata in due annualita realiz-
zate ¢ documentate dai Rapporti Nazionali e dalle relative “pratiche
didattiche” attualmente consultabili direttamente sul sito
dell'INDIRE nella sezione specifica del progetto R.1.50.R.5.E".

Si conferma la prosecuzione della ricerca/azione nei consigh di
classe delle scuole del primo ciclo (primaria e secondana di primo
grado impegnate nell’attuazione a regime della riforma), con stru-
menti riattualizzati e con una particolare attenzione al portfolio.
Sono state avviate, altresi, nuove attivitd di ricerca sulla scuola
secondaria di secondo grado, vale a dire laboratori di ricerca parte-
cipata attraverso la metodologia GOPP (progettazione orientata agli
obiettivi).

[l Portfolio delle competenze individuali configurato nelle linee
guida della circolare n. 84/2005 e negli allegati che la corredano
assume le caratteristiche riportate nella tabella di sintesi:



[ STRUTTHRA DEL PORTFOLIO

parli pbbifgatorie
gia sirutiurale

' dam anagreafies

. documente de vaiulaziene

. sliestato Oi ammissione alla classe successiva
*  cenlicazone delle compeienze
! consiehio di onientamento

parii
obfligasorte da
slrullurare
iberamerae

= repistrazione delle ossecvazioni sistematiche  del bawbine {rowefd
el infanzia)

* documentazione significaliva delle atjvid edusanive e didatiche svoli
dall"alunno

* documentaziont dei process di miaturazigne personale dedl’alunng o
gsservazioni dei docem;

* modalia &1 pariecipanionefaulnvalutazions dell"alunne

*medald della cooperazigne delle Famighe a] processo educaliva
dell'alugno

parl consigfiate ia
coi slrutterazione &
libera.

' aulgpeeseatazione efo presepazione dellalunng
* biografia con narazions delic csperienze significative dell abunng

| SOGGETI COINVOLTI E LE LORO COMPETENZE

Docent;
dell'equipe
pedagogica

gssereano modaliid e processi d'apprendimento ¢ “earalleristiche originali
manifesiae” dagli alunni; annotang indicszioni di siglesi: commeniang
bavon persontli ed elaborati significativi degli alunni;selezionanc prove e
materiale idgnep a descrivere compelenze persanali; riflelong criticamente
sugli elementi ¢ sui dali acquisiti ael Portfalio per migliorare le pratiche d
insegnamento e di apprendimento; valutaro gl apprerdimenti delle
oonoscenze & delle abiliti & i) compomamemtostimolang  Pafenno
Alavigvalulszione e alla corsscenza di se; oollaborang cen Le famiglie
coresponsabilizzandole  nelln  svolgimenio dei  processi  educavi
concorrgnd alla compilazione del Portlolic, coordinali dal decente twior,
cerlificano le competenze acquisice daghi alunni: esprimono indicazioni volie
ind onentare |e scelie depli 2lunni.

Genitori

collaborana con la scwala alls compilazione del Porifolio; rilasciane
anngtazioni ¢ asservazioni su prodoii ¢ materiali sipnificativi realizzali daf
propei figli sopraiullo in ambilo noa scohastice: osservano "modalits
dapprendimenio e carzlieristiche ariginali manifesizie” daj propri fipli anche
in alivi convesti; indicans laver? ed elaborar ezemplificalivi delle capaciia ¢
aspirazioni dei propri Gigh: formulang proposte di orjeniamenia per e seelie
dei proprt Dighi. I coniribuie dei genilori b do scopa di coinvolgere [aluane
nella progemazione. riflessione e aulovalulazione def suo apprendimento e di
fatnire informaziont sulle compeianze malurate in ambiente seulastice ed
£xtiascolayiso.

Al

rilascian anmotazioni su propet prodotli e materiali signeficativi "capati di
destrivere prradigmaticamente e pill spaceate compeienze del soperi;
scelgone lavori ed elaborati escmplificativi delle propric capacitd od
aspirazioni; concotrona alla prapria aeloval iazigne ¢ alla comascenz di s,
esprimone indicazioni in  ordine alle proprie  seelie personali.
Mellambito dellc susccornate funrioni & dells rispellive interazioni, ura
panticolare ancnzigne ca riservata 3l contribulo delle famiglie e a quello

degli alunni. 5i rivels perianio necessarip che e islituziom seolastiche




individuing modalith ¢ occasioni che permeltang alla fwniglia s di
cooperare alla ‘narazione’ della storia dei propri Higli in una prospeitiva
significativa per il loro futuro, che di promuovere negli stessi una costante
pratica awlovalulativa.

COMPILAZIONE E TENUTA
Responsabilita | lstiwzione scolastica e docenti delléquipe pedagogica che tlemanno
tenuta ¢ | presente il Profilo educative, culturale e professionale dello studente alla
compilazione fine del primo ciclo di istruzione (allegato D al Decreto lepislativo
5972004,
FUNZION] DEL PORTFOLIO

La funzione
valutativa

. Ia valutazione degli apprendimenti (conoscenze e abilitd);
la valutazione de! comportamento;
+  lavalmazione ¢ la cenificazione finale delle compeienze.

La funzione valutativa si esplicita anche mediante una documentazione
essenziale dei progressi compiuti dall'alunno con nguardo: -

* agli obietlivi formativy;
«  alle competenze effeltivamente maturate nel tempo.

La certificazione delle competenze ¢ adempimento obbligatorio

- plla fine delle scualo primaria,
- alfa eonclusione del primo ciclo di istruzione

La Munzione
orieniativa

La funzione oricntativa nei confromi deti'alunno s realizza aliraverso
l'osservazione continua ¢ sistemalica dei suoi processi di apprendimento ©
dei suoi comportamenti ¢ il suo coinvolgimento nella avtovalutazione,
La funzione oriemtativa € sosienuta inoltre dalla scelta della
documentazione di materiali prodolti dall'alunno e attestanti la progressiva
maturazione dell'idensith e dell'autorealizzazione personale allinterno delia
scuola,  dellambiente  familiare ¢ defla comunitd i apparienenza,
La funzione orientativa consente di:

« evidenziare i comtributi offerti dagli insegnamenti disciplinan e
interdisciplinari. dalle altivit e insepnamenti opzionali;

« nilevare gli esiti degli apprendimenti non formali ¢ informali;

+ promuovere una riflessione continua da parte dellalunno rispetio al
proprio percorse di apprendimento.

La funzione cricntativa d3 luogo, al termine del 1% ciclo e prima delle
iscrizioni al 2° ciclo. al consiplio i orientamento, che va inserito nel
Portfolio ¢ consegnato per tempo in copia alle famiglic.

CONTINUITA EDUCATIVA E PORTFOLIO

Il Porifohio delle competenze accompagna Falunso per lintera durata del
su percorso formative. Nel caso del passaggio ad alta scuala, il Portfolio
vietie trasmesso a tale ultima istituzione secondo le consuele modalita di
tmslerimento della documentazione scolastica, Copia dello stesso viene
rimessa alle famiglie che ne faceiano richiesta.
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POUTFOLIC E PRIVACY

Ein fase di esame lo schenia di Regotamento per il lranamenlo def daii
snsibill ¢ piudizian relativi sgh swdemi e al personale  scolaslicn,
predisposte dz questo Ministere sulla base del Codice in matera di
prolezigne dei dau personali (decrets |epislative 30 Biugno 2003, n. 194),
Talt schem: di repolamento dowvry ecare approvate dal Garante delfa
Privaty.

Dapo la sua approvazione definjtiva, il Regalaments sara adonaio eon
formale deliberaziane 42 parte di ogni iglituzione selastiea seatale entry il
31 dicernbre 2005,

Un comunicato stampa diramato dal MIUR precisa che “per le
istituzioni scolastiche che hanno 8!4 operato propric scelte per la
predisposizione del portfoiio, la modulistica predisposta dal
Ministero potrd essere utilizzata con opportuni adattamenti, nel
rispetto dei principi e delle finalita del Portfolio. Sara In ogni caso
necessano che le istituzioni si attengano fedelmente alje voci la cui
compilazione & vincolante, con I’obiettivo che |a modulistica vada,
comunque, a regime in coincidenza con la completa estensione
deila riforma a e le classi del primo ciclo, in modo da consenti-
re anche di verificame efficacia e |a piena rispondenza alle fina-
lita della legge™.

6.4 Esperienze nagionali ed internazionali in ambite valutativo

Progetto Pilota 1, Propetto Piiota 2, Progetto Pilota 3

Nell*anno scolastico 2001-2002 ben 2653 scuole di ogni ordi-
ite ¢ grado hanno partecipato al Progetio Pilota ! finalizzato alla
rilevazione degli apprendimenti in lingua italiana e in matemati-
ca degli studenti delle classi terminali della scuola elementare,
deila scuola media e del biennio dell'istruzione superiore. Nel
Primo anno di realizzazione il PP ha avuto lo scopo di verifica-
re la funzionalitd degli aspetti organizzativi. Le risultanze hanno
censentono di attivare forme di miglioramento proiettate verso
un'organizzazione pii efficiente, una pii agevole partecipazione
delle scuole e una pid funzionale comunicazioni tra i soggetti
coinvolti,

il Progetto Pilota ? (2.s. 2002/2003) e il Progetto Pilota 3 {a.s,
2003/2004) hanno previsto di replicare la somministrazione dei
test di nilevazione degli apprendiment; relativamente alla lingua
italiana, alla matematica e alle scienze nelle classi quarte elemen-
lare, prima media, primo e terzg superiore,

Piu istituzioni scolastiche anche aderenti alla rete per |
“Progetto Qualitd” hanng partecipato, su base volontaria, alle
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indagini del Progetto Pilota 2 ¢ dei Progetio Pilota 3, stabilendo

un raccordo sinergico per othimizzare le procedure riferite ali’or-

panizzazione ¢ alla gestione e per promuovere iniziative finaliz-
zate al miglioramento delle pratiche valutative, facendo seguito
all*analisi delie nsultanze emerse ¢ condivise.

L'lstituto  Nazionale per la Valutazione del Sistema
dell’[struzione  (INValSI) ¢ il referente per I'italia
dell'Associazione IEA (International Association For The
Evaluation Of Educational Achieverneni), nella quale rappresen-
ta 1l Ministero deli’istruzione, dell"Universita & della Ricerca.

L'associazione 1EA da anni conduce ricerche comparative in
ambite internazionale sugli apprendimenti degli studenti.
L'INValSI  ha realizzato in Italia le indagini IFA TIMSS
L'edizione piu recente, IEA TIMSS 2003  (Trends In
International Mathematics And Science Study ), ha avuto per
oggetto le conoscenze e le abilita degl 1n studenti matematica
ed in scienze al quarto anno di scolarita { per I'ltalia la [V ele-
mentare ) e all’ottave anno di scolaritd (per 1'Itahia la Il media),

Oltre 2 fornire ulili elementi per la comparazione del rendi-
mento scolastico degli studenti del nostro paese con quelli degh
aliry paesi partecipanti, 'indagine consente di costrtuire una rac-
colta storica di dan sulla valutazione, avendo |'[talia partecipato
alle precedenti indagini.

L'indagine [IEA TIMSS 2003 si ¢ svolta contemporaneamente
In quarantacinque paesi dei cinque coatinenti ed ha utilizzato
strumenti collaudati dalle precedenti indagii del 1995 e del 1999
e metodologie garantite da una vasta cooperazione internaziona-
lz alio scopo di perseguire diversi chiettivi quali:

-~ contribuire afla definizione concettuale dell’area relativa
all'apprendimento scolastico della  matematica e delle scren-
ze in termini di contenuti, comportamenti ed aspettative;

- descrivere | recenti sviluppi e lo siato attuale della didattica
per la matematica e per le scienze ner paesi interessati all’in-
dagine;

> identificare quei fattori che contribuiscone alla spiegazione di
differenze o di particolar caratteristiche nel rendimento scola-
stico In matematica e scienze, con particolare attenzione alle
variabili di sfonde di tipo sociceconomico ¢ culturale, ai cur-
ricoll ed alle strategie didattiche;

- contribuire a definire il ruclo della tecnologia nell’insegna-
mento ¢ nell’apprendimento delle scienze ¢ della matemnatica,
in particolare ["uso e il ruolo di calcolatori e calcolatrici;



== contribuire alla valutazione oinettiva dei risultatt degh studen-
ti i prove aperte, differentt dai tradizionah test a risposta
chiusa, riguardanti ['area di risoluzione di problerm nen di
routine & di applicazione delle scienze ¢ della matematica al
maondo reale.

Lindagine IEA TIMSS 2003 ha utilizzate nelle istituzioni $¢o-
lastiche comnvolte divers: strumentt con specifiche funzioni:

- 1]l guestionaria scuola, rivohio al dinigente scolastico destinata-
rio di specifica formazione, per acguisire informazioni in
merito all’organizzazione

- 1 gquestionari docenii, tivolt at docenti di matematica e scien-
ze delle classi campignate all'interno delle scuole, per rileva-
re 1l curncolo attuato, le metodologie e gii strumenti adottati;

- 1 guestionari atunni per rilevare il background personale;

- 1 fasciceli con gli itern finalizzat alla nlevazione degli appren-
dirmenti net setton disciplinari considerati.

L' [EA- TIMSS nelle sue rilevazion: cicliche 51 é avvalso, dun-
que, di una varieta di strument: che hanno permesso ai paesi par-
tecipanti I"opportunita di esaminare 'efficacia e ["efficienza delle
loro politiche e pratiche educative.

Oggetto di attenzione dell’ indagine TIMSS 2003 & stato anche
Il contesto socio-culturale e familiare della popelazione scolasti-
ca campionata. Sono numerose le ricerche che hanno evidenziato
la stretta connessione che intercorre tra lo sviluppo intellettuale e
le caratteristiche dell’ambiente socio-culturale nel quale ciascun
allievo ha effettuato le proprie esperienze di vita.Questo fa cade-
1e la teorizzazione della meritocrazia piena basata sulle dott natu-
rali. 51 fa strada I'idea di una meritocrazia relativa volta cioé a
comparare 1l successo quandc esista un’effettiva omogeneita
delle condizioni socio-culturali & quando la scuola abbia agito
con efficacia per compensare gli squilibri esistenti tra gli allievi.

PISA 2006 & il terzo ciclo di PISA (Programme for
International Student Assessment), indagine internazionale pro-
messa dall’Organizzazione per la Cooperazione e lo Sviluppo
Economico (GCSE) per accertare le competenze dei quindicenni
scolanzzati nelle aree della comprensione della lettura, della
matematica e delle scienze. Ogni ciclo delli’indagine approfondi-
sce in particolare un’area: nel primo ciclo (PISA 2000) ¢ stata la
lettura, nel seconde (P15A 2003) & stata la matematica. Questo
ciclo approfondisce 1'area reiativa alle scienze.
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L'lItalia ha preso parte fin dalla fase di progettazione, tra il
1995 el 1997, all’indagine internazionale PISA (Programme for
International Student Assessment). Tale progetto riflette la volon-
1a da parte dei governi dei Paesi membri dell’OCSE di monitora-
re 1 risultati dei sistemi scolastici in termini di prestazioni degh
studenti in un quadro di riferimento comune a livello internazio-
nale. PISA ¢é il frutto di un lavoro di collaborazione che vede
comvolti 1 Paesi partecipanti, attraverso rappresentanti governati-
vi, istituti di ricerca ed esperti, I'OCSE, un Consorzio internazio-
nale formato da cinque agenzie di ricerca ed esperti a livello
internazionale. L’obiettivo di tale collaborazione ad ampio rag-
gio € quello di garantire che gli strumenti di valutazione utilizza-
ti nel progetto siano validi a livello internazionale, cioé tengano
conto dei contesti culturali e scolastici det Paesi membri
dell’OCSE, abbiano buone proprieta psicometriche e mettano
I"accento su problemi autentici e validi dal punto di vista educa-
tivo.

Il concetto che ¢ alla base di PISA 2006 ¢ quello di “scientific
literacy” (“competenza scientifica funzionale™), che si riferisce
non soltanto al possesso di specifiche conoscenze scientifiche,
ma anche alla capacita di utilizzare in modo funzionale tali cono-
scenze in contesti di vita reale. Piu in particolare, il concetto di
“competenza scientifica funzionale™ comprende:

* la conoscenza scientifica e I'uso di questa conoscenza per
identificare domande, per acquisire nuova conoscenza, e per
trarre conclusioni fondate su problemi di carattere scientifico;

* la comprensione delle caratteristiche della scienza come forma
di conoscenza umana e come forma di indagine;

* la consapevolezza di come la scienza e la tecnologia concorro-
no a determinare I’ambiente materiale, intellettuale e culturale
in cui si € inseriti;

* la disponibilita a confrontarsi criticamente con problemi che

implicano una dimensione scientifica e con le idee della scien-

za.

La rilevazione ha utilizzato tre strumenti:

prove per la rilevazione delle competenze degli studenti

questionario studente

questionario scuole.




0.4 Pragettare 'auntovalutazione d’istituto

Se si condivide ['importanza e la necessita di disporre di un siste-
ma di autovalutazione d'istituto, capace di fomire le informazioni
essenzzali per impostare le scelte e migliorare i processt, di intera-
gire efficacemente con il Sistema Nazionale d Valutazione, & evi-
dente che la sua attuazione imponga la diretta assunzione di respaon-
sabilitd da parte di tutti gli operatori scolastici.

L'autovalutazione distituto non pud essere un modello da imi-
tare, ma una modalitd di approccio da creare insieme a tutti gl inter-
locutor: dell’organizzazione. Essa, infatti, pud divenire un progetto
per il miglioramente della scuola, un percorso capace di promugve-
re coinvolgimento ¢ di valorizzare |e potenzialita di ciascung,
un’opportunita per accrescere |efficienza ¢ I'efficacia del sistema.

Considerare assolutamente validj i medelli proposti in letteraty-
ra, trasferendo acriticamente tecniche e metodt In gualsiasi realta,
significa sottovalutare le potenzialita offerte dal processo autovalu-
tativo e riflessivo che nella scuola put comnvolgere il singolo docen-
te ¢ I'intero collegio dei docenti,

Alle scuole autonome, inoltre, non possouo bastare e campeten-
ze specifiche maturate dal referente o dajle funzioni strumentali, ma
€ necessario che I'intero collegio dei docenti sia protagonista
responsabile dei proprio cambiamento. Al processo autovalutative
vaTiconosciuta la capacits di produrre sviluppo organizzative e pos-
sibilitd di miglioramento continuo in una dimensione dinamica
degli operatori che, neli"affronantare situazion; problematiche,
abbiano opportunita di creseita e di contfronto.

Progettare I"autovalutazione d*istityto significa concentrarsi sul-
I"organizzazione, sul gntppo, sul singolo operatore, definendo nel
CON(empa un iter progettuale e condividendo obiettivi strategici e
operativi di un percorso da leggere insieme ai processi di negozia-
Zione & corresponsabilita che contraddistinguono il nuove modo dj
progettare di un collegio dei docent; aperto all’interazione, al con-
fronto e alla valutazione continua dei processi attivati e del “prodat-
to" realizzato. Un approccio sisternico alla valutazione presuppone,
infalti, una concezione dell”organizzazione scotastica come sistema
aperto, caratterizzato da organismi interdipendenti che interagisco-
na tra loro € con 'ambiente ¢ che determinano le dinamiche dj fun-
zionamento dell’organizzazione stessa

Progettare I'autovalutazione d'istituto significa costruire percorsi
di formazione e favorire l'tmplementazione delle competenze,
aprirsi al confronto e riflettere sylle proprie strategie operative,




imparando ad osservare ie azioni quotidiane a sperimentare soluzic-
ni che consentano ai docenti di elaborare un proprio modello di rife-
rimento verso le dimensioni valutative richieste oggi alla scucla.
Significa anche approfondire temi trasversali come la comunicazio-
ne, lo sviluppo e I'apprendimento organizzativo.

Occorre in primis che il dirigente scolastico acquisisca la dispo-
nibilita e attivi le procedure finalizzate alla
* progettazione dell’iniziativa
* programmazione delle azioni
* costruzione degli strumenti
» assegnazione delle responsabilita
* comunicazione € socializzazione dei risultati.

Si tratta di prevedere risorse professionali ¢ finanziarie, valutare
la disponibilita finanziaria, attribuire formali incarichi con 'esplici-
tazione delle azioni positive richieste ai diversi operatori coinvolti
nel progetto di autovalutazione (componenti GAUS-Gruppa
Auvtovalutazione Unitd Scolastica), referente GAUS, funzione stru-
mentale, referenti di progetto).

Suggerimenti per attivare un processo di autovalutazione d’istitu-
to possono essere mutuati da espenienze valutative realizzate, vali-
date e documentate. Costitniscono punti di riferimento validi;

* [I modello di Autovalutazione d'Istituto EFQM (European
Foundation for Qualita Management} che si basa sui principi di
un modello di gestione che chiede di descrivere la realta di tutto
1l sistema scolastico, a livello sia macro che micro. Nasce nel
1999 e si basa sui principi fondamentali del Total Qualita
Management:

- Focalizzazione dell’attenzione sul cliente

- Sviluppo di rapporti di partnership

- Sviluppo e coinvolgimento del personale

- Gestione per progetti

- Apprendimento, innovazione e miglioramento cantinuo

- Leadership e coerenza degli obiettivi

- Responsabilitd pubblica verso la comunita e il territorio

- Cmentamento al riuktat
* 1l progetto STRESA (Strumeunti per 1'Efficacia della Scuola e

Autovalutazione) dell’Ufficic Scolastico Provinciale di

Bergamo che nasce nel 1998 e coinvolge 14 istituti {attualmente
la rete coinvolge 37 istituti). I modello non vede protagonista il

solo dirigente ma coinvolge gli operaton della scuola e gli uten-
.




+ L'esperienza del Trentino che si pone come guida all’autoanalisi
per la scuola dell’obbligo.

* Il progetto NAVIS della regione Liguria che si sofferma sulla scuo-
la elementare, media inferiore e superiore.Esso utilizza per ["anali-
si di contesto questionari, focus group, indicatori nominali e metri-
ci.

= 1l Quafes (Questionario per "Analisi del Funzionamento della
Scuola) dell'Universita di Pavia.

= 11 SIQUS del Polo Qualita di Vicenza (promosso dall’associazione
degli industriali di Vicenza) che si sofferma sulla scuola elementa-
re, media inferiore e superiore. Esso utilizza per I"analisi di conte-
sto questionari, focus group, indicatori nominali e metrici.

» Il Campus One della CRUI ( Conferenza dei Rettori delle
Universita Italiane) che utilizza per la valutazione questionari

1l VALIDI che ¢ un modello di autovalutazione di istituto proposto
da INValSL. Esso ¢ consultabile dalla sezione omonima del sito
www.invalsi.it.

* 1l Monipof (monitoraggio del POF) dell'IlRRE Lombardia che
focalizza I'attenzione su autonomia ¢ monitoraggio in riferimento
alla qualita e all’organizzazione nella scuola.

= Il progetto SARA (Standard Autovalutazione Reti Autonomia) che,
avviato nell’anno 2001 con la creazione di 15 reti territoriali nel
Lazio, ha inteso sviluppare, attraverso un percorso di ricerca-azio-
ne, la formazione del personale delle scuole collegate in rete per
giungere ad individuare indicatori e standard comuni al fine di atti-
vare sistemi di valutazione condivisi tra reti di scuole. Azioni di
supporto sono state fornite da IRRSAE Lazio e Universita “La
Sapienza”- Roma, in particolare per la formazione degli operatori
coinvolti.

Tra 1 tanti modelli ipotizzati in epoca relativamente recente esiste la
versione elaborata presso 1l Servizio Nazionale per la Qualita
dell’Istruzione (SNQI), ora Istituto Nazionale per la Valutazione del
Sistema dell’Istruzione, in contemporanea con il decollo sperimentale
dell’autonomia scolastica.

[l modello, caratterizzato da una suddivisione generale delle attivita
valutative interne alla singola istituzione scolastica nelle principali
aree di interesse (contesto, risorse, processi, risultati) a loro volta arti-
colate in pit specifiche sotto-aree, ¢ dotato di un considerevole elenco
di indicatoni

L'ideatore di tale modello, Emilio Lastrucci, ha forito in una tabel-
la riassuntiva, lo schema generale che illustra I'articolazione essenzia-



ie del modello stesso, a partire dalla suddivisione nelle sue diverse aree
generali per giungere per articolazionl progressive ad un elenco pil
dettaghato e tendenzialmente esaustivo delle vanabili e degli indicato-
rifindici, che, all'intemo di ciascuna area e sub-area, dovrebbero costi-
twire oggetio di esame per un'efficace ed attendibile valutazione inter-
na.

Vengono, altresi, definite le dimensioni fondamentali sulle quali
esercitare la valutazione interna. Tra di esse sono ninvenibili: 'ana-
list del contesto tervitoriali, "analisi delle risorse inteme, 'analisi
dell’organizzazione, I'accertamente dei livelli di soglia degli alun-
ni, I"anahisi dei isogni formativi, "analisi dei processi, I'analisi dei
risultati, la diagnosi complessiva sulle “condiziont di salute dell’s-
stituzione scolastica™

Autovalutazione
di
islituto

T N |

T ———

Autpanalisi Autodiagnost

Analisy della
condizione Analisi dei processi Analizi dei risuliati
dell*atuvila farmativa
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——|  Organtzzazione

Accertamenta dai
hivelh
sogka degli alunni ||

I. E. Lastrucci, dutovalutazione di fstituie, Anicia, Roma, 2001, pag. 118



Indipendentemente dal modello di nfernimenta presceita € oppor-
tuno che ogni istituzione scolastica si doti di vn organismo, costitur-
to sulla base di deterrninati criteri, che possa farsi carico dell’aute-
valutazione di istituio. 5i tratta di un'esigenza avvertita cosi diffu-
samente che nelle recentt ipotesi di riforma degli organi di gestione
interna dell’istituzione scolastica (i nuovi organi collegiali) tale
organismo viene configurato come obbligatorio.

La denominazione che ad esso viene conferita € quella di GAUS
(Gruppo di Autovalutazione dell’Unita Scolastica) o NAUS
(Nucleo Autovalutazione Umita Scolastica).

Tale orgamismo dovrebbe essere 10 grade di avviare un cammi-
oo di ricerca verso un costante mighoramento dei servizio, muo-
vendo dai presupposto che ogmi operazione autovalutativa pud
registrare successo a condizione che si venfichi il coinvolgimen-
4 to di tutte le persone interessate e che tendere al miglioramento
significa non volere fronteggiare tutti pli ambiti di operativita ed i
processi ad essi collegati. Qualora si avesse I* audacia di miglio-
y: rare ftto e subito ogni tentativo sarebbe vorato al fallimento,
: 1 giacché nel mondo della scuola le aree di intervento e i processi
sono infiniti e non certo caratterizzati da percorsi che possano pre-
figurare il determinarsi di un momento definitivamente conclusi-
B vo. Con autentico senso di collegialita e di corresponsabilita, si
" procedera gradualmente nella individuazione dei settori in cui atti-
i vare gl interventi di miglicramento procedendo all’autcanalisi e
all’autodiagnost, dotandosi @i indicatori, descrittori e standard
appositamente definiti.

Le aree di intervento del processo di autovalutazione della scuo-
la sono essenzialmente tre:

v Area didattica
¥ Area gestionale-amministrativa
v" Area sistemica.
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La qualitd della didattica vista come “tecnologia di produzione”
delia scuola intervenendo sulla programmazione, sulla metodolo-
gia, sulla formazione e sviluppe della professionalita docente,
garantisce il “prodotta” cioé Vapprendimento.

La seconda area d’intervento considera la pianificazione, ia
gestione e 1l controllo dei diversi processi di erogazione del servi-
Zio.

In riferimento al sistema sono oggetto di attenzione le scelte e |e
modalita organizzative che la scuola pone in essere per garantire la
funzionalitd dei processi ¢ il raggiungimento dei risultat; attes;.




Gli esperti del settore individuano due strategie base attraverso

cui ¢ possibile realizzare il miglioramento:

* il miglioramento per innovazione che avviene a grandi salti e
richiede grandi investimenti;

= il miglioramento a piccoli passi, cosi definito perché si sviluppa
nelle attvitd di w1 giorni con "utilizzo delle risorse disponibili.

Per le motivazioni espresse ¢ da privilegiare la strategia di
miglioramento “a piceoli passi” nella convinzione che il migliora-
mento é un percorso lento e faticoso che richiede I'apporto di tutti.
11 miglioramento a piccoli passi ¢ basato su tre linee guida:

1. Saper migliorare efficacemente, inteso come capacita di essere
efficaci nel problem solving

2. Saper organizzare il miglioramento continuo, inteso come capa-
cita di essere efficaci nell’organizzazione del miglioramento con-
tinuo, utilizzando molteplici forme organizzative

3. Saper finalizzare il miglioramento, inteso come capacita di fina-
lizzare gli sforzi agli obiettivi prioritari, quindi alle prioritd della
scuola, all’ottica cliente — fornitore, ai processi che generano
valore del servizio.

o Pﬁi;ﬁfﬁc_m prepara a fondo, predisponi gli elementi

richiesi da un processo: obiettivo, fasi di lavora, |
I'LAN pisuliati attesi per opni fase, sopgclii, compit, |

___lempi, risorse

: Fal cio che kai deciso nella prima fase 1
o e St = 3
CONTROLLA  verifica, contrella & risubati

CHECK confromtandoli con cié che hai  pianificao
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AGISCI decidendo di mantenere o di migliorare
ACT apporiande correttivi aii a d anmllare eventuali

“Tra gli strumenti operativi pia diffusamente in uso indichiamo il
diagramma causa-effetto, il diagramma di correlazione, il diagram-
ma di flusso, il diagramma di Gantt ¢ quello di Pareto.

[l diagramma causa-effetio ¢ una rappresentazione grafica che
consente di evidenziare il grado di importanza delle varie cause che
determinano un problema. Chiaramente si perviene alla focalizza-
zione delle cause dopo un confronto dialettico, meglio se impostato
con la metodologia del brainstorming finalizzato ad individuare i



punti di criticita in riferimento ad un determinato settore operativo,
Una volta individuate le varie cause relative ad un determinato
effetto, esse vengono amalizzate successivamente come effetti di
altre cause, sino ad otteriere uno schema di dettaghio sufficiente per
inquadrare it problema affrontata. I diagramma causa/effetto &
strumento utilizzato prevalentemente per affrontare problemi com-
plessi senza banalizzarli. Si é soliti rapprescntarlo nelia caratieristi-
ca forma a lisca di pesce.
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I diagramma di correlazione serve a rappresentare praficamente,
sul piano cartesianc, le¢ possibili relazioni tra due variabil; e per
verificare se esistono rapporti di causa-effetto. || diagramma viene
costruity riportando suli’asse orizzontale (ascissa) 1 valon di una
variabile € sull’asse verticale (ordinata) quell di un’altra; Ja dispo-
sizione dei punti di intersezione sul ptano pud indicare eventuali
rapporti dr proporzionalitd e, quindi, di causalita.

N diagramma di flusso é la rappresentazione, tramite disegno o
scherna, delie varie fasi di ug processo. Attraverse 1'uso di simboli
{figure geometriche) collegati da linee continue {segmenti di colle-
gamento tra i simboli} si rappresenta il processo in esame metten-
done in rilievo lo sviluppo e I'articolazione lopico-temporale.

Il diagramma 4i Gantr & usato per la rappresentazione a due
dimensiont (attivita-tempi)} di un progetio per evidenziare relazioni,
datr e scadenza delle diverse fasi ¢ attivita progettuali,
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| diagramma di Pareto ¢ un diagramma a colonne che permeite
di definire una scala di importanza tra eventi sulla base della loro
frequenza. Dalla rappresentazione grafica appaiono evidenti le
cause maggiormente responsabili dell’effetto finale ¢ quali sono,
quindi, i fattori su cui intervenire prioritariamente.
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Non ¢'é attivita di autoanalisi e di autodiagnosi che non possa ¢
non debba culminare in un piano di miglioramento.

Al momento esistono tanti strumenti, compresi alcuni fra quelli
sopra illustrati, che servono a rappresentare visivamente le fasie le
attivita che dovranno caratterizzare i piani in adozione. Solitamente
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per diustrare 1 piam vengone adoperate anche divcrse_fc_mne di
mappe, come la mappa scrolling, caratterizzata da blocchi nﬂetteq-
b nuclei problematici dai quali scaturiscono eventuali sotto-nuclel;
¢ possibile tracciare linee di raceordo fra le varie aree & sub-aree.

Con quanto sopra esposto si € voluto soltanto sottolineare V'im-
portanza che riveste per ogni istituzione scolastica I'attivazione di
un processo attraverso cut dotare la scuola di un g15tema organico di
autovalutazione, caratterizzate, per guanto possibile, da criteri di
scientificita e finalizzato al rmiglicramenio del servizio.

Emerge la convinzione che, ormai, non si pud fare 2 meno di un
sistema interno di valutazione alle singole istituzioni scolastiche.
Cié perché esso:

- migliora |2 conoscenza dei problemi reali all’interno delle singo-
le scuole;

- consente fecdback ymmediati dell’attivitd formativa e controlli
sistemici di processi e di prodorti;

- fornisce una guida ail'azione di ricerca, Sperimentazione & svi-
luppe, indinzzando i processt decisionali;

- valorizza {"identitd della scuola;

- comvolge direttamente gli operatori scolastici;

- diffonde e consolida una cultura organizzativa fondata sulla mis-
sion.

Per atuare un processo di miglioramento ¢ necessario, come g2
s1 precisava in questo contributo, costituire neila scucla un Nucleo
di Autovalutazione, GAUS {Gruppo Autovalutazione Unita
Scolastica) composto da esponenti di tutte le componenti della real-
ta scolastica: docenti ¢ personale ATA, allargato alla presenza di
geniton ed alunni (per la scuola secondaria di secondo grado) in
determinate occasioni, guali Velaborazione dei questionari per la
customer sausfaction ¢ la compilazione del questionario di sistema
nell’ambito delle procedure di valutazione estemna. Il GAUS pud
costituire un circelo di qualita nella dimensione in cui un piccolo
nuclee di operatoni scolastici, sotto ia guida d) un coordinatore,
sitlla base di tinge di indirizzo fornite dal dirigente scolastico, iden-
tifica, analizza i problemi, le criticita emerse nei processi scolastict
per proporre soluzioni, metterle in atto, verificarne & misurarme ol
esili, gestire wite le procedure legate alla dimensione valutativa tra
cul certamente quelle deila valuiazione esterna a regime dall’anng
scolastico 2004/2005 (D Lgs n.286/2004). Questo modo di agire
avveduto rende possibile 1l raccordo tra processi innovativi in atto
determinati daila Riforma e qualita del servizio.



E indispensabile, infatti, prevedere la costituzione di un gruppo di
lavoro preposto al coordinamento delle attivita di valutazione inter-
na ed esterna. Tale organismo va coordinato dal dirigente scolastico
supportato da un insegnante assegnatario di specifica funzione stru-
mentale o, comunque, figura professionale competente che svolga il
ruolo di referente per 'autovalutazione. Sono molteplict 1 compiti
del referente:

- facilitare la circolazione interna di informazioni relative al setto-
re considerato;

- favorire I'implementazione di competenze specifiche sull’auto-
valutazione d'istituto di altre figure professionali;

- organizzare e programmare le diverse procedure di valutazio-
ne interna ed esterna;

- fornire le coordinate metodologico-didattiche ed operative
necessarie per utilizzare opportunamente gli strumenti di valuta-
zione (questionari alunni, questionari customer satisfaction
rivolti al personale direttivo, docente e ATA, ad alunni ¢ genito-
ri, scheda di valutazione, portfolio delle competenze individuali,
giornale dell"insegnante);

- curare la somministrazione dei questionari;

- supportare i docenti nell’esecuzione delle operazioni;

- raccogliere i dati ottenuti, curarne |'immissione su supporto
magnetico, elaborarli ¢ renderli fruibili all’interno e all’esterno
dell’istituzione scolastica;

- fornire indicazioni per decodificare e interpretare i dati ottenuti;

- eseguire briefing con tutti gli operatori scolastici per condivide-
re competenze utili alla lettura delle risultanze e partecipare con-
sapevolmente ai processi decisionali finalizzati a implementare
nuovi processi e strategie di miglioramento;

- dialogare con gli organismi preposti alla valutazione di sistema;

- dialogare ¢ collaborare con reti di scuole;

- acquisire informazioni continue da riferimenti normativi, da siti
istituzionali e non (www.invalst.it, www.indire.it, www.istruzio-

-~ ne.it).

Per individuare le situazioni problematiche cogenti sulle quali
impostare il processo autovalutativo finalizzato al miglioramento il
dirigente pud proporre tecniche diverse che ben si prestano ad inda-
gare problemi complessi.

La tecnica del Brainstorming si configura come strumento ope-
rativo che consente ad un gruppo di lavoro di acquisire 1l massimo
possibile di punti di vista su un determinato argomento. Serve a



creare un patrimonio di idee, indipendentemente dal giudizio di
valore sulle stesse. Stimola la creativitd, incoraggia la partecipazio-
ne di gruppo e minimizza le critiche premature e la valutazione
delle idee. La valutazione delle stesse viene lasciata a momenti suc-
cessivi e ad altri strumenti.

In ambito scolastico pud essere usato nei consigh di classe/inter-
classe/intersezione, ma anche nelle riunioni allargate alla presenza
di alunni ¢ genitori. E, tuttavia, indispensabile che il moderatore,
dirigente scolastico o persona da lui designata, precisi lo scopo del
brainstorming, ne spieghi le regole, stabilisca il tempo (20 minuti in
genere), registri le idee scaturite, le cluarisca per non lasciare spazi
ad ambiguita.

Il Focus group si configura come tecnica di rilevazione per la
ricerca sociale, basata sulla discussione fra un piccolo gruppo di
persone, alla presenza di uno o pit moderatori, focalizzata su un
argomento che si vuole indagare in profondita per definirlo, per
suggernire criten funzionali a selezionare una strategia risolutiva.

Nel focus group, contrariamente alle interviste collettive, prevale
la dimensione della discussione di gruppo, della interazione verba-
le e non verbale tra tutti 1 partecipanti impegnati a discutere su un
argomento comune. In tale ambito il moderatore lascia il massimo
spazio all’interazione di gruppo, indispensabile per approfondire il
tema scelto e per sviluppare gli apporti individuali e collettivi. Lo
scopo del focus group non ¢ quello di aiutare a prendere decisioni
o arrivare a costruzioni condivise. Esso consente, piuttosto, di
approfondire tutti gli aspetti della tematica considerata sviscerando-
ne aspetti ed ambiti poco conosciuti.

Il conduttore, designato dal dirigente scolastico, a conclusione
dell’attivita produrra un report in cui raccogliera anche i risultati e
li organizzera facilitando la comunicazione degli esiti al gruppo.

L’apprendimento organizzativo si riferisce ai processi d'inda-
gine collettiva, mediante 1 quali gl individui, in quanto agenti nei
ruoli di un’organizzazione, producono nuove percezioni ¢ cognizio-
ni della realta e ristrutturano gh schemi dell’azione organizzativa.

Secondo le indicazioni di Lanzara (1989) si prevedono i seguen-
ti obiettivi procedurali:
l. Attivare processi di mdag:m per scoprire gli errori
2. Sviluppare conoscenze sui nessi causa - effetto
3. Modificare gli schemi di azione che stanno alla base dell’errore.



Una lettura puntuale del contesto in cw istituzione scolastica si
trova ad operare ¢ operazione imprescindibile per attivare un processo
di elaborazione del Piano dell'offerta formativa che predisponga un
servizio formativo di qualita finalizzato al miglioramento continuo
delle azioni educative, didattiche ed organizzative. Quest'ulumo si
determina come risultato di un impegno sistematico mirato all’esigen-
za di conciliare le peculianta del contesto con le esigenze formative di
respiro nazionale ed internazionale, consone alle richieste della socie-
ta attuale complessa, conoscitiva, globalizzata. Fattori d’investimento
e obiettivi strategici delle politiche economiche della maggior parte
dei paesi postmoderni consistono, infatti, nell’attivare adeguate politi-
che di sviluppo, basate sull’innovazione e sulla conoscenza, che con-
corrano ad aumentare 1 livelli di crescita economica e sociale,

L'istituzione formativa rivolge particolare attenzione alle istanze
culturali, sociali, economiche e di sviluppo provenienti dal territorio.
Essa, nell’erogare servizi formativi di qualita, intende poter fruire di
risorse e di infrastrutture che le consentano di valorizzare e qualifica-
re sempre pit il servizio. La scuola avverte, pertanto, |'urgenza di
ascoltare ed interpellare il territorio (istituzion, realta culturali, socia-
li ed economiche, libere associazioni, cittadini). Dalle considerazioni
espresse appare ineludibile che la scuola stessa si ponga prioritaria-
mente il problema di conoscere il profilo della propria utenza su cui
costruire in modo mirato ¢ avveduto I'offerta formativa. Occorre for-
nire occasioni ai genitori, potenziali utenti del servizio, per esprime-
re bisogni, aspettative, preferenze e perché la scuola possa cogliere
ulternion elementi informativi sulla tipologia di utenza in nferimento
alla conformazione socioculturale dei nuclel familiarn, sui valori che
la ispirano, sui comportamenti. Questionari, colloqui, interviste, pub-
blicaziom specifiche sono strumenti privilegiati per rilevare la quali-
ta attesa, noncheé 1 bisogni imphciti ed espliciti dell’utenza che saran-
no restituiti rielaborati in un’offerta che abbia valenza formativa.
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L'analisi di contesto rappresenta, quindi, la fase ineludibile dell’im-
pianto progetuale del microsisterna formativo. Essa va condolta a tutto
camipo, giacche I'attenzione va rivolta sia al contesto interno che a quel-
lo extrascolasiico nelle diverse specificita (utenti, Ente locale,
Assaciazioni, agenzie culturali, altre istituzioni formative). All’interno
deila scuola I’analisi di contesto si pone come analisi del preesistente in
terrmian di Fsorse strumentali, strutturali, hnanziarie ed umane, di espe-
nenze validate suila base deila comprovata efficacia, di procedure proget-
tuali sperimentate con successo, di sistemi organizzativi funzienali,

Questa fase tmplica 2 sua volta una specifica progettazione, poi-
che bisogna definire gli ambiti di analisi in rapporto a determinali
obiettivi. Non si pud prescindere dalla scelta di metodologie ritenu-
te funzionait alla ricognizione ¢ raccolta dei dati, nonché alla let-
ra e alla interpretazione dei risuitati per conoscere la realta indaga-
ta, approfondire la conoscenza di alcuni suoi aspetti e valutare la
situazione per formulare ipotesi di cambiamento, individuare le
prionita di intervento, definire obiettivi, verificare la fattibiljta delle
soluzioni previste.
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Gii strumenti ritenuti funzionali a questo tipo di analisi POS5010
essere desunti dall’esperienza progetiuale-operativa maturata nella
scuola e sostenuta da strumenti e procedure sperimentati con suc-
¢esse in aitri contestt organizzativi come quello aziendale. Per le
azioni di progettazione e pianificazione si fa ricorso anche a stru-
menti di comprovata efficacia mutuati dal Project Management. |
suggenimenti, le fasi di progettazione e gli strumenti utilizzati in
ambito aziendale non possono essere utilizzatt nella scuola cosi
come sono stati pensais e strutturati, Necessitano, infatti, di adegua-
menti ¢ di modifiche per poterli trasferire in un contesto che, pur
avendo le caratteristiche di un sisterna complesso, non é assimilabi-
le a quello aziendale.

L’analisi di contesto € fase che si pud progettare e realizzare in
una dimensione temporale atipica, giacché vede alcune azioni
realizzate a conclusione dell’anno scolastico, altre all’inizio del
nuovo percorso. Esemplificando, non ¢ possibile pensare all’im-
postazione del curnicolo, in rifenimento alle attivita opzionali, se
non si provvede per tempo ad acquisire le scelte degli utenti sulla
base di proposte elaborate ed approvate dal Collegio dei docenti
che uttlizzino prioritariamente le risorse professionali riconduci-
bili all’interno dell’istituzione. Allora bisogna definire ghi ambiti
dr ativitd delle proposte opzionali, verificare se ali’interno del
Collegio sono presenti le professionalitd implicate. Si valuta
I"opportunitad di stipulare contratti di prestazione d'opera con
esperti esterni, si verifica la compatibilita finanziaria, si predi-
spongono | modell: da sottoporre agli utenti per le scelte, si ana-
lizzano 1 dati, st tabulane i risultati per avere un quadre sinottico
chiaro delle sceite operate classe per classe. Solo operande
secorkdo talt linge € possibile, a inizie di anno scolastice, in fase
di elaborazione, del POF e quindi di scelte curricolan, didattche
€ organizzative, dar vita a un’organizzazione didattica flessibile
neli’ articolazione oraria, che valorizzi la professionalita dei
dacenti, che risponda alle attese deli'utenza ¢ che sia pronta, sin
dal primo giorno di scuola, ad erogare un servizio di quaiita, fil-
trato"anche attraverso la percezione che ['utenza ha dellz dimen-
sione progettuale ed organizzativa della scuola.

L'insieme degli strumenti proposti e 1a sequenza delle procedure
applicative indicate tendono a definire un modello di Sistema di
autovalutazione che, per diventare compiutamente operativa e
rispondere alle esigenze per le quali ¢ concepito, deve essere con-
cretamente applicato in diverse situazioni. L'analisi e la valutazione
dei risultati prodotti permetterannc la revisione del modello, inter-




venendo sulle procedure € sugli strumenti per aumentame |'effica-
cia e per riduire il pitt possibile i costi, in termini di tempo ¢ di
Impegno personale,

L'applicazione ed il continuo adatamento aj bisogni dell’istituto,
delle procedure e degli strumenti Faranno crescere le competenze di
avtovalutazione degli operatori e, con tutta probabilita, farannp
emergere ulteriori necessita di approfondimento nella rilevazione
qualitativa dei fenomeni esaminati. 1| Sistema dev’essere di conse.
guenza conceprto come uno strumento dinamico che va continua-
mente integrato ¢ migliorato.

H primo passo da attuare per la realizzazione del PrOCEss0 auto-
valutativo € rappresentato dal check-up dell’istituto che permette
una rifevazione della funzionalita e defia qualitd della scuola for-
nendo gli elementi per effetruare un’analisi approfondita dell'intera
organizzazione scolastica.

Esso serve ad individuare la presenzafassenza di attivitd che qua-
hfieano il servizio e consente di acquisire j seguenti risultati:

- informazioni dettagliate sulle attivitd prodotte per ¢lascun servi-
zig,

- confronto fra i servizi erogati e quanto previsto dagh obiettivi
educativi;

- confronta con i parametri di sistema (locali, provinciali, naziona-
li);

- informazioni derivanti dal confronto con i dati storici intemi per
valutare | miglioramenti o confermare le criticitd;

- individuazione, attraverso I’analisi delle attivita non svolte, dei
punti di forza e debolezza di ciaseun servizio,

Ii check-up permetie di analizzare e verificae il funzionamento
complessivo dell’istinuto rispetto alle seguenti dimensioni:

. le modalita con cui sono realizzati i singol: servizi;

2. le madalita con cui si attuane ie fanzion; essenziali per la gestio-
ne del sistema: la direzione, la struttura delle responsabilita, [a
gestione det fussi informativi, 1a programimazione e !impiego
delle risorse, la documentazione e il contrello. | .;

3. la capacita del sistemna di attuzre Propn orientamenti strategici,

c1o¢ |z presenza di modalita di funzionamento che consentono di
sviluppare con probabilita di successo una politica del servizio
caratierizzata da una capacita autonoma d; proposta ¢ di iniziati-
va, dall'obiettive della qualita del servizio, dall’integrazione e
dalla capacita di relazione con [*ambiente.
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Lo strumento check-up permetie di evidenziase le attivit che
vengono realizzate, ma non rileva | risultati che tali attivita
producono. Occorre pertanto integrare le informazioni del
check-up con una raccolta di dati che consenta di evidenziare
come viene ercgato il servizio e quali risultati produce. La
rielaborazione ¢ I'analisi dei dati raccolti consentono di-

- valutare le strutture della scuola;

- conoscere le caratteristiche degli erogatori e dei fruitori del
SErViZio;

- definire le caratteristiche degli aliievi in ingresso:

- venficare la situazione degli allievi in uscita;

- analizzare le athivitd coliegiali dell’istityto;

- elaborare informazioni per consentire decisioni a vari livel-
li (consiglio di classe, collegio dei docenti, consiglio d’isti-
tuto);

- effettuare il confronto dei risultati con altri apni precedenti
@ con parametri di sistema forniti da enti estern; (comunale,
provincizale, nazionale).

La valutazione del cliente & cssenziale per controllare la qua-
lita del servizio erogato dalia scuola, Infatti se I"efficacia indi-
ca se un obiettivo ¢ stato raggiunto, 'efficienza misura come
I"obiettivo ¢ stato raggiunto, cicé con quale rappoito
costi/benefici 1a soddisfazione del cliente indica I"'apprezza-
mento del servizio reso. Pertanto, la rilevazione della soddisfa-
zione del cliente costituisce ta modalita operativa con la quale
si concretizza in un’organizzazione I"attenzione alla propria
utenza. Affinché essa non sia un elemento episodico e produca
informazioni che facciano diventare i grado di soddisfazione
del chiente elemento fondante del processo di valutazione @
necessario rendere sistematica 'attivita di rilevazione. Diventa
Per questo essenziale individuare il target di utenti da intervi-
stare, ripensando il pracesso di erogazione del servizio e suc-
cessivamente individvandg | punti eritici dove i clienti entra-
NG 10 contatto con il servizio ncevendo una prestazione.

Strumento privilegiato per la rilevazione ¢ i questionaria,
dall'americano questionning “lecnica della domanda™. Esso s
pud considerare una sorta di intervista condotta su carta. Negli
ultimi anni le scuoie hanno fatto abuso d questionari limitan-
do 1'efficacia di questo lmportante strumento d'indagine. Sono
stali riadattati questionari elaborati in altre situazieni con for-
muiazioni frettolose inadatte a produrre informazioni utili.




I Iinguaggio usato per redigere gli item deve essere chiaro e
preciso; la scelta delle domande e la loro formulazione hanno
I"obbligo di essere logiche e funzionali a ¢i6 che si vuole inda-
gare; gli item, non troppo numerosi, vanno organizzati per
“blocchi di domande” ciascuno Inteso a sviluppare un argo-
mento, facilitandone la lettura. 11 bloceo riferito ai dati perso-
nali puo essere inserito alla fine del questionario per non dare
all’indagine, in fase iniziale. un carattere inquisitorio. Le
domande vanno ordinate in modo organico che risulti logico
all’intervistato.

E buona prassi che il dirigente scolastico, o persona da luj
delegata, espliciti i motivi dell’indagine attraverso una lettera
di presentazione o nel corso di riunioni ufficiali. Agli intervi-
stati va in ogni caso garantito I"anonimato per favorire la resti-
tuzione dei questionari,

Il questionario rivolto agh allievi puo essere somministrato
ad un campione rappresentativo della scuola in modo da conte-
nere i costi secondo una procedura che prevede di:

I. definire I'universo sul quale effettuare la valutazione (totale

allievi per classe frequentata):

stratificare il campione per classe frequentata calcolando le

percentuali per ogni classe;

3. definire il campione scegliendo il 20% di copertura delluni-
verso (una scuola di 800 allievi intervistera 160 studenti);

4. individuare il numero di allievi da intervistare rispettando la
stratificazione per classi:

3. estrarre casualmente (usando numeri random) gli allievi da
intervistare per le classi:

6. somministrare i questionari agli allievi prescelti nella stessy
giornata.

2
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In alternativa si puo decidere di intervistare singole classi
campione. Il vantaggio in termini dj economia di tempo e di
semplicitd organizzativa puo rendere opportuna questa scelta.
E indispensabile, tuttavia, che j docenti  somministratori
garantiscano uniformita nelle modaliti di raccolta dati.

Raccogliere dati sugli ex allievi ¢ operazione piti comples-
sa. Se si vuole procedere con tecniche campionarie i costi del-
I"indagine sarebbero alti in quanto ¢ necessario inviare i que-
stionari per posta ¢ prevedere, per migliorare 1'efficienza della
risposta, contatti telefonici con gli intervistati. Pud essere
opportuno coinvolgere le classi del quinto anno e prepararle a



ricevere il questionario e a rispondere entro sei mesi dall’esa-
me di maturita (per le scuole superiori). Oppure prevedere un
incontro collettivo alla consegna del diploma per distribuire il
questionario da compilare o organizzare appositi incontri in
occasione delle giornate di apertura della scuola ed invitare gli
ex allievi per un seminario o un incontro/dibattito durante il
quale raccogliere i dati che interessano. E indubbio che ognu-
na di queste soluzioni offre un rapporto rappresentativita del
campione/costi dell'indagine pii 0 meno vantaggioso. Spetta
al componenti del NAUS (Nucleo Autovalutazione Unita
Scolastica) individuare la forma ritenuta pin efficace per rac-
cogliere i dati ritenuti utili.

[l questionario docenti pud essere somministrato, a diffe-
renza degli altri, a tutto I'universo in quanto, nel caso delle
scuole di pit grandi dimensioni, il numero di docenti non supe-
ra le 100-150 unita, I vantaggi che si avrebbero nel seleziona-
re un campione rappresentativo sono minimi. E indispensabile,
invece, valutare il momento della somministrazione del que-
stionario. Si potrebbe abbinare la compilazione con la conse-
gna della relazione di fine anno, in fase di bilancio dell’attivi-
ta, oppure scegliere un momento in cui i docenti non sono
impegnati in attivita collegiali o di valutazione. E importante,
comunque, prevedere momenti di informazione all’interno del
Collegio Docenti per chiarire modalita e scopi della raccolta
rendere partecipi dell'iniziativa tutti gli insegnanti.

Anche la raccolta dei questionari rivolti alle famiglie presen-
ta problemi di rappresentativita. La modalita che ipoteticamen-
te garantisce la copertura migliore dell’universo indagato con-
siste nel definire il campione cosi come per gli allievi ed invia-
re, per tramite dei figli o per posta, il questionario. Questa
soluzione, perd, corre il rischio di un basso ritorno di risposte
¢ di una conseguente bassa rappresentativita del campione. Per
risolvere il problema si potrebbe inviare il questionario a tutte
le famiglie e campionare successivamente sulla base delle
risposte ottenute. E evidente che tutte queste ipotesi comporta-
no costi di raccolta e organizzazione molto alti. Altra modalita
potrebbe essere quella di somministrare il questionario in occa-
sione di incontri collegiali con il vantaggio di ridurre i costi,
ma con il rischio di scarsa rappresentativita.

Una terza soluzione consiste nel distribuire il questionario
all’atto dell’iscrizione. Tale soluzione appare molto pill econo-
mica e coinvolge tutte le famiglie con una percentuale di que-



stionari raccolti moito alta.

Il questionarioc aziende & essenziale per le scuocle che forni-
scono al mercato tecnici e professionalita varie per le imprese
del territorio.

Lo strumento prevede la possibilitd di raccoglicre dati sulie
caratteristiche degh allievi che vengono nmpicgati nelle attivi-
ta delle aziende sia durante le fasi di stage e trocinio sia nel
caso di as-sunzioni posi-diploma. ln questo caso & molto diffi-
cile suggerire modalita per scegliere un campione rappresanta-
tiva. Sicuramente s1 pud utilizzare un questionario di stage per
raccogliere il parere di tulte e aziende che hanno ospitato atlie-
vi, mentre per 'analisi delia valutazione delle imprese sulla
gualitd degli assunti si pud ricorrere ad un questionario perig-
gico a tutte le aziende che storicamente assumono gli allievi
dell’istitute,

Anche le scuole di grado superiore che ricevong gli allievi che
terrmnan 1l ciclo di studi sono una fonte privilegiata d'informazio-
ni per valutare 'esito del lavore didattico svolte. Con cadenze
pericdiche si possono raccogliere dahb relativi al suecesso scolastico
degli allievi che hanno concluso il percorso formativo ['anno prece-
dente. L'indagine pud svolgersi scrivendo alle seuecle nelle guali s1
sono iscritts gli allievi e raccogliendo I'esito scolastico o aliri ele-
menti importanti come 1l comportamente, Questa indagine pud
essere effettuata con regolarita dalle scuole primarie e secondane di
I grado che in genere conoscone la destinaziene dei propri allievi,
mentre & pili problematica per le scuole secondarie superiori, le
quali possono soppenice con il questionanio rivolio agli ex allievi
che permette di raccogliere comungue le informazion necessarie
per valutare il grado di successo scolastico ottenuto. Con periodici-
ta, invece, si pud svolgere un'indagine a campione sui propri allie-
vi (usciti negli ultimi 10 anni per esempio) per valutare i risultati di
studio e professionali da essi ottenuti.

L'applicazione degli strutnenti check-up, analisi risultaii e soddi-
sfazione dei clienti serve ad acquisire le informazioni che consento-
no di individuare 1 punti di forza ed 1 problemi dell’istitulo scola-
stico per ipotizzare successivamente un pianc di miglioramento.
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Ulteriori strumenti autgvalutativi sono quelli introdotti dalla Carta
dei servizi scolastici che si pone come documento cardine di un auto-
nomo processe di elaborazione culwrale, pedagogica, didattica, orga-
nizzativa, amministrativa delle singole scucle quale garanzia della
qualita del servizio e delle scelie responsabili che lo determinano. Essa
richiede, infaiti, non solo  che il servizio sia valutato mediante que-
stionari per la customer satisfaction rivelti a un target di utenza rap-
prentative di geniton e di studenti (nella sevola secondaria di secondo
grado) ¢ al personale docente e ATA per rilevare la qualita percepita,
ma che il Collegio det docenti predisponga la relazione finale di wtte
le dimensioni progettuali ed organizzative previste nel POFE da sotto-
porre al Consiglio di circolofistitute.

La relazione finale di tutti i processi attivari in corso danno
seolastico, raccolta in voluime cartaceo e su supporto magnetico
costihnsce base di partenza per fa pianificazione di future attivita.

Va dedicato ampio spazio, tra "altro, alla rendicontazione finale
dell’attivita svolta da gruppi € commissioni, alla gestione del bud-
get dell’Tstituzione, alla pubblicizzazione delie risultanze dei gue-
stionan per la customer satisfaction, alla rendicentazione delle atti-
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vita dei progetti realizzati nell’ambtio del curricolo elettive obbliga-
tomo, alle intziative realizzate nell’ambito della continuita diacront-
ca ¢ sincromica.

Vanno definiti tutti gli ambit oggetto di valutazione da include-
re nella relazione finale e individuab i docenti responsabili della
produzione della documentazione. Ad una specifica funzione stru-
mentale pud essere affidato il compite di coordinare la fase di rac-
colta dei diversi documenti, di assemblarhi e renderh disporubili.
Come si evince dal prospetto le attivita della scuola possono essere
amplamente moniforate e documentate.
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La comunicazione &, quindi, alla base deila memeoria storica dei-
i"organizzazione. Nel comunicare i risullati della valutazione &
opportund evidenziare oltre al contenuto anche a chi sono destina-
te, per quale fine e 1 criteri di valutazione che consentono di pren-
dere una decisione. Le modalita di comunicazione sono diverse a
seconda del livello dell’organizzazione cui si rivolge. Si possono
individuare tre livelhi:

1. la singola classe (docenti, alliavi e genitori);

2. isoggetti collegiali { consigli di classe, coordinamenti per mate-
ria, Commissioni};

3. 1l livetlo direzionale {dirigente scolastico, collegio dei docenti,
consiglio dell’istituzione scolastica),

Ulteriori elementi valutativi sono forniti dal monitoraggio in iti-
nere ¢ finale delle azioni programmate e realizzate.

Il monitoraggio, attraverso schede appositamente predisposte ed
analizzate dal GAUS/NAUS, consente di:
- verificare I'efficacia e 'efficienza dei processi attivati;
apportare eventuali correttivi migliorativi nei settori amministra-
tivg, gestionale, educative;
ridefinire il piano di spesa det fondo d'Istituto,

L'esempio di monitoraggio riportato & riferito alle attivita svolte
dal GAUS in corso d’anno.




L csempio di lll::nilmggju siportate & nferito alle attiviid svolie dal GAUS in corso d anno,
: o Munitoraggio attivitd svalle Anno scolastico 2004-2005
Stafllgruppolcommissione/progetto GAUS (Gruppo Autoanalisi Unita Scolastica)
. inconiri
Ohperatari coinvalti 1. A docente (Coord.)
1. B docente
3. Cdocente
4, [ doceme
3. Edocente
6. Fdocente
7. G docente
8. H docente
9. | docente
responsabile di prozciio
n.orepreviste 30
Daia noore | Altivita svalte Operatori presenti
| Elaborazione modello scheda di valutazione. AB.C D, FGHL
| 13012005 (3 Elaborazione modello iscrizione anno seolastico
2005-2006
3L03.2005 |3 Gestione procedure SNV 200472005 48.C D FGHIL
O7.04.2005 | 5 Gestione procedure SNV 200472003 ABCDFGHLL

Elaborazione questionari per la  customer ABCDFHLL
satisfaction anno scalastica 2004/2005,
06052005 |3 Definizione criteri ¢ tempi di somministeazione
Raccolta dati questionari per la customer| A, C.DGHIL
satisfaction anno scolastico 2004/2005.
Raccolta doti questionan per la costomer| AR, C.D FGHLL
satisfiction anno scolastico 200472005,
Questionario di sistema SHV 2004/2003
Roceolia dati questionari per la customer |  AB, C.D,FGHIL
satisfaction anno scobastico 200412005
13.06.2005 Questionario di sistema SNV 2004/2003
16.06.2005 Amhs doti questionarl per la customer| AR, FGHLL
satisfaction anno scolasticn 200472005,
Cuestionano di sistema SNV 200472005

01062005

I

08.06. 2005
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25.06.2005 | 3 Anahsi doti questionani per Iy cusiomer| AB.C.D.FGHIL
satisfaction anna scolastico 20042005,
i (Questionario di sistema SNV 200472005 |
30.06.2005 | 3 Elaborazione informatica dati ABDFGHI

Digitazione questionario Invalsi




6. 5 Qualita e autovalutazione d’istituto

Il concetto di qualita ner servizi nel corso dell’ultimo ventennio ha
fatto registrare una notevole evoluzione, al passo con le esigenze di
formazione delle societd, implicata da determinazioni normative,
esperienze sul campo validate, studi di settore ¢ pubblicazioni specifi-
che.

Per avviare un programma di qualitd occorre che questo diventi un
valore condiviso da tutti i membn dell’organizzazione. Esso si fonda
sul miglioramento continuo, sull’impegno dei quadri manageriali
(dirigente scolastico in primo luogo) sul cambiamento di atteggiamen-
to, sull’accettazione della supervisione, sullo sviluppo di competenze
professionali attraverso iniziative di formazione degli operatori. In un
programma di qualita la formazione continua del personale é fonda-
mentale a prescindere dalle modalita con cui essa viene implementata
(autolormazione, autoapprendimento organizzativo, ricercazione, e-
leaming) per condividere la cultura della qualita e dei suoi strumenti
operativi.

Non si ha cambiamento in funzione della qualita solo perché si
introducono strumenti e prassi valutative, bensi quando le innovazio-
ni introdotte sono condivise e diventano strumenti per migliorare il
servizio. Leva strategica per 'evoluzione della mentalita sono la com-
petenza, la convinzione, la disponibilita del dirigente scolastico nel-
I"organizzare, controllare e proporsi in termini di qualita.

Essa non si raggiunge mai: € un processo continuo verso il miglio-
ramento del servizio erogato alla comunitd mutevole nelle richieste,
nei bisogni, nelle aspettative, pertanto non pud essere reiterata. 1l con-
trollo €, conseguentemente, funzionale alla rilevazione di criticita su
cui indirizzare il cambiamento pianificando le azioni migliorative.

A parere di Negro, in un’interessante pubblicazione di qualche anno
fa, la qualita nei servizi ha sei dimensioni (cubo della qualita): ambien-
tale, tecnica, di immagine, economica, organizzativa, relazionale.
Essa puo essere controllata attraverso un percorso caratterizzato da
cinque fasi: qualitd attesa, progettata, erogata, percepita, paragonata.
E indispensabile individuare bisogni impliciti ed espliciti, progettare
interventi e strumenti di qualitd rispondenti alle aspettative degli uten-
ti. La qualita paragonata si basa sul confronto del servizio erogato con
altre istituzioni formative per verificare punti di forza e punti di debo-
lezza.

Un programma di qualita interessa tre livelli organizzativi: livello
strategico, livello di coordinamento, livello operativo.

Il Tivello strategico risulta fondamentale, perché un progetto effica-



ce puo realizzarsi solo se vede impegnati i quadri manageriali, favo-
rendo un clima organizzativo che motivi tutti 1 membri del sistema
verso I'obiettivo della qualita. Cio richiede la continua supervisione e
il coordinamento del dirigente scolastico tanto attraverso incontri e
riunioni formalizzate quanto ricorrendo a team briefing ¢ focus group
veloci che affrontino con speditezza 1 problemi cogenti.

Nella relazione sulle risultanze della valutazione di sistema
(Progetto Pilota 3) si ribadisce che la “realizzazione degli obiettivi sta-
biliti dall'Unione Europea nelle Conferenze di Lisbona ¢ Barcellona
sul tema del miglhioramento della qualita e dell’efficacia dei sistemi di
istruzione ¢ formazione, facilitazione delle opportunita di accesso ¢
apertura internazionale dei sistemi richiede una particolare attenzione
per una valutazione che si avvalga di indicatori di qualitd dei sistemi
di istruzione e formazione che meglio supportino processi decisionali
di macro livello e qualifichino il grado di internazionalizzazione dei
sistemi educativi ¢ formativi nazional™,

Nello stesso tempo il Regolamento per I' Autonomia riconosce alle
Istituzioni scolastiche piena liberta nelle modalita di assolvimento del
loro compito di valutazione periodica dei risultati conseguiti rispetto
agli obiettivi prefissati. Pertanto, le Istituzioni scolastiche nella loro
autonomia progettano ed erogano il servizio scolastico e si fanno can-
co di controllame "andamento ed 1 risultati. La responsabilita degh
esiti e della qualita del servizio esige comunque, ai sensi dell’art. 3
della L. n. 53/2003, un rendere conto informato al rispetto di critert di
comparabilita e di trasparenza. Il Sistema Nazionale di Valutazione,
impegnato nella valutazione degh apprendimenti e della qualita del
sistema educativo di Istruzione e Formazione, rappresenta, quindi, una
necessita inderogabile per la crescita di qualita del servizio scolastico.

L'opportunita di intervenire in ambito di autovalutazione d'Istituto
¢ stata ulteriormente nbadita dal MIUR nelle Linee gwida per una
scuola di qualita. Il documento precisa che “il dintto all’istruzione
nella societa della conoscenza ¢ soprattutto diritto alla qualita dell’i-
struzione, per la cul venfica la valutazione acquista un’importanza
fondamentale: si chiama in causa il processo educativo nel suo com-
plesso, I'offerta formativa, 'ambiente sociale e famihare, 1l livello di
efficienza delle istituzioni scolastiche e la qualita delle risorse umane™.

Il mighoramento della qualitd in tutti 1 processi scolastici € il pro-
dotto di una serie di azioni verificate, riprogettate e condivise nell’af-
frontare 1 problemi concrett con metodi ngorosi, considerando  come
punti di riferimento alcune indicazioni. Il cammino verso la qualita
non pud essere individuale, ma deve comvolgere tutti gl interessati;
deve essere un intervento di un gruppo di persone che insieme ricerca-



no e spenmentano. Non esiste, pertanto, un manuale della qualita: stra-
tegie ed azioni di miglioramento sono nisultanze della fatica di un per-
corso intemno alle scuole supportate dal confronto con esperienze
significative.

Sono da ritenere formativi gli approfondimenti sul Progetto Qualita
delle Scuole, esperienza significativa, che ha fatto crescere la cultura
della qualita nella scuola italiana. Esso ha visto coinvolte 130 scuole
del territorio nazionale, operanti come reti di scuole con poli di riferi-
mento (Milano, Roma, Genova, Padova, Cosenza...). Il progetto,
sostanziatosi come Protocollo d’Intesa tra Ministero, Confindustria ed
IRI, & stato realizzato negli anni 1990-1995. Le risultanze sono state
raccolte in una pubblicazione ancora oggi oggetto di estrema attenzio-
ne da parte delle istituzioni scolastiche autonome che perseguono il
fine della qualita.

Non si intende proporre modelli di procedure da imitare pedissequa-
mente, dal momento che si ha la consapevolezza che le strategie e le
azioni non potranno mai essere uguali per tutte le scuole. Ognuna di
esse 51 configura come organismo estremamente complesso, caratte-
rizzato da diverse situazioni di contesto da cui devono scaturire le
risposte ritenute pit adeguate alle domande dell’utenza, della commit-
tenza, nonché raccordate alle peculiarita sociali ed economiche.
Quindi una soluzione adottata da una scuola non pud essere ripropo-
sta in una scuola diversa. Risulta veritiera I'affermazione secondo cui
“la qualitd non si realizza in applicazione di un decreto, ma richiede
che ogni singola scuola accetti la fatica di un percorso e di un’espe-
rienza trovando in se stessa anzitutto, le risorse e la determinazione
necessarie per raggiungere un nsultato valutabile come ottimale™.

Le tappe fondamentali del Progetto Qualita negli anni sono:

- 1990/94 Primi anni del Progetto Qualita: 1° e 2° Protocollo

- 1995/97 Lo sviluppo del Progetto Qualita: obiettivo prioritario e
nascita deir poli

- 1995 Documento di Indirizzo a firma dell’allora Ministro della
Pubblica Istruzione Giancarlo Lombardi

- 1997/98 1l Progetto Qualita per "autonomia: 3° Protocollo di

~ Intesa

- 1998/99 La diffusione ¢ il consolidamento della cultura della
Qualita a sostegno dell’ Autonomia

- 1999/2000 L'ammodernamento del modello organizzativo del
Progetto Qualita

- Linee guida per la diffusione della Qualiti nella scuola del
dicembre 2000.




Il Protocollo del 24 luglio 2002, firmato dal Ministro L. Moratti
e dal Delegato di Confindustria per I'Educazione Silvio Fortuna,
attualizza 1 precedenti Protocolli ricomprendendo in un unico testo
sta 1l settore dell’istruzione che quello dell'universita. Il Protocollo
prevede l'istituzione di:

- un Comitato di coordinamento;

- un Comitalo fecnico paritetico per la scuola;

- un Comitato tecnico paritetico per !'universita;

- una Segreteria tecnica.

Tra le tematiche e le aree individuate nel Protocollo la priorita é
assegnata alla Qualita del servizio d'istruzione intesa nella sua
accezione pit ampia, come qualita di sistema nel suo complesso
e di prodotto.

I Protocolli di Intesa tra Ministero e Confindustria introducono
¢ sviluppano nella scuola il tema della Qualita rispondendo all'esi-
genza di collegamento e sinergia tra scuola e mondo produttivo, di
raccordo con il territorio ¢ di interazione con la societa civile nel-
I"otticadell’autonomia scolastica. Per queste caratteristiche, il
Progetio Qualita ha trovato negli anni, quali soggetti di comparteci-
pazione con MPI e Provveditorato agli Studi, Amministrazioni pro-
vinciali, Enti locali, Camere di commercio, Associazioni industria-
li, Fondazioni culturali che hanno reso possibile la realizzazione di
Intese significative per lo sviluppo del progetto, Il Progetto si pro-
pone di affrontare |"organizzazione del servizio scuola nella logica
dell’efficacia e dell’efficienza, valorizzando le risorse interne e
creando quei collegamenti con 'extrascuola utili all’arricchimento
dell’offerta formativa. La Legge n. 53/2003 attribuisce alla valuta-
zione del sistema di istruzione particolare attenzione dovuta anche
alla necessitd di predisporre norme funzionali alla realizzazione
degli obiettivi stabiliti dall’Unione Europea nelle Conferenze di
Lisbona e Barcellona - miglioramento della qualita e dell ‘efficacia
dei sistemi di istruzione e formazione, facilitazione delle opportuni-
ta di accesso e apertura internazionale dei sistemi-.

[l governo dei processi, impostato dall'impianto di un Sistema di
Gestione per la Qualita, apre prospettive per un m iglioramento della
qualita dell’offerta formativa attraverso gli interventi metodici di
controllo dei processi di progettazione/programmazione., erogazio-
ne e valutazione delle attivita della scuola.

Fondamentale nella gestione di un tale sistema si rivela la docu-
mentazione che permette di:

- formalizzare chi fa - che cosa - quando.



stabilire per ogni attivita le responsabilita, la sequenza rigoro-
sa delle operazioni, 1 controlli e le misurazioni necessari.
riprodurre il processo secondo le modalita fissate e indipenden-
temente dalla figura dell’operatore, permettendo la valorizzazio-
ne del cospicuo patrimonio di esperienze realizzate, con conse-
guente implementazione e diffusione delle buone pratiche.

La raccolta, sistematica ed organizzata di materiale documentale
garantisce, ancora, la trasparenza e sostiene la comunicazione, il
confronto e la collaborazione in una dimensione locale, nazionale,
europea.

Il controllo continuo delle attivita garantisce la conformita del
processo ai requisiti fissati in fase progettuale, il raggiungimento
degli obiettivi, I'andamento e i risultati del processo stesso.

Gli obiettivi della rete qualita sono diversi:

diffondere la cultura della qualita nelle scuole rendendo il per-
sonale, gli studenti ¢ le loro famiglie, 'intera societa civile.
consapevoli e partecipi del processo di trasformazione:
promuovere il miglioramento della qualita nel sistema scolasti-
co mettendo a disposizione delle scuole coinvolte nel progetto
: la cultura, il metodo, le pratiche operative, gli strumenti di
carattere didattico ed operativo, 1'assistenza tecnica necessaria
a realizzare per intero il percorso, ecc:

promuovere e incentivare i livelli di eccellenza nelle scuole che
gia hanno adottato il progetto in questione, offrendo occasioni
e strumenti di confronto e scambio tra le singole scuole e con
le esperienze di qualita realizzate in altri contesti;

facilitare I"accesso volontario delle scuole ai sistemi di accre-
ditamento e certificazione e prevedere modalita che, in traspa-
renza, facciano conoscere i risultati raggiunti:

promuovere ¢ sostenere 'innovazione formendo alle scuole
modelli e strumenti per valutare il proprio lavoro e i risultati
raggiunti dagli studenti e per garantire a questi ultimi le com-
petenze necessarie per un buon inserimento professionale e
sociale e per la prosecuzione degli studi, attraverso la collabo-
razione con le imprese e le universiti ¢ lo sviluppo di percorsi
di formazione iniziale ¢ permanente (lifelong learning);
favorire una cultura aperta alle innovazioni e alle riforme in
atto;

fornire alle scuole le informazioni, la metodologia e gli stru-
menti per collaborare efficacemente con i diversi soggetti pre-
senti sul territorio, le istituzioni. le autonomie locali, le azien-



de, le organizzazioni del lavoro, per identificare, valorizzare e
utilizzare efficacemente le risorse disponibili e per promuove-
re un migliore riconoscimento delle proprie potenzialita ¢ dei
propri risultati;

- sperimentare ¢ realizzare modelli di alternanza scuola-lavoro;

- supportare le nuove politiche dell’ Amministrazione in merito
all’autonomia, alla qualita e alla formazione degli insegnanti,
in collegamento con gli IRRE, I'INVALSI e 'INDIRE.

La nuova architettura di sistema derivante dal processo di rifor-
me in atto impone una pit attuale definizione dei Poli della qualita
a suo tempo costituiti e funzionanti a Roma, Milano, Napoli,
Mantova, Padova e Vicenza. [ superato il modello di Rete Qualita
articolato sui Poli che ora possono svolgere il ruolo di *laboratori
per lo sviluppo della qualita della scuola™. In tale veste ad essi spet-
ta 1l compito di:

a) rielaborare e rendere disponibili per I"intero sistema nazionale
le esperienze, le metodologie, gli strumenti, i risultati prodotti
nell’ambito del Progetto;

b)garantire 'innovazione continua delle metodologie ¢ degli
strumenti mediante la sperimentazione di nuove soluzioni e
interventi con le scuole che pitt hanno progredito nel percorso
della qualita;

¢) promuovere la diffusione della cultura della qualita attraverso
iniziative pubbliche di comunicazione, sia a livello locale che
nazionale;

d)stabilire rapporti continuativi di collaborazione con altre realta
regionali, nazionali, comunitarie ¢ internazionali che operano
nell’ambito della qualita della scuola;

¢) curare il consolidamento della Rete Qualita nell’area di compe-
tenza, assicurando alle scuole il supporto necessario per attiva-
re, proseguire e completare I'esperienza.

| laboratori potranno specializzarsi su alcune tematiche fonda-
mentali quali I'alternanza scuola lavoro, con particolare riferimento
ai nuovi modelli da definire in attuazione della Legge n.53/2003;
I'organizzazione del servizio istruzione e formazione, anche con il
richiamo ai gia menzionati indicatori di qualita individuati a livello
UE per il Lifelong learning; i servizi di consulenza e assistenza,
anche on line, per "accreditamento delle scuole come agenzie for-
mative, con specifico rinvio alla partecipazione ai programmi
comunitari.
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Condizioni ineludibili per garantire la quahta nella scuola sono:

. Progettare ¢ realizzare interventi di educazione, formazione e
istruzione,

Prama dell’attnbuezicne dell’avtonomia agh istituti scolastici le
scelte essenziali venivano elaborate dall’amministrazione centrale
ed all"istitutd non rimaneva che applicarle; attvalmente molte di tah
scelte sono di pertinenza del singolo Istimto, che deve conseguen-
temente attrezzarsi per acquisire la coltura organizzativa e ie capa-
citd operative per poter efficacemente esercitare tale potere.

1l singolo istituto ha il compito, quindi, di progettare ¢ organizza-
re la propria offerta di servizio formative «al fine di garantire il suc-
cesso formativon, conternplando gh element: di quadro che gli ven-
gono formiti ed i relativi spazi di flessibilitd e le informazioni che
rileva direttamente sui bisogni formativi espressi dal temitonio ¢ le
nsorse disponibilt.

2. Garantire if successo formative.

Non basta piz programmare e otfrire un percorso formativo nel
nspetto delle indicazioni rmnisteriall, aggiomato nei contenuti trat-
tati, ma occorre rendere disponibali e una molteplicitd di servizi,
anche perscnalizzat, ¢apaci di penmnettere & clascuno alunno/stu-
dente la possibilita di trarre dalle espenienze offerte, 1] massimo di
“utilita™ per il propri¢ sviluppo personale attraverso Pacquisizione
delle competenze essenziali per poter affrontare con successo la
moiteplicita di compit: Achiesti dalla societd per : diversi ruoh nco-
perti {studente, cittadino, genitore, lavoratore, ... ).

3. Valutare per essere in grado di rendere convo.

I potenziali clienti del servizio scolastico sceglicranno, effettuan-
do un confronto ira diverse offerte formative poste in essere dalle
scuole autonome, quale meglio comisponde alle propne aspettative
ed alle proprie esigenze. Dal momento in cwr sulla base del Piano
dell’offenia formativa lo studente si iscrive, per Vistiinio scolastico
s1 stabilisce un obbligo ad crogare il servizio secondo quantc
dichiarato. Essere in grado di fornire spiegezioni documentate

Adiventa, quindi, essenziale per I'istituto se intende mantenere ¢ svi-
luppare la soddisfazione dei propn clienti.

4, Controliare per permettere fa scelta delfe caranteristiche del
servizio da erogare.

Se mancano rigorose e documentate informazion sul proces-
s attivati, le scelte su cosa occorre fare rimmangono basate su
sensazionl, su percezioni parziali e st rischia di intervenire su
aspetti marginali del servizio, tralasciando di affrontare criti-
cita pig importanti.



5. Supportare la valutazione degli utenti.

St rende indispensabile formnire agh utenti  informazioni chiare,
essenziali, complete e tempestive affinché la loro valutazione del ser-
viZio erogato sia meno legata a percezioni superficiali o a pregiudizi.

6. Riprogettare continwamente il miglioramento del servizio.

La “Qualita” non si potra mai considerare raggiunta ma sara
necessario accogliere e praticare la logica del mfglmramcutu conti-
nuo. Per poter riprogettare continuamente il servizio sara, percio,
in-dispensabile possedere informazioni precise e complete sui risul-
tati prodotti dall’attivita didattica e sulle cause che hanno determi-
nato i risultati positivi e quelli negativi.

7. Rendere sistematica la valutazione.

Occorre impostare ed attivare un servizio interno di controllo e
valutazione che operi con continuita ed affronti tutti gli aspetti del
sistema sulla base di un programma preciso che utilizzi strumenti
clﬁc.m: e procedure condivise, applicate senza deroghe.

8. Gestire la conflittualira.

Progettare, realizzare, mantenere e sviluppare un efficace ed efficiente
Sistema di Valutazione interna del servizio erogato € indispensabile per
qualsiasi [stituto scolastico come riconosce la maggior parte degli opera-
tori della scuola. Pochi istituti, tuttavia, dispongono di un valido sistema
di valutazione dei risultati ottenuti e delle modaliti attuate per produrli.
Questo in parte ¢ determinato dalla difficolta di nlevare e valutare feno-
meni qualitativamente complessi, ma ¢ un fatto che spesso non vengono
nemmeno rilevat, elaborati ¢ considerati gli aspetti quantitativi del servi-
210, facilmente disponibili. Cio determina reazioni e conflitti. Un sistema
di valutazione per funzionare ha bisogno, invece, che siano definiti e
condivisi 1 traguardi del progetto educativo e i modi in cui realizzarli.

Glossario

Action plan

Serie di attivita programmate che indicano “cosa” deve esscre
attuato, entro * quando™ tale attivitd deve essere completata e
“chi” ne ¢ il responsabile. In inglese si usa il termine “3 ", ovve-
ro “What™, “When™, “Whe™.

Analisi approfondita

E I'analisi di secondo livello che si App]lL:l ad aree particolari
individuate come critiche dal check-up di primo livello. Viene con-
dotta utilizzando strumenti di rilevazione ed elaborazione di dati
{qucstiumln interviste, griglie di raccolta dati, 7 strumenti della QT,
in particolare diagramma causa-effetto, diagramma a colonne, dia-
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gramma di Pareto e diagramma di dispersione-correlazione). Dalie
risultanze emerge il quadro del fenomeno, a partire dal quale
appaiono ragionevoli le scelte di progetto.

Analisi dei processi

$i intende per analisi det processi del servizio scolastico 'attivi-
ta analitica svolta per definire come la scuola progetta, eroga e con-
troila i propn servizi.

Analisi dei risuiltati

L’analisi dei risultati consente di misurare il grado di efficacia e
di efficienza con i quali I'organizzazione scolastica persegue 1 pro-
pri obiettivi.

Autocertificazione

Sistema che impegna enti ¢ aziende a rispettare ghi standards qua-
litativi dei propri prodotti e servizi, attivando processi di produzio-
ne e controllo. L'autocertificazione impegna a lavorare concordan-
do gli standards con i clienti.

Autodiagnosi

Metodo di lavoro che permetie di definire 1 punti critici delle atti-
vita e dei processi di produzione. L'autodiagnosi consiste nell’ana-
lisi di inputs e outputs in rapporto alla soddisfazione delle esigenze
dei client:.

Benchmarking

Processo di analisi delle prestazioni della propria azienda ¢ dei
processi aziendali che le realizzano ¢ di confronto con le prastazio-
ni e le prassi di altre aziende ritenute eccellenti appartenent: sia al
medesimo settore {Best in class) che ad aliri. L'attivita di bench-
marking ¢ rivolta, quindi, afla ricerca e all’applicazione delle
miglior procedure organizzative ed operative (best practice) pre-
senti in altre aziende, con I'obiettivo di raggiungere prestazioni
superiori € di conseguenza nsultati miglhiori.

Breakthrough

1l termine indica un cambiamento rapido, di rottura con la tradi-
zione, per consepuire risultati di prodotto e di processo di livello pit
clevato rispetio al passato.
~ Brainstorming

Tecnica che favorisce la produzione di idee da parte di un grup-
pa, consentendo ad ogni elemento di esprimeres o ¢id che pensa,
valorizzandone quindi {a creativita,

[n ciascuna sessione di Arainstorming (dall’ingi. Storming =
tempesta e brafn = cervelll), dopo I'esposizione dell’argemente da
parte del capogruppo, vengono concessi 5-10 minuti in cui ogni par-
tecipante annota ogni idea che gli viene in mente. In seguitc a o



clascun individuo espone la prima delle proprie idee fino ad esau-
nirle tutte attraverso numerose rotazioni. Elemento peculiare ¢ il
fatto che nessuna idea, mentre viene esposta, puo essere considera-
ta giusta o sbagliata, in quanto in questa fase non ¢ consentito espri-
mere giudizi critict su quello che viene detto.

Business Process Management (BPM)

Sistema di conduzione aziendale che vede 1'azienda organizzata
non pit per funzioni, ma per processi. Tale approccio si giustifica
con la necessita di unificare diverse attivita in funzione di un obiet-
tivo comune: la soddisfazione del cliente finale dell’azienda, in
quanto solo cio che € visibile ¢ percepito da questi apporta valore
aggiunto. La gestione per processi pone I'accento sull'efficienza del
processo e la sua flessibilita (intesa come adattamento rapido e a
basso costo ai mutamenti ambientali).

Essa comporta, moltre, un cambiamento organizzativo: la tradizio-
nale cultura gerarchico-funzionale, basata sulla mansione, lascia spa-
zio ad un’organizzazione per risultati, dove |'aggregazione per compe-
tenze prevale sull’appartenenza funzionale. Emerge, quindi, la neces-
sitd di una nuova figura organizzativa: il responsabile di processo
(“process owner”) cioé colui che opera trasversalmente rispetto alle
funzioni tradizionali e presiede alle ativita di miglioramento delle pre-
stazioni del processo.

Causa-efTetto (diagramma)

Rappresentazione grafica che consente di evidenziare il grado di
importanza delle varie cause che determinano un problema. Una
volta individuate le varie cause relative ad un determinato effetto,
esse vengono analizzate successivamente come effetti di altre
cause, sino ad ottenere uno schema di dettaglio sufficiente per
inquadrare 1l problema affrontato.

Certilicazione

Altestazione rilasciata da appositi istituti di vigilanza e controllo
relativa al raggiungimento di standards di qualita definiti a livello
internazionale.

Check-up

Analisi di primo livello che investe tutte le fasi del processo di
erogazione del servizio. Viene condotto attraverso un brainstorming
guidato che ha lo scopo di individuare i principali punti di forza e
di debolezza dell'organizzazione. Dall'analisi dei punti di non-gua-
litéd in prospettiva sistemica (tenendo quindi conto delle interazioni)
emergono le aree problematiche su cui applicare successivamente
I"analisi approfondita. Il prodotto finale ¢ la mappa di Q e nQ del-
I"istituto, concretamente la scheda dei punti di forza e di debolezza.



Cinque “perché™

Termine di ongine giapponese che, al fine di armivare alle vera radice
€ causa otiginarta di un problema, suggensce di chiedersi npetiamente
it “perche” esiste un problema, al fine di evitare di fermarsi al primo ele-
mento individuato e considerate quale causa prima. E' uno stremento di
diagnosi utilizzato per la ricerca, in presenza di un’anomalia {successo o
msuccesse sia di prodotto che di processo) delle cause “primarnie™, con-
solidando {o rirugvenday} le quali, si ha una maggtore probabilita di con-
solidare (o nmuovere} I'anomalia.

Cinque W e due H

Espressione inglesc che ricorda a chi sta lavorando 1a soluzione
di un problema, di trovare una risposta alle domande. Who, What,
When, Where, Why, How, How much.

Cliente

Qualsiasi soggetio che risulti coinvolto dai processi e dai prodot-
ti aziendali, in quanto destinatario di questi vltimi.

L2 norma UNI EN ISO 9000-1 definisce cfiernte “colui che riceve
un prodotto da un fornitore™.

Cliente esterno ¢ il cliente finale, ovvero la persona che compe-
ra il prodotto o il servizio finale dell’azienda.

Cliente interno all’interno di un’azienda ¢ il soggetto o "ente che
sta a valle e che riceve il servizio, 'tnformazione o il semilavarato
di chi sta a monte (suo formitore).

1 clrenti delia scuota sono diversi: gli aluani, le famiglie, I'ammi-
nistrazione cenirale ¢ periferica, gli enti locali, la comunita sociale,
Il mondo del lavoro, egnuno dei quali ha aspenative ed obiettivi
diversi.

Comunicazione

Processo di trasferimento di informazioni tra persene e gruppi.
Rappresenta uno dei pilastri della Qualita Totale perché permette il
coinvolgimento di turti i dipendenti nei processi aziendali di miglio-
rammento. Un perfezionamento del processo di comunicazione con-
sente all’azienda upa migliore capacita di rispondere alle richieste
detTclient,

Dai punto di vista tecnico, la comunicazione & un’attivita in cuj
¢i sono: un emittente che trasmette, un messaggio, un destinatario
che lo riceve, un messaggio di ritorno come risposta. La comunica-
zione avviene solo quando il destinatario, dopo aver ricevuto il mes-
saggio, trasmetle & sua volta una risposta (feedback). La comunica-
zione quindi & un processo a due vie: andata e ritomo del Messag-

gio,
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Criteri di valutazione

La valutazione implica la necessitd di misurare ovvero di
confrontare dati con elementi di riferimento. I modi per con-
frontare i dati rilevati con gli element di riferimento, le moda-
lita di interpretazione e gli esiti del confronto costituiscono |
criteri di valutazione che forniscono gl elementi per la decisio-
ne. Ne discende la necessitd, in fase di progettazione della
valutazione, di specificare 1 criteri di valutazione e cid signifi-
ca: individuare ic fonti dei dati, definire gli element: di riferi-
mento con i quah effettuare U confronto; definire le condiziont
di accettabilita per decidere.

Diagramma di correlazione

Strumento di rappresentazione grafica sul piano cartesiano delle
possibili relazioni tra due variabifi, per verificare se esistono rap-
porti di causa-effewo. Il diagramma viene costruito riportando sul-
I'asse onizzontale (ascissa} x 1 valorl di una vanabile e sull'asse ver-
ticale (ordinata) Y quelli di un'aitra. La disposizione dei punti di
intersezione sul piano pud indicare eventuali rapporti di proporzio-
nalitd & quindi di causalita,

Diagramma di fiusso

E la rappresentazione tramite disegno ¢ schema delie varie fasi di
un processo. Atiraverso Fuso di simboli (figure geometriche) colle-
gatl da linee continue (scgmenti di collegamento ira i simbaoli) si
rappresenta il processo tn ¢same mettendone in rilievo lo sviluppo
¢ 'articolazione logreo-temporale.

Diagramma &i Gantt

Diagramma usato per la rappresentazione a due dimensioni (atti-
vita-tempi) di un progetio, per evidenziare rclazioni, date € scaden-
ze delic diverse fasi ¢ attivita progettuali.

Diagramma di Pareto

Diagramma a colonne che permette di definire una scala di
importanza tra eventi sulla base della loro frequenza. Dalla rappre-
sentazione grafica appare evidente quali sono le cause maggiormen-
te responsabili dell’effetts finale € quali sono quindt 1 fattorn su cw
intervenire priorilaranente.

Difetio

Opni dato di non-conformitd di un detemminato elementa (prodot-
to-servizio) rispeto alle caraneristiche richicste. 1 difetto pud esse-
re intemo se individuato nel corso del processo di produzione e di
grogaziane o estemo se rilevato dal cliente.

Efficacia

iisura del rapporto fra i nsultati rggiunti € git obiettivi prefissati.
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Efficienza

Misura del rapporto tra le prestazioni effettive e lo standard fissa-
to, ¢ determinata dal rapporto tra risultati raggiunti e risorse impe-
gnate per ottenerli.

Enmpowerment

Creazione di una struttura organizzativa aziendale che, congiun-
tamente all’addestramento e alla formazione dei lzvoratori, congen-
te a questi ultimi di diventare consapevoli delle proprie capacita e
di poterle sviluppare. Cid é reso possibile dal fatto che al lavorato-
re viene consentito di operare in avtocontrollo, con tutti | mezzi
necessari per generare output che incontrino i bisogni dei clienti
{interni ed esterni), allargare i suoi compiti {job enrichment), lavo-
rare \n gruppt autogestiti

Esipenze del cliente

Insieme delle aspettative che un cliente ha nei confronti di un pro-
dotto o di un servizio e che sono iafluenzate dalle precedenti espe-
rienze, da bisogni personali ¢ dalla comunicazione. Tali gsigenze
possono essere wnplicite (la cui soddisfazione é cioé data per scon-
tata), espresse {cioé richieste esplicitamente} o latent {ovvero
nconsce).

Facilitatore

Manager di medio-alto livello che ha la funzione di coordinare
I"attivita di une o pit gruppi di progetto e di rimucvere eventuali
ostacoli di carattere organizzativo, fornendo [oro il necessario sup-
porto metodologico.

Feed back

Sistema continuo di monitoraggio e ritorno delle informazioni
che, esteso 4 tutte le attivita deil’azienda, ha lo scopo di indinizzare
chi ne ha la responsabilita ad intraprendere eventuali azioni di
miglicramento.

Formazione

Tutte le attivita che comportano "acquisizione dei metodi e delle
capacita richieste per lo svolgimento del lavaro.

Funzioni di governo

Le funzioni di governo sono quelle attivita attraverso le quali s
regela il funzionamento della scuola,

Governe dei processi

Altivita volta a dominare {a variabilila del processo {process con-
trol) che tende ad allontanarne i risultati dagli obiettivi prefissati ed
a ricercare continuamente opportunita di miglioramento delle per-

formance in termini sia di efficacia che di efficienza {process
ftmprovemeny,

= Sl ey



Gruppo di lavoro

Insieme di persone che operano in modo organizzato dando vita
ad un'entita dotata di vita autonoma (cioe indipedente e distinta da
quella dei suoi singoli componenti) che lavora per il perseguimento
di un obiettivo riconosciuto ed accettato da tutti.

Gruppo di progetto

Gruppo, solitamente interfunzionale, di professionisti, manager,
specialisti aziendali, costituito temporaneamente per risolvere un
problema specifico, con obiettivi predeterminati ¢ nell'arco di
tempo considerato necessario ¢ concordato.

Gruppo di miglioramento

Gruppo formato ad hoc da persone provenienti da qualsiasi fun-
zione aziendale, ma che per competenza ¢/o esperienza possono
portare un contributo determinante, allo scopo di seguire un deter-
minato progetto legato al miglioramento della qualita.

Kaizen (miglioramento continuo)

Termine giapponese che indica una logica di comportamento che
prevede avanzamenti di qualita continui senza operare cambiamen-
ti radicali. | miglioramenti avvengono per piccoli passi, grazie all’a-
zione di tutti gl operatort che, responsabilmente, cooperano al
miglioramento delle performances aziendali.

Lavoroe di gruppo

Attivita di cooperazione tra pid individui, che possono anche
appartenere a differenti aree dell’azienda, svolta al fine di giungere
ad una pit rapida e migliore definizione di un progetto o risoluzio-
ne di un problema, ad un pii drastico e permanente miglioramento
nei processi € nelle operazioni e ad una maggiore produttivita
rispetto a quanto ottenibile seguendo il tradizionale schema di lavo-
ro gerarchico.

Leadership (guida)

Capacita di guidare e motivare le persone al raggiungimento di
obietuvi. E’ fondamentale "esercizio della leadership per far fun-
zionare un gruppo cfficacemente.

Miglioramento

E cosi definito I'insieme delle attivita intraprese in modo
continuative, nell’ambito di un'organizzazione, per accrescere
I'efficienza e 1"efficacia delle attivita e dei processi a vantag-
gio sia dell’organizzazione, sia dei clienti. Si contrappone al
miglioramente per innovazioni in quanto si propone di risol-
vere problemi di tipo occasionale attraverso 1l coinvolgimento
e la partecipazione di tutto il personale dell’azienda.
(Miglioramento continuo = Kaizen).

T i i
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Miglioramento detla qualita

Azioni intraprese nell’ambite di un’organizzazione per accresce-
re "efficienza e 'efficacia delle atvivita e dei processi a vantaggio
sta dellorganizzazione, sia del cliente,

Monitoraggio

Processo basato sulla logica del PDCA col quale si punta a pre-
venire 0gni problema che potrebbe verificarsi e a garantire il conse-
guimento degli obiettivi prefissati. Tale scopo viene raggiunto attra-
verso la pianificazione deile attivita ( Pian), I'esecuzione delle stes-
s¢ (Do), la verifica dei risultati prefissati (Check) ¢ Fadozione di
contromisure qualora tra essi sia stato rilevato uno scostamento
{Aci). Tale processo & noto anche come Ruota di Deming.

Motivazione

La motivazione del personale ¢ uno dei fattoni piu importanti del
miglioramento della qualita. Se un’azienda ha problemi di qualiti
spesso la causa va ricercata nella demotivazione dei suopi dipendenti_
Lz motivazione ¢ il nisultato di un processo ben preciso che prevede
la determinazione delle esigenze emotive di ogni individuo la creazio-
ne in azienda di condizion che, pernnettende all’individuo di seguire
la sua natura, gli consentano di esprimere le sue potenzialits ¢ di sod-
disfare dette esigenze. In passato si é ritenuio che I'incentivo ECONG-
mice fosse il mezzo pid potente per spingere le persone a fare un buon
lavoro; in realta se non ¢’¢ consenso, o meglio se non ¢'é percezione,
in ch lavora, che quanto sta facendo risponde alle sue aspettative dt
essere umano, divenia impossibile perseguire la qualitd.

Obiettivo

Traguardo che un'organizzazione §i propone di raggiungere attra-
verso lo svolgimento di un’attivita e verso il quale si orientano i
suoi sforzi.

Organizzazione

Urganismo costituito da altri organismi o persone che ha un proprio
Statuto e una sua amministraziene (UNI CEI EN 45020). In ambito
aziendale siintende | insieme dei criteri di divisione e di specializzazio-
ne_del lavoro tra le persone che ne fanno parte, nonché le modalit di
coordinamento per il raggiungimento degii obiettivo.

PDCA

Metodologia che guida il processa di mantenimento e miglioramen-
to continuo applicabile a wite le situazioni (in particolare al Processo
produttivo} che si realizza attraverso un'azione ciclica basata sulla rei-
lerazione sequenziale delle 4 fasi della Ruota di Denring:

Plan = pianificare, preparare a fondo

Do =fare cid che si & deciso d fare nella 1° fase



Check = venificare t risultati confrontandgli con cid che si @ pia-
nificato

Act = decidere dr mantenere o correggere.

Ciascuna di queste 4 fasi a sua volta ¢ costituita da un sottociclo
di PDCA.

Nel problem solving 1| PDCA, supportato dall'utilizze dei 7
Tools, garantisce la risoluzione efficace dei problemi in quanto per-
meite di affrontare questi ultimi in modo ordinato ¢ sequenziale.

Policy deployment (diffusione delle politiche)

E il complesso delle azioni di diffusione a tutti i livelli aziendali
delle attivita di miglioramento previste dalla politica aziendale sta-
biiita daila dirczione e dai collaboraton.

Problem lnding

Metodologia di analisi dal cui risultato prende pot il via quella del
problem solving, La finalita di questa analisi € quella di decidere
quale tra 1 preblemi che st presentano dovra essere affrontato per
primo. Le tre fasi di questa analisi sono:

- identificazione di tutti 1 problemi che preoccupano coloro che

contribuiscond all’attivita di miglioramento;

- raccolta di informazioni sur problemi, al fine di evitare di
accantonare un problema in prima battuta solo perché ci sono
poche informaziont la niguardo;

- scelta del problema. In questo tipo di analisi ¢ st avvale deil'u-
tlizzo dei sefte struments;

Problem solving

Metodologia di analis utilizzata per individuare, pianificare ed
aituare le aziom necessarie alla risoluzione di un problema (dopo
che quest’ultimo ¢ stato identificato tramite le tecniche di problem
Jinding),

Le fast dell'analisi sono:

I. definizione de! problema allo scopo di individuare ¢ definire
espheilamente le devianze {scostamenti daile condizioni attese)
di cut st devono ricercare e trovare le cauge;

2. raccolta defle informazioni allo scopo di costruire un filtro attra-
verso cui verificare successivamente le ipotesi fatte sulle possi-
bili cause delle devianze in guestione;

3. identificazione delle cause pit probabili al fine di linitare il
campo di intervento a cid che pud dare i) massimo effetto al
minimo sforzo;

4. formulazione di ipotest di cause possibili per individuare 1 possi-
bili collegamenti logici tra le informazioni considerate pill criti-
che e le devianze in questione; :




5. sviluppo operative dell'analisi cioé trasferimento del nsuliate
dell'analisi alla realtd operativa e verifica dell’efficacia della
soluzione;

6. controflo dei risuliati ai fine di valutare € confermare la validita
della soluzione aftuata,

In tale analisi ci 8i avvale dell’uso dei sette strumenti secondo la
logica del PDCA.

Procedura

Documento che precisa condiziont ¢ modalith con cui deve esse-
re eseguita una data attvitd di tipo sia tecnico che gestionale.

Process management (gestione per processi)

Modello di pestione aziendale che persegue obiettivi di lungo ter-
mine, sostenendo il miglioramento delle prestazioni e dei process
attraverso la valorizzazione e il nconoscimento degli sforzi indivi-
dual.

Processo

Insieme di risorse o di attivita tra loro interconnesse che trastor-
mano delle entita in ingresso in entitd in uscita. Le risorse possono
comprendere personale, disponibilitz finanziana, MEezzZi, apparec-
chiature, tecnologie e metodologie {(UN1 EN 150).

Processo di erogazione del servizio

insieme strutturato di attivita, distinte 1 fasi necessarie, per la
fornitura di un servizio nchiesto da un cliente. I processo pud esse-
fe rappresentato come sequenza lineare, per favorire la comprensio-
ne globale del fenomeno {gs.: Processo di erogazione del servizio
scalastico), ma in realta la sequenzialita temporale indica solo un
aspeito del processo, che deve comunque cssere letto sempre in pro-
spettiva sistemica.

Prodotto

Risultato di attivita o di processi.

Qualita

L’insieme delle caratteristiche di un’entitd che eonferiscono ad
essa la capacita di soddisfare esigenze espresse ed implicite,

£ I'obiettive strategico a Jungo termine di un’organizzazione
volta al raggiungimento della Qualitd Totale. E' un fattore priorita-
ric di tunta 1’orgamzzazione nelle sue relazioni esterne ¢on chent,
forniton, aziomsti, concorrenti ¢ in quelle inteme, fra i dipendenti,
collaboratori, ece. E” un concetio che esprime I'insieme delle pro-
prieta capaci i soddisfare le esigenze del cliente, di cui € dotata
on'aziende e il risultato del suo lavoro. Esprime, quindi, un’wdea di
eccellenza nella competitivitd, redditivita, nei costy, nei tempd, nel-
I'immagine, nel prodotto, nel servizio, nei controlli, neli"ecologia.



Quattro “M”

Termine che indica le quattro categorie a cuil possono essere
ricondotti 1 numerosi parametri che possono influire sul processo
produttive:

Macchina, cioé le macchine e le attrezzature ( ingl. Machines)

Materiali, cioé 1| materiali sottoposti a lavorazione e quelli acces-
son (ingl. Materials);

Manodopera, cioc 1l personale, compreso il relativo grado di
istruzione, addestramento ed eventuale qualifica (ingl. Man);

Metadi, cio¢ le procedure, prassi ed altri aspetti organizzativi e
gestionali (ingl. Metods).

Risorse umane

Insieme di tutte le persone, dal top management agli operai, che
operano in un'azienda. Nell'ambito del TQM le risorse umane
sono considerate uno dei fattori pii importanti per il miglioramen-
to della qualita; per la prima volta infatti I'uomo é visto non come
un costo, ma come una risorsa strategica. Proprio per tale motivo,
"obiettivo dell’azienda ¢ quello di valorizzare le capacita delle
risorse umane attraverso l'istruzione, la formazione e la motivazio-
ne, al fine di consentire la liberazione dell’energia creativa dei sin-
goli individui che possono in tal modo arricchire I'organizzazione
con le loro doti di imprenditorialita. Per conseguire questo obietti-
vo € necessario sviluppare un forte senso di appartenenza all’azien-
da e coltivare le motivazioni con il riconoscimento (non solo eco-
nomico) degli sforzi.

Scelta pensata

Metodo che consente ad un gruppo di lavoro di scegliere i proble-
mi pitt importanti da affrontare prioritariamente.

Servizio

Risultato di attivitd svolta all’interfaccia tra fornitore e cliente e
di attivita interne del fornitore per soddisfare le esigenze del clien-
te.

Soddisfazione del cliente

Costituisce obicttivo prioritario del metodo della Qualita
Totale. Si tratta di una strategia di organizzazione aziendale che si
concretizza in un insieme di scelte finalizzate alla produzione di
quella qualita che incontra pienamente le esigenze del cliente. Non
st tratta, quindi, di una “qualita di prodotto”, ma di una qualita dl
modo di lavorare dell’azienda, della sua organizzazione, cioé di cid
che porta le persone a consolidare la loro prima scelta, ripetendola
e nconfermandola nel tempo.



Standard

Valore di rifenmento da utilizzare quale termine di paragone
rispetto al quale confrontare i risultati ottenuti o basare la definizio-
ne degli obiettivi.

Si tratta della definizione di direttive, procedure e parametrt di
misura, stabiliti dal management, che vanno a costruire per tutti ghi
operatori, obiettivi cui tendere nello svolgimento delle principali
funzioni aziendali. Confrontati coi risultati consuntivi, consentono
di esprimere giudizi di efficacia ed efficienza conseguiti nello svol-
gimento delle operazioni.

Stato dell’arte

Stadio dello sviluppo raggiunto in un determinato memento dalle
capacita tecniche relative a prodotty, processi o servizi, basato su
comprovanti risuliaii scientifici, tecnologicr o spenimentati (UNI
CEI EN 45020).

Struttura organizzativa

Assento di base dato alla divisione £ al ceordinamento del lavoro.

Definire la struttura orgamizzativa di un'azienda significa stabili-
re tra quali organi & suddiviso il lavoro, quali sono le funzioni di tali
organi, e guali sono le relazioni che 11 legang vicendevalmente.

La struttura organizzativa viene di solito definita formalmente
attraverso |'organigramma.

Team leader

Responsabile delia conduzione delle attivitd di un gruppo
miglioramento. Siabilisce regele operative e di comportamento,
fornisce indicazioni metodologiche ai partecipanti; procura le risor-
se; guida la discussione ¢ le athivitd secondo principi di efficacia e
di efficienza; rappresenta il gruppo nei rapporti con la direzione, sti-
mola e incoraggia "approfondimento del lavore def gruppo.

Total Quality Management

Filosofia di direzione sviluppatas: in occidente sulla scia del
CWOC (Company Wide Quality Control) giapponese, che intende
guidare il sisterna aziendale verso la soddisfazione totale del clien-
+¢ e la massima razionalizzazicne delle risorse interne atiraverso il
continuo mighoramento dell’efficacia e dell’efficienza del’orga-
nizzazione ¢ dei suoi processi. La sua applicazione richiede da un
lato un cambiatnento culturale intemo che porti ad una modifica dei
rapporti con i dipendenti, 1 fomiton ed 1 clienti, dall’altro 'adozio-
ne e la diffusione di nuove teeniche, come quelle di comunicazione,
di problem sofving, di pianificazione, di mighoramento ed aliro.



I principi del TQM sono i seguenti:

= soddisfazione del eliente

* 1esponsabiiitd e capacita di guida del management

* pariccipazione di tutta 'azienda

- panificazione strategica per la qualita

= gestione delle risorse umane

= gestione dei process e sistema qualita

= mighoramento continuo

- gestione dei dati ¢ delle informazioni

* capacita di instaurare collaboraziont a lungo termine con i propri
pariners.

Trilogia di Juran
Approccio gestionale alla Qualits definito da J.M.Juran come
compesto da tre processi inteconnessi:

I pianificazione il cui scopo € di foniire | mezzi con i quali i settori ope-
rativi potranne generare prodotti che riescano a soddisfare le esigen-
ze dei client;

2. controlle che rileva gli scostamenti dagli standard definiti nel
processe precedente ed attiva le evenmali azioni correttive

3. miglioramenio che agisce sui processi ¢ sui prodotti al fine d;
portare il livello di qualita su standard sempre pit elevati.
Utente
Fruitore di un servizio erogato da un'azienda che opera in mono-

pohio, alla quale, quindi | egli ¢ obbligato a rivolgersi. 1n realta nei-

I'ambito della qualitd si tende a non parlare pit di utente, ma solo

di cliente, inteso come sogpetta portatore di aspettative ed in grado

di giudicare il servizio offerto dail’azienda.
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Capitele sefthing
Specifici ambiti di operativita
del dirigente scolastico

7.1 Negoziazione e relazioni sindacalf

.a materia delle relazioni sindacali & stata oggetto di nume-
rosi interventi fegislativi ¢ negoziali che si sono succedut: nel
tempo.

Inizialmente essa era disciplinata dali’art. 47 del Decreto
Legislative n. 29/1993, emanato in attuazione della Legge
delega n. 421/1992 per la riforma del pubbhico impiego.

La norma fu poi abrogata a seguito del Referendum del 15
giugno 1995 ed il vuoto normativo & stato colmato dalla L. n.
5941997 e dai relativy decreti attuativi.

Gli articoli 19, 47 ¢ 47 bis del suddetto D. Lgs. n. 29/1993,
ripreso dal D. Lgs. n. 165/2001, affidano 2l’ARAN (Agenzia
per la Rappresentanza Negoziale delle pubbliche amministra-
2ioni) il compito di regolamentare, attraverso appositi accordi,
i meccanismi di costituzione e funzionamento delle RSU, non-
ché la materia dell” utilizzo dei permessi e der distacchi sinda-
cali.

Sono, poi, i contratti collettivi quadro stipulati dail’ARAN ¢
dalle Organizzazioni Sindacali nell’agosto del 1998, relativi
alle rappresentanze sindacali aziendali ed all’utilizzo dei per-
messi ¢ dei distacehi nonché alle prerogative sindacali, a termi-
nare gli adempimenti previsti dai citati artt. 47 ¢ 47 bis del D.
Lgs. n. 29/1993, la cui applicazione € stata, comunque, prope-
deutica alla fase de: rinnovi contrattual) compresa tra il 1998 ¢
i1 2001 e alle indizioni delle eleziom per le RSU, svolte nel
comparto scucla nel dicembre 2000,




Con I"istituzione delle RSU a livello di istituzione scolastica
st vuole perseguire I'obiettivo di migliorare le condizioni di
lavoro e di crescita professionale con 'esigenza di incrementa-
re I'efficienza e 'efficacia del servizio reso alla collettivita,

[l sistema delle relazioni sindacali si articola nei seguenti
modelli:

I contrattazione collettiva e contrattazione collettiva integrativa
2. partecipazione
3. interpretazione autentica dei contratti collettivi,

La contrattazione collettiva si svolge su tutte le materie rela-
tive al rapporto di lavoro ed alle relazioni sindacali; essa disci-
plina, in coerenza con il settore privato, la durata dei contratti
collettivi nazionali e integrativi, la struttura contrattuale e i
rapporti tra 1 diversi livelli (D. Lgs. n. 29/1993, art. 45, co. 4).

La contrattazione collettiva integrativa si svolge sulle
materie ¢ nei limiti stabiliti dai contratti collettivi nazionali tra
I soggetti e le procedure negoziali che questi ultimi prevedono
(D. Lgs. n. 29/1993, art. 45, co. 4) .

Essa € finalizzata ad incrementare la qualita del servizio sco-
lastico, sostenendo i processi innovatori in atto anche median-
te la valorizzazione delle professionalita coinvolte e definisce i
criteri di distribuzione al personale delle risorse disponibili,
nonché i criteri generali di verifica dei risultati, in relazione
agli specifici obiettivi programmati.

Con il contratto integrativo nazionale di durata quadriennale si
definiscono gli obiettivi, i criteri generali di ripartizione delle
risorse ¢ gl orientamenti per la formazione del personale.

In sede di contrattazione integrativa nazionale si definisco-
no, con cadenza annuale, i criteri di utilizzazione delle risorse
disponibili per la formazione del personale in ciascun esercizio
finanziario ¢ si individuano le modalita di verifica dei risultati
conseguiti in termini di miglioramento dell’attivita formativa,

La contrattazione integrativa si svolge, poi, su due livellj:
quello regionale e d'istituto, giacché le scuole autonone sono
sede di ufficio dirigenziale.

La partecipazione, che pud prevedere |'istituzione di com-
missioni paritetiche con finalita propositive, si concretizza
attraverso gl istituti dell'informazione, della concertazione e
delle intese.

. L. Molinari, !l dirigente scolastico nel sistema di autonamia, Tomo |1,
Anicia, Roma, 2001, pag. 292
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L'informazione si svolge attraverso mformative che "ammi-
nistrazione, in forma scrittza ¢ con altre modalita, & tenuta a
dare alle O00.8S. sulle misure inerenti la gestione del rapporto
di lavoro.

La eoncertazione e le intese fanno entrambe riferimento ad una
co-determinazione o co-decisione intercorrente ira due soggetti, di
regola contrassegnano situazioni relazionalt sostanzialmente identi-
che.

La concertazione, in particolare, si svolge attraverse mcontr,
richiesti dalle O0Q.SS. dopo che hanno ricevuto I'informazione, su
alcune matene indwiduate.

La concertazione, da attivare entro 48 ore dalla nicezione della
richiesta, si conclude nel termine tassativo di quindict giomi dall’at-
tivazione e comunque, per le materie che incideno sull’ordinalo e
tempestivo avvio dell’anng scolastico, entro 1f 30 giugno.

Durante lo svolgimento della concertazione I’ amrmnstrazions
non adotta provvedimenti unilaterali e le ©0.35. non assumono ini-
ziative conflittuali.

i a concertazione si conclude con un verbale scritio che espone le
varie posizionl.

Si ricorre, invece, alia interpretazione autentica dei contratti
quando sorgono divergenze o quando sussisiono dubbi circa il
significato da attribuire alle clausole contrattuals.

Tale istituto & previsto dall’art. 64 del D. Lgs. n. 165/2001 ed &
disciplinato dai contratti di comparto.

Quando insorgono coniroversie sull’interpretazione del coniratie
colleitivo, le parti che lo hanno sottoscritto s1 INCONITang entro tren-
ta giomi dalla richiesta (formulata con lettera raccomandata dalla
parte interessata all'interpretazione aulentica) per definire consen-
sualmente il significato della clausola controversa.

ia richiesta deve contencre la descrizione sintetica dei fath, gh
element di diritto sui quali si basa e il riferimento ai problemi iner-
pretativi & applicativi di rilevanza generale, che derivane dalla

- 5ituazione prospettata.

La procedura, finalizzata all’interpretazione autentica, deve con-
cludersi catro trenta giomi dalla data del prima incontro.

Con il conferimenteo della qualifica dirigenziale ai capi d’istituto
ed effettuate le elezioni per le rappresentanze sindacal unitarie
(RSU) la singola istituzione scolastica ¢ sede, come si accennava
prima, di coniratiazione wtegrativa,

1 diritti e le relazioni sindacali, attraverso ia contrattazione d’isti-
tuto assumono la tipicitd dello sirumento rilevanie riservato ai per-



sonale per detenminare inleressi e sceite di servizio in rapporto alle

esigenze proprie dell’amministrazione.

In tal senso il Dirigente scolastico che, ai sensi del D Lgs. n. 59
del 6 marzo 1998, organizza I"attivita scolastica secondo criteri di
efficienza e di efficacia formative, ¢ titolare delle relazioni sindaca-
I

Egli assume, cosi, la categoria negoziale deila parte pubblica,
mentre e espression: naturali estermne ed iaterne di rappresentanza
sindacaie dei lavoratori assumono la categoria negoziale di contro-
parte.

I componenti della RSU restano in carica tre anni, al termine dei
quati decadono automaticamente con esclusione di prorogabilita.

In caso di dimissioni di uno dei componenti, viene nominato il
primo dei non eletti appartenente alla medesima lista,

Le dimissioni e le conseguenti sostituzioni dei membri non pos-
sone nguardare olire il 50% degli stessi, pena la decadenza della
stessa RSU con I'obbligo di procedere al rinnovo atiraverso nuove
elezioni.

Le clezioni delle RSU, 2 cui carica & incompatibile con qualsia-
$i carica gia assunta o da assumere in organismi istituzionzli o cari-
ca esecutiva in partitl © movimenti politici, hanno avuto un duplice
frne:

L. costituire nell’ambito della singola istinuzione scolastica gli inter-
locutor: del Dirigente su temi e aspetti attinenti al rapporto di
lavoro dei dipendenti e, con riferimento ad esso, all’organizza-
zione dell attivita, con equa distribuzione deglhi impegni;

2. offrire yn dato certo ¢ obiettivo per la determinazione della rap-
presentativitd, in ambito nazionale, delle varie organizzazioni
sindacali esistenti nel comparto scuola.

La RSU, pur se composta da una pluralita di delegati eletti anche
m liste diverse, & ed apisce come QTEANISMO unitario.

i} collegio, ne! suo insieme, rappresenta tuth i lavorator: delia
scuola, non 1 sindacati nelle cui liste i candidati sono stati eletti,

La rappresentanza sindacale unitaria opera, quindi, come collegio
e, in caso di disaccordo, le decisioni sono assunte a maggioranza
dei componenti ai quali ¢ ricanosciuto il diritto 2 permessi retribui-
ti, a permess: non retribuibi, ad indire 'assemblea dei lavoratori,
all’uso dei locali destinati all’attivita sindacale e, :'nﬁnf:f il diritto
all’affissione, nel rispeito delie norme vigentt in materia

2.1 Molinari. Op. ¢ir., pag. 299
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Per quanto riguarda !'affissione, essa non & subordinata al visto
preventivo del Dirigente, il quale, qualora ritenga il materiale in
contrasto col la legge, pud nivolgere aila RSU itinvito a staccarlo,
fermo restando I'obbligo di rapporto all’autorita giudiziaria, ove nel
fatlo 51 possa ravvisare un reato,

Nel caso in cui, per fondate motivo, il Dirigente richieda il dis-
tacco all’altho di matenzle affisso, ¢ tzle richiesta non abbia segui-
to, puo essere attivato il ricorso di urgenza (ex airt. 700 del Codice
di procedura ctvile), atfinché i) giudice disponga con ordinanza il
distacco.

L’affissione ali*albo di materiale sindacale contenente critiche ne:
confront del Dirigente pud sollevare un problema di opportunita,
considerato che detto matenzle & esposto alla visione e alla lettura
anche degli alunni.

I1 problema, perd, non assume di per sé rilevanza giuridica con
possibilita di azione nei confronti del sindacato o delle persone che
abbiano elaborato ed affisso il materiale; né & ammesso, per il fatto
di evitare la visione ¢ la lettura da parte deghi alunni, di operare il
distacco o di impartire ordini in tal senso.

La valutazione dell'opportunita dell’affissione & lasciata alla sen-
sibilita dei soggetn abilitati ad effettuarla, con assunzione delle rela-
tive responsabilita di ordine penale e civile in ipotesi di danno
ingiusto a terzi, derivante dall’abuso del diritto di affissione.

E’ certo, pero, che il Dirigente non pué staccare personalmente o
fare staccare it materiale affisso nefla bacheca sindacale, persegui-
bile, can ricorso di urgenza {ex art. 28 dello Statuto dei lavoratori),
al inbunale, in funzione di grudice del lavoro.

Con decreto il giudice adito, riconosciuta Vantisindacalita della
condotta, ne ordina la cessazione,

Al provvedimento di urgenza possono far seguito 'accertamento
¢ la condanna al risarcimento del danno, in lavore del sindacato
danneggiato dall ngiusta hinntazione o cancellazione dell’esercizio
della liberta sindacale.

ETlart. & del CCNL del compano scuola del 2003 che fissa le
modalita della negoziazione sindacale e le materie opgeto della
stessa che, per comaoditd espositiva, vengono riportate nei seguenti
Prospetti.

Modalita ¢ materie oggetto della negoziazione sindacale




Informazione preventiva

tateria

Proposte di formazione delle classi e di doterminazione deghi orzaniei della
scugla '

Criteri per fa fruizione dei permessi per l'augiornamenio

Wilizzazione dei servizi sociali

Informazione sucecessiva

Malzria

Mominativi del personale wilizzato nelle aitivid e progett cetribuiti con ii fonda
di istilulo

Criteri di individuazione ¢ modalia di utilizzazione def personale in progets
derivanti da specifiche disposizioni lesislative, nonché da COnvenziond, intese o
accordi di programma  stipulai  2alla singola islituzione  seolastica o
dallAmminisirazione scolastica periferica con altri enti e isliluzioni

Verifica dell'atvazione della comratiazione coliertiva wntegrativa  d'istitute
sull'utifizzo delle risorsa

L'informazione viene fornita in appositi incontrs, unitamente alla
relativa documentazione {art. 6, comma 3, C.C.N.L./2003)

Contrattazione Integrativa

Maleria

Modalith di utilizzazione del personale in rapgarte al pianoe delli'offerta
formativa (POF)

Criteri riguardanti le assegnazioni del personale docente, educativo ed
ATA alle sezioni slaccale e ai plessiy ricadute sull'organizzazione del
lavoro e del servizie derivanii dallintensificazione delle préstazioni
legale alla definizione dellunita didattica; rilorni pomeridian

Criteri ¢ modalita di applicazions dei dirir sindacali, nancheé dej
contingenti di personale previsti dall'accordo sullanuazione della legge
0. 11671990, cosi come modificata e intearara daila legae no B3/2000
Anuazione della normativa in maleria di sicurezza ne| lunzhi di lavorg
Criterr generali per la ripanizione delle risorse del fonde d’istitulo e per
I"atiribuzione dei COMPEnsI accessari, i seasi dell an. 45, comma 1, del
D.Les. n. 16572001, al personale docenle. educal|ve & ATA

Critesi e modalitd  relanivi alla ereanizzazione  del lavore e
all'articolazions dell'orario de) personale docente, educative ed ATA,
nonche i criteri per I'individuazione del persanale docente, educativa ed
ATA da utilizzare nelle anivita retribuite con il {onde d'istitutg




8] L'informazione

1l diritto all’informazione & uno specifico aspetto del diritto alla
pariecipazione.

L'informazione constste nella fornitura di notizie e pud assumere
1l carattere della diffusione ¢ delia comunicazione.

L'informazione prevista nel sistema defle refazioni sindacali &
una comunicazione da attuarsi in forma specifica sulle suddette
materie, secondo ternpi non fissati, ma determinabili in relazione
all’utilita e alla fruibilita dell’ informazione, con riguardo ai fini isti-
tuzionaii delle organizzazioni sindacali.

In particolare, le informazioni preventive devono essere fornite
poima, rispetto ak'attuazione dei procedimenti attinenti le relative
materie che concemono alti e progetti ¢ determinazioni che posso-
no incidere sull’organizzazione.

Le informazioni successive concerneno, invece, la fornitura di
elementi ¢ dati, atiinenti a situazioni, attivita, progetti realizzati e
definiti {per esempio: verifica dell’attuazione della contrattazione
collettiva integrativa di istituto sull’utilizzo delle risorse).

L 'informazione preventiva e quella successiva possono svolgersi
secondo modalitd diverse: con la semplice consegna della docu-
mentazione relahiva alle materie oggetto di informazione preventi-
va, attraverso la comunicazione, in apposita seduta, delle notizie
relative all*informazione successiva,

(] La contrattazione integrativa: procedure e avvertenze

Per quanto riguarda la contrantazione integrativa d’istituto, essa &
finalizzata a integrare la disciplina del contratto di lavoro di com-
parto, con niferimento a quegli aspetti del rapporto di lavoro, che
hanno concreta attinenza all'organizzazione e all’attivita della strut-
tura operativa, nella quale i dipendenti prestano servizio.

Il Dirigente scolastico, nella fase della trattativa, pud essere assi-
stito, per evenruale consulenza, da soggetti interni all'istituzione
szolastica, come ad esempio, if DSGA,

[i consulente, perd, non pud intervenire nella trattativa, il suo
unico riferimento ¢, infatti, il Dirigente scolastico, al quale deve
nivolgere, a richiesta, 1 suoi suggeriment,

H Dirigente scolastico, in questa fase, pud avvalersi, a mezzo di
proposizione di quesiti, della consuienza dell' ARAN.

L'invito per le trartative, con specificazione delle materia da dis-
cutere, nonché ia relativa convocazione, sono Fformulati dal
Dingente scolastico.
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L' omessa convocazione delle trattative di uno dei soggetti aven-
ti titelo ad intervenire pud inficiare *accordo.

L'omissione pud essere contestata come compertamentsa antisin-
dacale ¢ I"ordine ¢i cessazione delta condotta antisindacale, emesso
dal giudice, travoige I'accordo conclusc senza la partecipazione
{per omessa convocazione) dell’avente titalo alla trattativa.

Nelle trattative, come nella stipula del contratte, le parti, quella
pubblica e quella colleutrva, hanno posizione paritaria.

Le sedute si svolgono normalmente fuori dall’orario di servizio;
nel caso di sedute in orario di lavoro, | componenti delie RSU pos-
sono fruire dei permessi previsti per "esercizio della funziane.,

Sulle materie che incidono sull’'ordinato e tempestivo avvio del-
I'anno scolastico tutte ie procedure previste debbono concludersi
nei termini stabiliti dal Provvediiore agli Studi, ora C.5 A per le
questiorn che incidono sull’assetto organizzativo provinciale e, per
le altre, ne1 tempi congrui per assicurare 1i tempestivo ed efficace
inizio delle lezioni, nonché {a necessaria informazione agli allievi
ed aile lerc fanuglie.

I soggeti della contrattazione integrativa, esponenti della parte
collettiva, a livello di istituzione scolastica sono:

- le RSU;

- 1 rappresentanti delle organizzazioni sindacali di categoria teri-
toniali  delle organizzazioni sindacali firmatarie de|
C.CN.L/2003 (CGIL SCUOLA, CISL SCUOLA, UIL SCUQ-
LA, SNALS. 5i aggiunge [a GILDA, firmataria del CCNL/2005,
per il secondo biennio economico 200472005 del personale del
comparto scuola}

in ultima analisi, vi ¢ da ricordare che il D. Lgs. n. 286/99, nel
rrordinare e potenziare 1 meccanismi di monitoraggio e valutazicne
dei costi, dei rendimenti e dei risultati dell*attivita svolta dalle
amministrazioni pubbliche {ai sensi dell'art, 11 della Legge n.
59/97), ha fatto rientrare nel contesto del controllo interno deila
regolarita amministrativa € contabile anche i contratti che discipli-
nano le disponibilitd finanziarie desunate alla contrattazione nelle
pubbliche amministrazion siesse.

Cio significa che nel controllo di regolarita amministrativa e con-
tabile de1 Revisori dei conti, tendente a garantire {a legittimita, la
regolarita e la coerenza dell’azione amministrativa, rientranc anche
quelli di regolarita sulla contrattazione integrativa d*istituto.

Se, per la complessitad del processo, il sistema delle relaziond sin-
dacall impone up costo in tennini di tempo ¢ di tavorg, vi & da sot-



olineare che esso si configura come insostituibile strumento di
governo del personale e, percio, fondamentale nsorsa di cui il
Dirigente scolastico dispone per i conseguimento degh obiettivi a
lur assegnati.

Occorre, dungue, che il Dingente scolastico nel nuovo sistema
autonomistico sviluppi una cultura specifica di questo nuovo setto-
re di attivita, per essere, poi, egli stesso nelle condizioni di volger-
la tn opportunitd operativa.

7.2 Sicurezza

L'evoluzione legislativa in matena di sicurezza trova il suo fon-
damento e la sua tspirazione nell’art. 32 della Costituzione italiana,
che recita “La Repubblica tutela la salute come fondamentale dirit-
1o delVindividuo e interesse della collettivita™

Se la legisiazione del lavoro scatur, verso la prima meta del seco-
lo XIX, da que! movimento di idee e di faiti che avevano determi-
nato la rivoluzione politica dell’89 e quelia industriale, cominciata
in Inghilterra nella seconda meta del secolo XVIII {che si presentd
altrest come conseguenza immediata di quel movimenti aventi ori-
gine nell organismo politico-economico), la legislazione sociale fu
wvece la deduzione logica dell’incremento delle attivita e delle fun-
ziomi dello Stato modemo .

Essa si concretizzd nell’insieme delle disposiziom regolatrici del-
I'azione dello Stato per la tutela e per la cura del benessere genera-
le, lasciando alla legislazione del lavoro la protezione economica ¢
nonmativa de: lavoratori.

Lo sviluppo della grande industria ¢, contestualmente, la diffusio-
ne delle fabbriche hanno posto, pertanto, in maniera sempre pil
significativa, nel corso degli ultimi seeoli, il problema della tutela
dell'igiene del lavoro ¢ detl’integritd e sanita fisica del lavoratore.

Cio ha fatto maturare via via la consapevolezza che I'ambiente ¢
le condizioni di lavoro incidono sulla qualita della vita.

~Elemento propulsore di una fitta legislazione diretta a salvaguar-
dare i diriit: del cittadino lavoratore & stata 'azione della Comunita
Europea, oggi Unione Europea, finalizzata a introdurre nelle legis-
lazicnni nazionali principi comuni e a promuovere il mighoraments
della sicurezza ¢ della sainie nei luogh di lavoro.

£’ su impulse della normativa comunitaria che la sicurezza sul

I. R. Zucchetti-A Cara- W, Capone, Lo sicurezza nelle seugla, Cama
Editrice, Casarano {(Le), 1997, pap.?



lavoro acquista il valore di urgente problema politico da nisolvere,

[i tema, gia affrontato in sede di trattato istiutivo della Comunitd
tconomica Europea (C.E.E.} del 1957 {art. 118), acquista un nilie-
vo fondamentale con "Afto unico europeo, entrate m vigore il i°
gennaiy 1987, nel cui art. 118 si stabilisce che gli Stati membi si
IMpegnano per miglicrare in particolare Lambiente di lavore ¢ hate-
lare la sicurezza e la salute dei lavoraton .

Il prima Paese europeo che ha gestito i nuovi problenn di orga-
mizzazione del lavoro posti dalla riveluzione industriale & la Gran
Bretagna.

In Italia le prime forme di mtervento dello Stato nei problemi del
lavoro si ebbero nella seconda meta del secolo XIX, appena sorse e
si sviluppd 12 grande indusiria il cui avvento coincise con la costi-
nuzione del nuovo regno.

7.2 a La normativa narionale

Lo Stato italiano inmi subito la pravita dei problemi inerenti 1
sorgere della nuova attivitd lavorativa e cercd di risolverli con Ve-
manazione di provvedimenti legislativi rivolti essenzialmente a pre-
venire possibili nscht o infortunt & a mettere a punto appropriate
misure igieniche.

Nel nostro Paese )l movimento legislativo verso la tutela del lavo-
ro inizia, cosi, con la Legge n. 184 dei 30 marzo 1883 sul lavoro
nelle miniere, nelie cave e torbiere.

Seguono, poi, i primi provvedimenti di natura sociale adottati in
favore dei lavoratort, quali: |a legge di pubblica sicurezza 23 dicem-
bre 1888, n. 3888, contenente disposizioni per prevenire infortuni
e disastri; la legge 30 giugno 1901, n. 278, in aggiunta alla legge di
pubblica sicurezza; la legge 17 marzo 1898, n. 80, sugh informuni
sul lavoro, per proteggere la vita e 'incolumita dei lavoratori e ripa-
rare |le conseguenze economiche degli infortuni.

Il passaggio dallo Stato modemo o di diritto allo Stato sociale &
caraticrizzato da una sempre maggiore atienzione a volere assicura-
re ai cittadini assislenza e benessere, ma anche una pul incisiva pro-
spettiva di continua azione volta alla modificazione della societa
per 1l libere svilippo delie individualita,

La normativa sistematica di prevenzione degli infortuni sul lavo-
ro viene introdotia negh anni *50-'60 con specifici interventi legis-
lativi, tra 1 quali si ricorda il D.P.R. n. 547 del 27 aprile 1955, con-

2. L. Molinari, !l Dririgente scolastico nel sistema dell"autenomia, - Toma 11,
Anicia, Roma 200!, pap, 378



cemente le “Nomme per la prevenzione degli infortuni sul lavora™;
es50 definisce gli cbbligh: del datore di lavoro relativi anche ali’in-
formazione dei laveratori sui rischi del lavoro ¢ sulle misure da
prendere. _

Dopo 1 decreti deglt anni Cinquanta, la produzione legislativa é
stata per lungo tempo priva di significative novita.

Solo attraverso la normativa comunitaria, la tematica della sicu-
rezza sul lavoro diventa di fondamentale rilevanza,

Agli inizi degli anni settanta si assiste ad una forte richiesta dei
lavoratori di avere sicurezza nel lavoro.

Viene emanata, cosi, nel 1970 la Legge n. 300 nota come “Statuto
dei lavoratori” perché protegge il lavoratore in quanto soggetto di
un rapporto di lavoro contrattuale.

All'art. 9 del citato Statuto dei lavoraton si afferma che gli stessi
costilnscono una “collettivitd™ per cui sono considerati soggetti
attivi della tutela prevenzionistica; essi, pertanto, mediante una loro
rappresentanza hanno diritto di controllare PPapplicazione delle
norme per la prevenzione degli infortuni e delle malattie professio-
nali e di promuovere la ricerca, I’elaborazione e "attuazione di tutte
le misure idonee a tutelare la foro salute e la loro integritd fisica.

La legge sanitaria n. 833 del 23 dicembre [978, con riferimento
all’attivita di prevenzione attivate dalle allora U.S L. competenti in
materia, stabilisce che “gh interventi di prevenzione all'interno
degli ambienti di lavoro concernentt la ricerca, I'elaborazione e 1'at-
tuazione di misure di prevenzione necessarie ed idonee a tutelare
I'integrita fisica del lavoratori, connesse alla particolarita del lavo-
re € non previste da specifiche norme di legge, sono effettuati sulla
base di esigenze verificate congiuntamente con le rappresentanze
sindacali aziendali ¢ il datore di lavoro secondo le modalita previ-
ste dai contratti collettivi applicabili all’unitd produttiva”.

La suddetta notmativa ¢ ancora vigente ¢ solo in minima parte ¢
stata modificata,

Gli interventi legislativi in materia di prevenzione proseguono
cqp:

- il BLP.R. n. 577/82 sulla prevenzione antincendio:

- la Legge n. 46/90 recante la normativa dell'edilizia scolastica;

- it D.PR. n. 447/91, concernente la normativa relativa agh

impianti elettrici;

- la Legge 27 marzo 1992 n. 257, concernente le “Norme rela-

tive alla cessazione dell’impiego delli’amianto™, che istituisce
la commissione per la valutazione dei problemi ambientali e
dei oischi sanitan connessi all’impiege deil’amianto e prevede



particolan disposizioni per la tuiela dell’ambiente e della salu-
te:

- 1l Decreto Legislative n. 626 del 19 settembre 1994,

- D M. 12 apnle 1996, athinente agli impianti teomic alimen-
tati da combustibnlr gassosi;

- Ml D.P.R. n. 503 del 24 agosio 1996 recante “Norme per | elimi-
nazione delie barriere architettoniche neghi edifici, spazi € ser-
vizi pubbhicr”; esso fissa criteri e procedure per agevolare |'ac-
cesso e Putthzzo da parte dei disabil: delle aree e delie struttu-
re adilizie.

7.2 b I contenut def D Lgs n. 626/94

I D. Lgs n. 626/94, in particolare, configurandosi come sintesi
dell’azione della Comunitad Enropea, & strumento attuativo di n. 8
Direttive emanate dalla Comunité Europea riguardanti il migliora-
mento della sicurezza,

Esso $1 articola in diect titoli, del quali i primi otto sono atti di
recepimento delle suddette direttive comunitarie e gli ultimi due
riguardano rispeltivamente le sanzioni e le dispostzioni transitorie.

In particolare, il titolo | contiene nommne relative agli obblighi dei
datort di lavoro, dei dirigenti e dei preposti (art. 4) e agli obblight
dei lavoratori e dei soggett ad essi equiparati {art. 5) che innovano
la disciplina prevista in matena dai cormispondenti articoli 4 e 6 de!
D.P.R. n. 547 del 1955.

Peraltro, queste uitime disposizioni devono considerarsi abrogate
per incompatibilia,

Ll titolo M contene i nuovi obblighi del datore di lavoro in riferi-
mento ai luoghi di {avoro, che devono cssere strutturati tenendo
conto di eventuali lavorator: portatori di handicap; esso si riferisce,
altresi, agh adeguamenti di norme precedenti riferibili alle vie e
uscite ch emergenza, alle temperature dei locali, all’illuminazione
degli stesst.

[1 titolo [T del ctate decrelo, relativo all’uso delle attrezzature di
lavore non abroga le norme contenute nel suddetto DPR. .
347455, le quali si aggiungono alle nuove norme tn quanto hanno un
diverso contenuto precettiva: infatti, il decreto del 1955 fissa i
requisiti tecnici delle attrezzature da adoperare, mentre i decreto
del 1994 dispone per il datore di lavoro obblighi di valutazione sul-
I"adeguatezza delle stesse e sull’adozione di ulteriori misure di
rmglioramento per ridurre i rischi derivanti dal loro uso; i lavorato-
f, oltre, devono essere informati ed addestrati sull’use delle




attrezzature con correlativi obblighi di usare le stesse conforme-
mente alle istruzioni ricevute,

I titolo 1V de! decreto in esame tratta 1'uso det dispositivi di pro-
tezione individuale: esso prevede obblighi di fornitura dei disposi-
tivi di sicurczza subordinatamente all’accertamento dell’impossibi-
lita di evitare 1 rischi con apposite misure organizzative o tecniche
d1 prevenzione.

1 titoli V(movimentazione manuale dei carichi), VI (uso di atirez-
zature munite di videoterminali), VII (protezione da agenti cancero-
geni} e VIII {protezione da agent biologiet) del decreto introduco-
no nuov obblighi impost dzlle direitive particolari.

I iitoli IX e X, come gid detio prima, riguardano rispettiivamente
1z sanzicnl € le disposizioni transiiorie € finali.

E’evidente che sl D Lgs n. 626/94 riveste carattere generale; pre-
scrive, infatt, misure per la tutela della salute ¢ della sicurczza de
lavoratori durante il lavoro nei setton di arhivita pubbliche e

private; riordina la materia della sicurezza dei lavoratori sul
luogo di lavoro e pone al datore di lavoro 'obbligo della valutazio-
ne dei rischi ¢ |” obbligo di elaborare il relativo documento in cut
siindividuano le misure di prevenzione ¢ il programmes di inter-
venti nitenuti opportuni per garaniire i} mighoramento nel tempo
dei livell: di sicurezza.

In esso trovano collocazione, inoltre, norme che non costituisco-
no recepimento di direttive comunitanie, come la composizione e i
poteri delle rappresentanze dei lavoraton per la sicurezza,

In sintesi, i! D. Lgs n. 626/94 coglie le peculiaritd della norma
codicistica: Peliminazione dei rischi alla fonte, if continue aggior-
namento delle misure di prevenzione in conseguenza deli*evoluzic-
ne tecnologica, la tutela della personalita fisica ¢ morale del lavora-
tore, Vattenzione alla condizione soggettiva dello stesso

In merito al problema dell’abrogazione della normativa preesi-
stente, l'art. 98 del D, Lgs. n. 626/94 stabilisce che le disposizioni
vigenti in temna di prevenzione degli infortuni ¢ igiene del lavore
restano i vigore se non specificatamente modificate.

La norma deve essere intesa nel senso che il decreto in esame non
si sostituisce integralmente alla legistazione prevenzionistica prece-
dente, ma abroga caso per caso le disposizioni incompatibili con ta
nuova disciplina.

La filosofia del nuovo sistema & tracciata, dunque, nelle sue linee
essenziah dal diritto comunitario sulla sicurezza de! lavoro.

11 legislatore passa da un sistema basato essenzialmente sulla pre-
venzione tecnelogica, che 1n gran parte sopravvive, ad un sistema d



sicurezza globale che pone I'uomo, anziché la macchina, al centro
delia nuova orgamizzazione della sicurezza, codificando gl istitut)
giuridici dell*informazione, della formazione, della c:-::u}sultazionc ¢
deila partecipazione attiva dei lavoratori alla sicurezza .

I legisiatore vuole, insomina, che la prevenzione venga organiz-
zata dalla base e non pid imposta dall’alto,

Lo Stato, attraverso le suc strutture di infonnazione, consulenza
ed assistenza, assume un rolo di collaboratore del datore di lavore,
come avviene in vari Paesi europei dell’Unione, a livello di atti pro-
gettuali {es.: piam di sicurezza, di evacuazione, di emergenza),
lasciando allimprenditore I'organizzazione e la gestione dell’attivi-
ta lavorativa m materia di sicurezza.

I1D. Lgs. n. 626/94 viene modificate, poi, dal D. Lgs. . 242 del
19 marzo 1996 (626 bis): entrambi definiscono una nozigne del
“datore di lavoro™ diversa da quella delineata dal D.PR_ n. 547/55.

In particolare, il D. Lgs, n. 242/96 chiarisce che nelle Pubbliche
Amrministraziont di cui all'art. 1. co. 2 del D. Lgs. n. 29/93, per
“datore di lavoro” si intende il dirigente al quale spettano i poter di
Bestione.

7.2 ¢ Adempimenti del dirigente scolastico

L'istituzione scolastica ¢ anche “luogo di lavoro® (art. 30 del
D.Lgs n. 626/94) in cui al pari di mtti i settori di attivita prnvati e
pubbiici devono attuarsi e misure per la tutela della salute e per la
sicurezza dei lavorator durante il Javoro.

In cssa il datore di lavoro ¢ il Dirigente scolastico, legale rappre-
sentante deil’istituzione scolastica stessa e responsabile, altresi, de;
risultati.

Egli, pertanto, ¢ chiamato a elaborare un documento contenente
la relazione sulla valutazione dei rischi e dei criteri adottati per la
valutazione, {"individuazione delle misure di prevenzione ¢ profe-
zione, i programma deile misure ritenute opportune per garantire,
nel tempo, 1l miglioramento dei livelli di sicurezza.

Egli, altresi, designa i} responsabite del servizio di prevenzione
€& protezione, intemo o esteine alla scuola.

Questi & chiamato a svolgere attivita di consulenza e dj assisten-
za tecnica al Dirigente scolastico stesso per la valutazione dei rischi,
Findividuazione delie opportune soluzioni, la Programmazione
degli interventi, I'organizzazione dei controlli.

3. R Zucchewi-& . Cara-M. Capone, Op.cit., pag. 23




Il Dingente scolastico € tenuio, poi, a designare preventivaments
1 lavoratori incaricati dell’attuazione delle misure di prevenzio-
ne incendi e lotta antincendio, di evacuazione dei lavoratori in caso
di pericola grave e immediato, di salvataggio, di pronto soccorso e,
comunque, di gestione dell'emergenza.

Neli‘affidare 1 compiti ai lavoraton egli tiene conto delle capaci-
ta e delle condizioni degli stessi in rapporio alla loro salute e sicu-
rezza.

E™ utile qui precisare che per “lavoratore™ si intende la persona
che presta il proprio lavoro alle dipendenze di un datore di lavoro.

Sono equiparati al lavoratore gl allievi degli istituti di istruzione
ed universitari ¢ i partecipanti ai corsi di formazione professionale
nel quali si faccia uso di laboratori, macchine, apparecchi ed attrez-
zature di lavero, agenti chimici, fisici e biclogici.

Ogni favoratore deve prendersi cura della propria sicurezza, non
creare sitwaziont di pencolo, segnalare eventuali nischi, collaborare
con il Rappresentante dei favoratori e con il datore di lavoro e,
quindi, con il Dingente scolastico.

Figura funzionale chiamata 2 supportare in materia di sicurezza il
Dirigente scolastico ¢ il rappresentante dei lavoratori per la sicu-
rezza denominato “rappresentante per la sicurezza”, ossia la perso-
na designata per rappresentare i lavoratori per quanto concerne gli
aspetti della salite e della sicurezza durante il lavoro.

Al rmiguarde, I"art. 57 del Coniratte Collettivo Nazionale
Integrativo del 31 agosto 1999 dispone che al fine di assicurare
compiuta attuazione a forme di partecipazione e di collaborazione
dei soggetti interessat al sistema di prevenzione e di sicurezza del-
Vambicente di lavoro € necessario realizzare I'intero sistema di pre-
venzione, all'interno delle istituzioni scolastiche, in coerenza con
quanto stabilito dal Contratto Collettivo Nazionale Quadro def 7
maggio 1996 in materia di rappresentanza dei lavoratori per la sicu-
rezza nel comparto pubblico.

[T suddetto contratto “quadro” prevede, infatti, I*elezione o desi-
goazione del rappresentante per la sicurezza, la definizione dei cri-
teri di individuazione di tale soggetto unico per tutti i lavoratori, rin-
viando alla contrattazione collettiva per la definizione di altri para-
metri, in particolare in tema di diritti, formazione e strumento per
I'espletamento degli incarichi.

L'art, 58 del citato C.C.N.1./99 dispene che in tutte Ie istituzioni
scolastiche | rappresentanti dei lavoratori per la sicurezza vengano
eleth ¢ designati nell’ambito delle R.S.U. (Rappresentanze
Sindacali Unitarie) nel numero di 1 rappresentante nelle scuole fino



a 200 dipendenti ¢ 3 rappresentanti in quelle con pin di 200 dipen-
denti fino a 1000,

Il Dirigente scolastico consulta il rappresentante dej lavoratori su
tutli quegli eventi per 1 quali la disciplina legislativa lo preveda, tra
cui la designazione del responsabile e degli addetti del servizio di
prevenzione, la valutazione dei rischi, la programmazione, realizza-
zione e verifica della prevenzione nell'istituzione scolastica e 1’or-
ganizzazione della formazione di cui all’art. 22, co. 5, del D. Lgs.
n. 626/94.

Nelt’ambito della suddetta consullazione, che deve essere verba-
lizzata, il rappresentante dei lavoratori ha facolta di formulare pro-
poste & opinioni sulle tematiche oggetto di consultazione.

[l Dirigente scolastico, su istanza del rappresentante dei lavorato-
Ti per la sicurezza, & tenuto a fornire tutte le informazioni e la docu-
mentazione nichiesta e garantirgli il diritto di accesso ai luoghi di
lavoro.

Per I'espletamento def compiti a lui assegnati, il rappresentante
per la sicurezza utilizza appositi permessi retribuiti orari pari a 40
0T¢ annuc.

7.2 o Informazione e formazione del personale sulla sicurezza

Per quanto atticne all'informazione e alla formazione, la norma-
tiva vigente in materia prevede che il Dirigente scolastico informi
ciascuna lavoratore sui rischi per la sicurezza e la salute connessi
all’attivita svolte; sulle misure ¢ sulle attivita di protezione e pre-
venzione adottate; sui pericoli connessi all’uso delle sostanze e dej
preparati pericolosi; sulle procedure che riguardano il pronto soc-
.corsa, la lotta antincendio, {*evacuazione dei lavoratori.

Ove previsto il Dirigente scolastico nomina il medico competen-
te (figura diversa dal medico scolastico), che, in possessa di parti-
colari specializzazioni, svolge sorveglianza sanitaria.

Data fa notevole diffusione di strumentazione tecnologica, quale
il computer, & utile richiamare Iattenzione sul DM, lavoro
2.10.2000 che contiene prescrizioni riferite all'uso dei videotermi-
nali nonché sugli obblighi di sorveglianza sanitaria nei confront] dei
laveratori che utilizzane il computer.

Particolani obblighi incombeno, poi, sul Dirigente scolastico,
quale datore di lavoro, in relazione a lavori commissionati ed effet-
fualy, a cura di ditte esterne, nell'ambito degli edifici e locali scala-
shici.

La vigilanza sull'applicazione della legislazione prevenzianzale &



esercitata dall'A.5.L. a dal Corpo nazionale dei Vigih del Fuoco
che, tra I'altro, assolve anche compiti di formazione tecnico-pro-
fessionale.

Come adempiments formale ¢ richiesta la comunicazicne del
Dirigente scolastico all'lspettorato del lavoro e all’ASL del nomi-
nativo della persona designata come responsabile del servizio di
prevenzione intemo ovvero del servizio estemo di consulenza.

La comunicazione deve essere corredata da una dichiarazione del
designato attestante 1 compiti svolti in materia di prevenzione € pro-
tezione, il periodo nel quale tali cornpiti sono stat esercitat, il cur-
riculum professionale.

L’attuazione della normativa in materia di sicurezza nelle istitu-
zioni scolashiche, ai sensi det C.C.N.L./99, é oggetto di contrattazio-
ne integrativa a livello d’istituio mentre gh obblighi relativi agh
interventi strutturali & di manutenzione necessari per assicurare la
sicurezza dei locali e degli edifici scelastic: restano a canco del-
I'amminmistrazicne tenuta, per effctte di norme o convenzioni, alla
loro fornitura &€ manutenzione; 1o particolare, la scuola pnimaria € a
carico del Comune, quella secondania superiore & a carico
dell’ Amministrazione Provinciale.

Gl obblight previsti dal D. L.vo n. 242/%65 si intendono, pertanto,
assolti da parte del Dirigente scolastico con la richiesta def lore
adempimento ail’ammimstrazione competente o al soggetto che ne
ha I'obblipo givridico.

Certamente, il probiema politico, sociale ¢ tecnico della sicurez-
za e della salute nel campo del lavore affonda le sue radici pid pro-
fonde nel concetto stesso di “saluig™ e di “lavoro™ per come ia
nostra stessa Costituzione le intende .

L'art. 41 della Costituzione, inoltre, recita: "L imiziativa economi-
cd non pud svolgersi in contrasto con 'utilita sociale o in modo da
recare danno alla sicurezza, aiia liberta, alla dignitd umana™.

E ancora 'art. 2087 del Codice Civile recita “'L'unprenditore é
tenutc ad adottare, nell'esercizio dell’impresa, le misure che, secon-
de la particolarita del lavoro, I'esperienza € la tecnhica, sono neces-
sarie a tutelare "integnita fisica e la personalitad morale de) prestato-
ri di lavoro™.

A ben pensare tutto cid richiama, da una parte, una riflessione
oppertuna sul concette di “rischio™ che, inteso come probatnlitd di
accadimento di un evento dannose, € un fatto potenziale; dall'altra,
la riconsiderazione del concefto di “'prevenzione™.

4, L. Molinan, Op. cit., pag. 396



Essa, in buona sostanza, si esplica con la predisposizione di azio-
ni, misure, strumenti atti ad evitare o diminuire il rischio:; valuta,
quindi, if rischio per evitare I'infortunio (evento dannoso alla perso-
na che avviane durante e nel lvogo di lavoro o nel corso di un’atti-
vitd collegata al lavoro).

La prevenzione ¢, dunque, la programmazione di interventi fina-
lizzati ad eliminare il rischio attenvandone la gravita con |'adozio-
ne di accorgiment ¢ mezzi proteftivi,

Essa, fondandosi sull’opera di soggenti istituzionali e sull’impe-
gno dei lavoratori, ha particolare significato socizle ai fini delia
tutela della persona (infortuni, malattie professionali) .

L'attenzione al rischio che deve essere un impegno comune di
tutti i lavoratori € la novitd della normativa vigente in materia di
sicurezza: impegno non solo previsto ma sancita.

In questo contesto, occorte che il Dirigente scolastico passi da
una logica puramente procedurale, in cui formalmente gli elementi
si combinano, ad una logica processuale, in cui le procedure e i
tempr funzionali e necessari 51 definiscano contestualmente alle
sifuazioni in una rete integrata fra tukii i soggetti istituzionali coin-
volti, per pervenire ad una situazione di reale sicurezza e qualita,

AlPinterno del sistema organizzate delle responsabilita, che coin-
volge vari soggetti ma che fa capo comunque 2l Dirigente scolasti-
co, una forte attenzione al problema ed un incremento di competen-
ze professionali distribuite costituiscono, certamente, fattori di reale
rmigiioramento,

Cid che, insomma, & importante, ¢ promuovere un’ampia diffu-
sione nel mondo della scucla di una adeguara cultura dellz sicurez-
za, n cut fe parti sociali {datore di lavoro e lavoratori) sono chiama-
te a svolgere un ruclo finalizzato al raggiungimento dell’obiettivo
comune delia sicurezza nei luoghi di lavero.

Del resto, lo scopo formativo del nostro sistema di istruzione norn
pué certo realizzarsi in condizioni di insicurezza e di pericolo per
allievi ed operaton scolastici: inglobare gli ¢elementi legati alia sicu-
rezza in un progetio ¢ in un impianto OTRANIZZGHVO rappresenta un
parametro di qualita intrinseca che lo valorizza .

E’, dunque, in un contesto di corresponsabilita diffusa, in cui la
sicurezza € uno degli elementi strutturali della “qualit2” della vita e,
quindi, dell’istituzione scolastica, che il Dirigente scolastico puG
governare il “sistema scuola™

3. L. Ciale-5. Sancardi-G.Scancarcllo-S.Sellini-0. Taglien, Gestire sicurezza,
Amtcia, Roma, 1997, pag. 12



Egli non pud lasciare all' improvvisazione le attivita che VERZOno
svolte nelia sua scuola a qualsiasi titolo (da quelle didattiche, a
quelle amministrative, a quelle che forniscono servizi) e non si Lo
limitare ad un controllo sulla formale osservanza delle procedure,

Pug, per esempio dare indicazioni precise su come debba essere
effetiuata la vigilanza depli alunni, pué proporre sanzioni per I'e-
ventuale inosservanza delle stesse e dimostrare, in casa di inforte-
nio, di essere formalmente non responsabile dell’accaduto.

Ma limitandosi al rispetto delle sole procedure non diminuirannc
le probabilita che comunqgue un infortunio avvenga, né aumenteran-
no le possibihta che gl eventi dannosi siano prevenuti, se essi non
Saranno supportati da altri comportamenti che consentano la gestio-
ne del pericolo.

Sari necessario coinvolgere tutti gli operatoni scolastici, promuc-
vere la loro collaborazione, la diretta assunzione di responsabilita e
la consapevolezza che i singoli comportamenti interferiscono sulla
funzionalita o disfunzionalita di tuus la scuola.

L’azione positiva del Dirigente scolastico in materia di sicurezza,
in buona sostanza, si realizza non nell’esecuzione di norme e dispo-
$1Zioni, che pur devono essere rispettate ed osservate, ma nell’orga-
nizzare ¢ promuavere tutte le risorse urnane ¢ professionali in un
contester di collaborazione, interna ed esterna all'istituzione scola-
stica, che privileg: 1} consenso e la condivisione.

7.3 Viaggi d’istruzione

L'amicchimento dell'offerta formativa costituisce la principale
prerogativa dell’autonomia scolastica: tale compito si realizza
anche attraverso lo svolgimento dei viaggi di istruzione,

Essi, giacché concorrono alla realizzazione degli obiettivi forma-
tivy, richiedono 'esplicitazione delle finalita, che deveno integrarsi
con quelle della tradizionale attivita scolastica sul piano della for-
mazione degli aluani; vanno, quindi, progettati con un’ottica educa-
ti¥a ed orgamizzati in modo integrato con le finalitd e le altre attivi-
ta deliberate nel POF.

In quanto attivita formativa, i viaggi d'istruzione devono, quindi,
seguire le varie fasi deli’iier progetruale: progetazione, approvazio-
ne, organizzazione, esecuzione, monitoraggio, valutazione, rendi-
contazione.

Sin dal 1996 (C.M. n. 623/1996) & stato chiarito che la gestione
dei viagg: d’istruzione, in ltalia o all’estero, rientra neil’autonomia
delle scuole e nella diretta responsabilita degli organi delle istituzio-



ni scolastiche, che non devong nichiedere alcuna autorizzazione pre-

venliva,

L’entrata in vigore, a decorrere dal 1® settembre 2000, del D.P.R.
n. 275/99 (Regolamento sull’autonomia scolastica, che all’art. 14,
comma 6, abohsce tutte le auiorizzazioni e approvazioni CONCErnen-
ti le funziom aitribuite alle scecle) ed ancor pit il nuovoe assettg del-
"ammmstrazione scolastica, di cui al D.P.R. n. 347/2000, hanno
configurato la definitiva e totale autonomiz alle scuocle in materia di
organizzazione e respoasabnlith per 1 viagg! d'istruzione.

I suggernimenti recati da circolan ministeriali in tema di viaggi
{CC. MM n. 253/91 e n. 291/92, ora in parte superate dalle norme
suli'autonomia e sui poten di gestione confenti al dingente scola-
stica), pertanto, non hanno pil carattere vincolante ma costituisco-
no suggertmenti operativy che € consigliabile tenere presenti in con-
siderazione delle notevoli responsabilith giridiche connesse ad
evenh accidental dannosi. Tali suggerrmenti riguardanc i destinata-
ri delle attivita, la durata dei viaggi, la scelta delle localita di desti-
nazione, le procedure di auterizzazione e gli organi competenti, |
docenti accornpagnatori, la scelta del mezzo di trasporto e della
ditta incaricata, fe assicurazioni contro gli infortuni, la documenta-
zione da acquisire € conscrvare.

Aleune regole costituiscono altrettanti criteri generali utifi per
procedere all’organizzaziene delle iniziative. Tra di esse vanno in
particelare ncordate:

- il drvieto di organizzare viagg nell’ultimo mese di lezioni {tran-
ne che per le attivitd sportive o per quelle collegate con 'educa-
zione ambientale);

- Topportunita di evitare iniziative in coincidenza di attivita istitu-
zionzl: (scrutini, eleziom) o 1 periodi di alta stagione turistica o
nei giomni prefestivi;

- 1'opportunita di prevedere la partecipazione di studenti compre-
si nella medesima fascia d'etd; la possibilita di far partecipare i
genitori (con oneri finanziari a loro esclusivo carico); I'obbligo
d: acquisire il consenso scritto per gli studenti minerenni:

- I'obbligo di assicurare la partecipazione di almeno due terzi
degli studenti componenti le singole classi coinvolte;

- la possibilita di finanziare le spese con oneri 2 carico del bilan-
cio d'istituto, con contribuzioni di Enti terzi o con gquote versa-
te dai partecipanti;

- la necessita di prevedere un docente accompagnatore {con dirit-
to ail’indennitd di missione) ogni quindici alunni e fino ad un
massimo di tre docenti per classe, nonché di un docente di soste-



gno ogr due aluoni diversamente abili.

Alre regole aitengono alla necessitd di garantire la massima sicu-
rezza, a mtela dell’incolumita dev partecipanti. Tra i esse vanno
ricordate:

- la preferenza da accordare all’uso del treno, specie per le lunghe
percomrenze, $1a pure non escludendo Muse della nave o dell’ae-
reo;

- la necessita di evitare 12 ore nottuime;

- la particolare attenzione nella scelta dellagenza dh viagg {che
deve essere in possesso di heenza di categona A-B) o della diita
di autotrasporto (che deve produrre un'analitica documentazione
attestante rutt 1 requisib prescritti dalla legge in relazione all’au-
tomezzo usato) onde venficame, atiraverso la documentazione
esibita, I'affidabilica;

- la presenza del doppio autista quando ’automezzo sia tenuto in
movimento per un periodo supenore alle nove ore piornaliere;

- l'obbligo, nel caso di autista unico, di riposi non inferion a 45
minut: ogni quatiro ore e mezza di servizio;

- la necessita che mutti 1 partecipanti siano garantiti da polizza assi-
curativa contro gli wnfortun.

Circa il divieto di viaggio nefle ore nottumne non € escluso che vi
possano essere ecceziont, dovute alia durata complessiva dello spo-
stamento. Pertanto, nel caso di viaggl a lunga percorrenza con wii-
lizzo di treno, nave o aereo pud risultare conveniente appheare 1l
principio inverso, cioé effettuare il viaggio, appunto, nelle ore not-
tme.

Sulla base di tali suggerimenti operativi, viene, pertante, deman-
data all*autonorma delle singole istituziom scolastiche definire fe
regole di progettazione, programmazione € modalita di svolgimen-
10 nell’ambito di uno specifico regolamente adottato dal consiglio
d’istituto.

[1 predetto regolamento sui viaggi d'istruzione va deliberato, infat-
ti- dal collegio dei docenti, per quante nguarda le indicaziont sugli
aspetti didattici e formativi e dal consiglio d"stituto, nell’ambito del
Regolamento generale d'Istituto per gli aspetti organizzativi.

La disciplina del regolamento potra stabilire:

- le diverse tipologie di attivita da comprendere pei viaggi d'istru-

Zione.

- Iz finalita per ogni tipologia,
- gli strumenti e le modalita di menitoraggo,
i destinatari;



- i criteri per orgamizzare eventuali artivita per i non partecipanti al
viaggic d’istruzione;

- 1casin cui € previsto il finanziamento a totale carico della scuo-
la, 1 casi in cui ¢ previsto |’erogazione di un sussidio e le forme
di contribuzione da parte dei partecipant;

- le modalita di partecipazione di altre persone (genitori, docenti,
ATA) olire gli accompagnatori;

- i compiti di ciascun responsabile di Progetto, del coordinatore
de1 viaggi d'istruzione, degli accompagnatori;

- i criteri per I'assegnazione degli accompagnatori;

- i criteri per la costituzione della Commissione viaggi d'istruzio-
ne;

- 1 criteri per la comparazione delle offerte di servizi esterni (tra-
sporto, alloggio, mensa, ecc..), mentre la procedura di scelta
delle offerte nentra nella regolamentazione amministrativo-con-
tabile di cw al D.1. n. 44/2001;

- le modalita di rendicontazione (didattica, amministrativa, conta-
bile);

- Ltempi per lo svelgimento delle attivitd connesse alla realizza-
zione det viagg d’istruzione.

Poiche la progettazione dei viaggi d'istruzione deve seguire le
regole della programmazione, del monitoraggio e della vajutazione,
seno chiamati in causa tanto I'elemento progettuale-didattico quan-
to quelle organizzativo-amministrativo-contabile,

Per garantire |'efficacia formativa non bisogna solo dichiarare gii
otnettivi generali e specifici, ma occorre anche verificare se il pro-
cesso permette 1l raggiungimento di tali obiettivi. Nel progetto
occere, pertanto, esplicitare le finzalita, gli obiertivi, i destinatari, le
attivita finalizzate al perseguimento di tali obiertivi, le modalita di
verifica della coerenza delle azioni con gli obiettivi prefissati.

Nel progetto vanno, altresi, esplicitati i proponenti, le risorse
umane, situmentali e hnanziarie necessarie e il Responsabile di
Progetto.

Il Progetto, redatto sulla scheda di “sintesi POF”, viene sotapa-
sto all’esame del Collegio e, se approvato, inizia il PETCOrso ammi-
nistrativo,

Ii Responsabile di Progetio & la persona cui fare riferimento per
0ghi esigenza; egli pud assumere autonomamente le decisioni ope-
rative & quelle di emergenza, nell'ambito dei criteri ¢ dei principi
indicati nel documento di designazione.

La nomina del Responsabile di Progetio ¢ indispensabile & casti-



tuisce una specifica competenza del dirigente scolastico.

11 Direttore amministrative completera il Progetto sotto il profilo
ammipistrativo-contabile per "approvazione da parte del Consiglio
di Istituto e, sulla base delle direttive del dirigente, seguird lo svol-
gersi del Progetio in sintonia con i} Responsabile del Progetto stes-
50,

Per quanto riguarda la funzione di accompagnatere, per la pecu-
liaritd deil"incanco, di solito essa viene svolta dal personale docen-
te, ma non € esclusa la possibilitd per il dingente scolastico e per il
personale ATA, sc inserit nel progetto, di poter partecipare al viag-
gio d'istruzione. II numero degli accompagnatori ¢ la sceita delle
persone sono rimesse alla discrezionalith del dirigente, secondo le
indicazioni del Collegio dei docenti.

L'espietamento dell’incarico costituisce prestazione di servizio a
tutti gli effetti con diritto alla corresponsione del trattamento di mis-
sione. Sui docenti accompagnatori grava 'obbligo della vigilanza
sugli alunni ai sensi dell’art. 2047 del codice civile, come integrato
dall’art. 61 della legge n. 312/80.

L’attivita ncgoziale inerente |'acquisizione dei servizi per la rea-
hizzazione dei viaggi d’istruzione pud avvenire mediante:

- la ricerca sul mercato di pacchetti “nutto compreso™ adattabili
agli obiettivi che ogni scucla intende perseguire ponendo atten-
zioneal D. Lgs. n. 11195, con il quale é stata data attuazione alla
Diurettiva CEE n. 314/90 pubblicata sulla G.U. 88 del 14/4/95. La
normativa ha obiethivo di fare chiarezza sui rapporti scuole-
agenzie ¢ sui diritti ¢ obblighi che devone essere rispettati dalle
parti;

- la progettazione mirata a specifici obiettivi didattici. E’ impor-
tante, in questo caso, predisporre un capitolato contenente le
norme a cui le agenzie dovranno attenersi.

La stipula del contratto con I'agenzia di viaggi che propone la
migliore offerta deve essere preceduta da una gara secondo le rego-
le di contrattazione ordinaria definite dell’art. 34 del Regolamento
di contabilitad scolastica, D. I n. 44/200],

Per questo tipo di contratto a disposizione attribuisce al dirigen-
te scolastico la scelta del contraente che dovra avvenire attraverso
la comparazicne delle offerte di almeno tre ditte diretamente inter-
pellate.

Le richieste di preventivo dovranno essere inviate a ditte accredi-
tate.

¢ il valore del contratto non € superiore a 2000 euro si pud pre-




scindere dalla richiesta dei preventivi e trattare direttamente con a
ditta prescelta.

La lettera d’invito a presentare le offerte deve contenere [e condi-
zioni contrattuali, i teomimi € le modalita di esecuzione e pagamen-
1o, nonché i eriteri di aggiudicazione delia gara. Con la lettera d'in-
vito viene trasmesso alie ditte un capitolato tecnice contenente le
caratteristiche dei servizi con l'indicazione che i servizi richiesti
devono possedere almena tali caratteristiche di massima.

Nelia predisposizione delle lettere d'invito alla gara devono esse-
re specificati pli elementi di valutazione deli’offerta ¢ le specifiche
cui deve rispondere il servizio offerto, sia per le caratteristiche di
qualita {offerta tecnica), sia per gli aspetti economici (offerta eco-
notmica).

L’art. 34 del regolamento di contabilitd scolastica stabilisce che
“il dirigente procede alla scelta del contraente, previa comparazio-
ne delle offerte di almeno tre ditte direttamente interpellate™ La
competenza ad aggiudicare i contratii €, quindi, attribuita al dirigen-
ie scolastico, fatta eccezione per 1 contratti che nentrano nell’art.
33, secondo comma, del regolamento, nimessi alla competenza del
consigho d'istituto,

11 dirigente pud scegliere se svolgere direttamente I'arivita di
aggiudicazione oppure nominare una commissione lecnica a cul
delegare tale scelta.

In mancanza di specifiche disposizioni gli adempimenti si posso-
no svolgere secondo autonami ¢riteri procedurali. Di solito s affi-
da ad una commissione di esperti, nomminata dal dirigente scolast-
co, il compito di compilare, sulla base della documentazione pre-
ventivamente acquisita, la lista delle agenzie accreditate da invitare
alla gara da sottoporre al dirigente per I'approvazione, aprire le
offerte, esaminare ta documentazione, accertare la regolanta, for-
mulare Ia praduatoria di merito delle offerte esaminate debitamente
motivata.

Sulla scorta delle conclusioni della commissione ¢ tenuto conto
della graduatoria di merito, il dirigente scolastico procede all’aggiu-
dicazione della gara e alla stipula del contratto con l'agenzia che
presenta il prezzo economicamente pil vantaggioso. In questo Lipo
di contratto, infatti, non ¢ sufficiente il cnterio del prezzo pid basso
dovendosi valutare gli clementi di qualila del servizio.

Poiché la materia sui viaggi d'islruzione risulta alquante com-
plessa da gestire anche dal punie giuridico-normative, 11 MIUR, con
la nota ministeriale prot. 645/2002, nel ribadire la piena autonomia
e responsabilitd organizzativa della scuola, propone in allegato uno



schema di “capitolato d’onen”, concordato a livello nazienale con

le associazioni i categoria delle agenzie furistiche e di viaggio. 11

capitolaio originario € stato successivamente modificato a seguito

della richiesta avanzata al Ministero dalla FIAVET (Associazione di

categoria delle agenzie di viaggi) € nuovamente diramalo in allega-

to alla nota prot. 1902/2002. Si tratta, in sosianza, di uno schema
nepilogativo delle principali clausole e eondizioni che dovrebbero
essere incluse in qualsiasi contratto si vada a stipulare per "effettua-
zione di viaggi d’istruzione. E” opportuno tener presente che, data
la natura giunidica dei “capitolati d'oneri”, non & sufficiente fare
nnvio al capitolalo stesso per regoiamentare 'accordo che di volta
in volta intercomre con l'agenzia prescelta, dovendosi, invece, for-

malmente ed espressamente npetere nel contraito tutke |e clausole di

cul ¢i st intende avvalere,

Da un esame incrociato dei nuovi articoli 11 e 13 del capitolato
d’oneri e della normativa preesistente (in particolare le CC. MM. n.
291/92 e n. 623/96, nonché il D. Lgs. n.111/95) é facile nepilogare
alcuni aspetti procedurali e organizzativi che invesiono, in qualitd di
contraenty, le scuole e le agenzie di viagpi.

Dopo la programmazione dell'iniziativa da intraprendere, sulla
base delle valenze educative-didattiche vagliate dai componenti
organi collegiali, I'istituzione scolastica:

- articola una dettagliata richiesta da rivolgere alle agenzie per
I"acquisizione dei preventivi di spesa;

- effettuata la scelta, trasmette all'agenzia prescelta una letiera di
IMpegho contenenie tutte le indicaziont relative ai servizi richie-
sti;

- invita il Consiglio di Istituto ad emanare le delibere di competen-
z2 anche per quanio conceme 1"acquisizione in bilancio di even-
tuali quote di partecipazione gravanti su ogni singolo alunno:

- con atto formale designa un responsabile accompagnatore su cui
ricade il compito della vappresentanza legale dell'istituzione sco-
lastica stessa durante tutte le fasi deli*iniziativa.

™ A lui, tra I"altro, venpono assegnati i seguent) adempimenti:

1} verificare, al momento deli’accesse negli alberghi ¢ durante i
viaggi, che le strutture e i servizi corrispondano effettivamente a
quanto offerto nel “pacchetto turistice™; é chiaro che, a fronte di
eventuali difformita, egli dovra provvedere a coniestarle per le
successive azioni e transazioni,

2} verificare gli cventuali danni provecati daghi allievi alle strutture
ospitanti e/o ai mezzi di trasporto; a tal proposito la scuola deve



rilasciare preventivamente una dichiarazione scritta contenente
I"impegno a garantire ia conservazione dello stato delle strutture
alberghiere e dei nistoranti durante intero arco di permanenza
degli allievi. Analogo impegno riguarda 1 mezzi di trasporto ubi-
lizzatt;

3) rendersi interlocutore dei responsabili dei formiton di servizi e
strutture per il rsconice immediato dell’entitd det danm ¢ per il
contraddittorio;

Va comunicatz, inoltre, all’agenzia 'eventvale partecipazione
all'imziativa di alunn: diversamente abili con la puntualizzazione
det servizi necessan.

A seguito della lettera di incarico all'agenzia, dovra essere stipu-
lato & sottoscritto un contratto dai sopgetti legalmente autorizzati
dalla stessa agenzia e dal)istituzione scolastica; é guesta la condi-
zione per poter accedere al fondo nazionale di garanzia.

Nel suddetto contraito dovranno essere esplicitati mtt gli ele-
menti nguardanti | servizi richiesti & quell: relativi al viaggio consi-
derando che le clausole non possono prescindere da quanto £ previ-
sto 1D matena amministrativo-contabile dal D. L n. 44/2001.

in patticolare, per le modalita di pagamento del servizi, bisogne-
rd prevedere:

- il versamento di un acconto, pari al 25% dei costi complessivi, al
momente della conferma da pane dell’agenzia ¢ previa presenta-
zione della fattura;

- il versamento della quota relativa al saldo entro ¢ non oltre cin-
que gicrnt dal rientro dal viaggio di istruzione. Se i mezzi di tra-
sportc sono aerel, ferroviart e marittirma lz somma relativa al
COStO 5ara versata interamente a seguito di acguisizione della fat-
tura.

Ricevutz la notz di ncarico, l'agenzia di viaggio:

- fornisce alla scuola, anche mediante autocertificazione sotto-
scritta dal rappresentante legale, tutti | docurenti e 1n particola-
re quelii previsti dalla C. M. n. 291/92, nellarticolo 9 ar commi
Tell

- rilascia una dichiarazione dalla quale rnisuit di essere in posses-
so deli’autorizzazione regionale all’esercizio delle attivita pro-
fessionali delle agenzie di viaggi e turismo, precisando gli estre-
m £ 1 nferimenti riguardanti la suddetta autorizzazione, ivi com-
presa Uiscrizione nell’apposite registro-elenco del titolare e del
direttore tecnico;

- %1 impegna ail'osservanza dejle norme di legge nell’organizza-



zione del viaggio assumendosi ogni responsabilita in ordine ad
eventualh omissioni o inadempienze. Nell'ambito della stessa
dichiarazione va precisato che gli automezzi adoperati sono
dotaty di tutti 1 requisity di sicurezza previsti dalle disposizioni
vigenti in materia;

- dichiara, altresi, nella forma scritta, che se 1l viaggio supera la
durata di nove ore giomalere é resg presente & disponibile un
secondo autista per 'altemanza alla guida, mentre per t viaggi
pit breva la guida continuata di uno stesso avtista nen pud supe-
rare le quattro ore ¢ mezza ¢ il periodo di Apose non pud essere
inferiore a quarantacingue minuti;

- assicura | necessan livell di igiene e di benessere evitando, tra 1'al-
tro, che le strutture ospitanti siano ubicate in localitd moralmente
poco sicure ¢ eccessivamente lontane dai luoghi da visitare.,

Al fondo nazionale di garanzia st pud accedere a condizione che
sta stato formalizzato it contratto.
Tale fondo garantisce il fruitore dei servizi ¢ dei trasporti tn ordi-

ne a:

- nmborse della somma versata nei cast o di fallimento del vendi-
tore ¢ dell’organizzazione o di accertata insolvenza degli stesst
soggettr a livelh tali da non consentire, in tutto o in parte, I"os-
servanza degli obblighi contrattuali;

- organizzazicne del rientro e immediato $0stegno econotmico in
caso di rientro imprevisto, relativamente a) viaggi effettuat afl’e-
stero.

7.4 Divieto di fume

La Circolare dei Ministro dellz salute del 17 dicembre 2004, che
detta indicazioni interpretative e attuative dell’articolo 51 della
tegge 16 gennaio 2003 n. 3 sulla tutela della salute dei non fumato-
A, conferma i divieto generalizzato di fumare nei luoghi di lavero
pubblici, ma anche in quelli privati che siano aperti al pubblico. Le
poche eccezioni sono rigorosamente stabilite dalia legge.

La normativa sul fumo st inserisce nelia visione strategica porta-
ta avanti dali*Unione Europea e dall’ltalia finalizzata a prevenire i
gravi danni alla salute derivanti dall’esposizione attiva e passiva al
fumo di tabacco, considerata Ja pid imporntante causa di morte in
lealia.

Il fumo da tabacco, wfath, rappresenta uno dei problemi pin gra-
vosi dellz sanitd a livelio europeo & mondiale. Per questi motivi va




rispettato il divieto di fumare da parte dei cittadini e, in primo
luogo, dei dipendenti dello Stato, nei luoghi pubblici e aperti al pub-
blico, avendo la consapevolezza che in questo modo si salvaguarda
la propria salute e quella degh altri. I datore di lavoro, poi, ha un
precipuo interesse a mettere in atto e far rispettare il divieto, anche
per evitare eventuali contenziosi e rivalse da parte di soggetti che
potrebbero richiedere risarcimenti, abbastanza cospicui, per danni
alla salute causati dal fumo.

Sul versante scolastico, poi, il divieto di fumo assume una parti-
colare valenza, giacché é funzionale alla prevenzione delle malattie
polmonari che potrebbero essere contratte da bambini e ragazzi par-
ticolarmente esposti al rischio data la loro eta. Chiaramente, in
prima istanza, ¢ affidata al dirigente scolastico, nella sua qualita di
datore di lavoro, la responsabilita di attivare le procedure previste in
materia , anche in connessione I'individuazione di determinate figu-
re e I'assegnazione di specifici compiti.

Gl adempimenti in ambito scolastico devono essere desunti da
quanto stabilito in linea generale desunti da quanto stabilito per le
amministrazioni pubbliche. I fattori da tenere presenti, dal nostro
punto di vista, sembrano essere quelli qui di seguito specificati.

I locali attrezzati per i fumatori

Secondo 1 dettami della legge, che vieta in modo categorico di
fumare nei locali pubblici e aperti al pubblico, la realizzazione di aree
attrezzate per i fumatori non costituisce un obbligo, ma una facolta
riservata ai dirigenti dei servizi pubblici ¢ dei luoghi di lavoro. E evi-
dente che qualora il dirigente pubblico volesse garantire ai suoi dipen-
denti la possibilita di fumare deve attrezzare dei locali adeguandoli ai
requisiti tecnici dettati dal Decreto del Presidente del consiglio dei
Ministri del 23 dicembre 2003. L'articolo 51 fa riferimento, a tale pro-
posito, ad impianti per la ventilazione e il ricambio d’aria.

L’ambite di applicazione della legge

[l comma 10 dell’articolo 51 della legge n. 3/2003 mantiene
immodificate le disposizioni in materia di divieto di fumo. Resta
confermato, pertanto, il divieto assoluto di fumare nelle scuole.

I compiti dei dirigenti delle strutture pubbliche

I dirigenti preposti alla struttura amministrativa sono tenuti:
= a individuare con atto formale i soggetti cui spetta vigilare sul-

I"osservanza del divieto di fumo, accertare e contestare le infra-

zioni. In caso di mancata nomina i suddetti compiti devono esse-

re assolti dallo stesso dirigente. Assicurano il rispetto della nor-

mativa antifumo anche i corpi della polizia locale e della polizia
giudiziaria;



» a far predisporre e apporre cartelli con Vindicazione del divieto,
della norma che lo impone delle sanzioni applicabili, det sogget-
t¢ cwi spetta vigilare sull’osservanza de! divieto e dell’autorita
Cui compete accertare ¢ contestare 1'infrazione.

1 compiti dei soggetti responsabili della vigilanza per il rispet-
to delle norme aatifumo
I soggetti responsabili della vigilanza devono:

« vigilare sull'osservanza dell'applicazione del divieto di fumo:

* accertare fe infraztoni, contestando imimediatamente al trasgres-
sore (4 violazione:

~ redigere in triplice copia il verbale di contestazione, che deve
dare atto dell’avvenuto richiamo da parte delia struttura (o di un
suo delegate) ¢ contenere — oltre agli estremi del trasgressore,
della violazione corhpiuta ¢ delle modalita con le quali pud avve-
nire il pagamento deila sanzione pecuntaria in misura ridotta —
I"indicazione dell’autoritd cui far pervenire scritti difensivi;

* notificare il verbale secondo le procedure previste daila legge.
Le sanzioni
Le sanzioni per il mancato rispeito della normativa antifumo sono

quelle previste dalla [egge n. 584 dell’ 11 novembre 1975, aumenta-

te dalla legge finanziaria del 2005.

7.5 Privacy

Dopo {'emanazione di precise disposizioni in materia di privacy da
parte deila Comunita europea (direttiva 96/45/CE del Parlamento euin-
peo e del Consiglio, del 24 ottobre 1995, e della direttiva 2002/58/CE del
Parlamento ewropeo e del Consiglio, del 2 luglio 2002) recepite dal
Decreto legislativo n. 196 del 30 giugno 2003, tutte le scuole sono tenu-
te ad ottemperare ad una serie di obblighi per wtelare 1 dati personali degli
adulti € dei minon che operano ail'intemo di esse.

I principi

Il Decreto legislativo 196/2003 stabilisce che chiungue ha difitto alla

protczione dei dati personali che lo riguardano, [l tradamento dei dati

- deve svolgersi nel rispetto dei dinti e delle liberta fondamentali, non-
che della dignita dell'interessato, con particelare riferimento alla nser-
vatezza, all'identita personale e al diritto aila protezione dei dati che lo
interessano. Un altro elemento di estremo interesse ¢ il “principio di
necessita” nel rattamento det dati, Esso prevede che { sisterni informa-
ter siano configurati nducendo al minimo 1'utilizzazione di dati perso-
nab e di dati identficativi, qualora le finalitd perseguite possano essere
realizzate mediante dati anonimi o oppertune modalita che permettano
di identificare I'interessato solo in caso di necessita.



Le misure minime da adottare

Sotte la dicitura “misure minime” & annoverato il complesso di
misure tecniche, infonmatiche, organizzative, logistiche e procedu-
rali di sicurezza che configurano il livello minimo di protezione
rictuesto in relazione ai rischi previsti nell'adicolo 31 del citato

Dlgs n. 196/2003. Fra le misure il decreto distingue quelie rifenite

ai trattamenti dei dati con strumenti elettronici e quelle senza |'au-

siho di strumenti elettronici.
Le misure minime da adottare nel irattamenio del dati con stru-
menti elettronici sono:

a} I'autenticazione informatica;

b} I’adozione di procedure di gestione delle credenziali di autenti-
Cazione;

¢} utilizzazione di un sistemna di autorizzazione,

d} aggiomamento penodico dell’individuazione dell’ambito del
trattamento consentito a) singoli incaricati e addett alla gestione
¢ alla manutenzione degli strurnenti elettronici;

e) protezione degli strumenti eletironici e dei dati rispetto a tratta-
menti illeciti di dati, ad accessi non consentiti e a determinati
programmi informatici;

{} adozione di procedure per la custedia di copie di sicurezza, il
ripristine della dispouibilitd dei dati e dei sistemi;

g) tenuta di un aggiomnato documento programmatico sulla sicurezza:

h) adozione di tecniche di cifratura ¢ di codici identificativi per
determinatl trattamenti di dati idonet a rivelare lo stato di salute
0 la vita sessuaie effetruati da organismi sanitari.

Le misure senza Uaustlio di strumenti efeitronici sono:

a}) agpiomamento periodico dell’individuazione dell’ambito del
lrattamento consentito ai singoli incaricati o alle unita organizza-
brve;

b} previsione di procedure per un'idonea custodia di atti e documenti afi-
dah agli incancati per lo svolgimento dei relativi compiti;

¢} previsione di procedure per la conservazione di determinati atti
it archivi ad accesso selezionato e disciplina delle modalita di
accesso finalizzata all'identificazione degli incaricati.

Le figure previste dal D.lgs 196/20{3
La legge individua le seguenti figure interessate, con diversi
livelli di responsabilita, a tutelare i dati personali:

* ”Garante™: & Porgano collegiale costituite da qQuattro compo-
nenti, eletti due datla Camera dei deputati e due dal Senato della
Repubblica con voto limitato. T componenti sono scelti tra perso-



ne che assicurano indipendenza e che song esperti di riconosciu-

ta cormnpetenza delle matene dei diritto ¢ dell’informatica, garar-

tendo la presenza di entrambe le gualificazioni

* Il "titolare™; & la persona fisica, la persona giuridica, la pubbli-
€2 amministrazione € qualsiasi altro ente, associazione od orga-
nismo cui competono, anche unitamente ad altro ttolare, le deci-
sioni in ording alle finalita, alle modalita del trattamento di dati
personali & agli strumenti utilizzati, ivi comprese il profilo della
sicurezza;

* Il “responsabile”: ¢ la persona fisica, la persona gluridica, la
pubblica amministrazione ¢ qualsiasi altro ente, associazione od
erganismo preposti dal titolare al trattamento di dati persanali;

* Gl “incaricati”: sono le persone fisiche autorizzate a compiere
operazioni di trattamento dal titolare o dal responsabile;

* L™interessato”: ¢ la persona fisica, la persona giuridica, I'ente
o |'associazione cui si riferiscono i dati personali.

I tempi di adeguamento alie nuove norme

Una buona parte delle norme sono gid in vigore dal 1° gennaio
2004, alire sono entrate in vigore al momento di pubblicazione del
Decreto sulla Gazzetta ufficiale. La legge 27 luglio 2004, n. 188 ha
prorogato al 31 dicembre 2004 la data ultima per I'adozicne obbli-
gatoria delle misure minime di sicurezza da parte di tutte le scuole
nel trattamento dei dati personali e dei dati sensibili, gestiti sia in
modalitd cartacea che informatica. Le norme transitorie del Dv.lgs
196/2003 prevedono, infine, altri adempimenti a cui ottemperate
nel 2005.

Quali sono gli adempimenti pill urgenti che le scuole devono
fare?

Fra gh adempimenti piu urgenti ¢i sono: le informative, gli inca-
richi (gia operative dal 1° gennaio 2004) e la stesura del Documento
Programmatico sulla Sicurezza {adozicne prorogata al 3 1/1 2/2004).

Cosa succede in caso di mancata adozione delle misure mini-
me di sicurezza?

La mancata adozione delle misure minime di sicurezza comporta
résponsabilitd amministrative e penali.

Fra le irrcgolaritd amministrative ¢i sone: ['omessa o inidonea
informativa all’interessato; la cessione dej dati in violazione di
quanto previsto dalla legge; |'omessa o incompleta notificazione:
I"omessa informazione a esibizione al Garante.

Le irregolaritd amministrative cemportano il pagamento da
parie degli inadempienti di somme considerevalj che pOssono arri-
vare fino a trentamila euro.



Le responsabilita penali sono riferite a: trattamento illecito di
dati; falsitd nelle dichiaraziom e notificaziom al Garante; misure di
sicurezza; inosservanza di provvedimenti del Garante; altre fattispe-
cIE.

La rmancata osservanza delle nonne riferite alle responsabilita
penali comportano pene detentive ¢ pecuniarie di notevole enlita,
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La presente opera, a carattere divulgativo, centrata sul ruolo e sulla funzione del
dirigente scolastico spazia in chiave diacronica e sincronica verso orizzonti che
hanno visto la societa evolversi in globalizzata, plurietnica e multiculturale, ma
sopratlutto connotata dal repentino e incessante evolversi delle conoscenze.

Su questo sfondo avviene il richiamo ai tentativi di dare risposta ai nuovi inter-
rogativi, riferiti all'educazione ¢ alla formazione del cittadino del terzo millennio,
posti in essere da organizzazioni internazionali e da soggetti politico-istituziona-
li di livello sovranazionale, come 'Unione Europea, 1 cui risvolti sul versante
dello sviluppo, dell'economia, della politica, del lavoro, della formazione e del-
l'occupazione risultano rilevanti in ogni paese tecnologicamente avanzato,

Non di meno, sono stati tenuti in debita considerazione gli eventi che, a segui-
to del passaggio dalla Prima alla Seconda Repubblica (e oltre) hanno deter-
minato radicali trasformaziont nelle Pubbliche Amministrazioni e, quindi,
anche nella scuola con I'avvento dell'sutonomia funzionale, fino ad arrivare
alla riforma dell'intero sistema educativo nazionale di istruzione e formazio-
ne, senza trascurare i riflessi della prima riforma costituzionale, della storia
della Repubblica e della sua recente ulteriore modifica.

In tale contesto ha trovato senso e significato l'aspirzione a tracciare il profilo di
un dirigente scolastico, che, dotato di nuovi poteri e responsabilit, si qualifica
come figura da cui dipendono, in buona parte, la qualita dell'offerta formativa che
listituzione scolastica ¢ in grado di realizzare ¢ il pieno soddisfacimento del dirit-
to allo studio di tutti gli alunni, coniugando gli obiettivi di natura globale, istituzio-
nalmente sanciti, con le istanze peculiad ¢ specifiche espresse dal contesto socio-

economico ¢ culturale di appartenenza, con proiezione verso un futuro migliore.

Domenico Milito (1950), dirigente scolastico dal 1981, & impegnato nell'associazio-
nismo dei docenti e dei dirigenti scolastici. E docente a contratto nell'ambito delle
Scienze dell'Educazione presso le Scuole di Specializzazione per I'Insegnamento
negli Istituti Superiori (SSIS) delle Universiti della Calabria ¢ di Salemo.

1 suoi interessi di studio e di ricerca sono rivolt alle problematiche di politica scolastica
¢ a quelle pil strettamente educative e metodologico-didattiche.

Ha pubblicato numerosi libri ¢ saggi. Tra le pubblicazioni piti recenti sono da annoverare:
i"Aggi'mwmmwlm dei docenti ¢ autonomia”, Erickson (1999); per Anicia:™"La pro-
grammazione didattica" (1998), "La didattica modulare nei suoi itinerart di progei-
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