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di Mario Melino
«Tutto ciò che non si rigenera degenera»

«Non esiste mai consenso preliminare all’innovazione»

Edgar Morin

La scuola del terzo millennio 
Una “non riforma” populista?

Cenerentola senza fiaba

Finalmente la “buona scuola” ha tagliato il 
traguardo. Un esempio di efficacia e decisionismo – 
come raramente è avvenuto nella nostra tormen-
tata storia scolastica – è ora bell’e pronto come 
monito per gli scettici, come lezione morale agli 
uccellacci del malaugurio (altrimenti detti “gufi” o 
“tribù dei musi lunghi”), come prova di fattività e 
concretezza per gli specialisti del vuoto e della con-
trapposizione rituale (ovvero sindacati, minoranze 
ideologizzate e affollate schiere di intellettuali pre-
dicatori …) e, infine, come esempio di lungimiran-
te maturità a distratte masse di studenti vocianti 
e costituzionalmente anti-qualunque-riforma. La 
legge c’è, ma la scuola diventerà “buona” davvero? 
Intanto, qualche velato e implicito ripensamento – 
a partire proprio dall’intestazione di “buona scuo-
la” – è arrivato dal suo stesso autore (1).

 “Buona” non si sa, povera sicuramente, eter-
namente Cenerentola. Raramente in cima ai pen-
sieri politici, respinta nei locali di servizio del pote-
re, declamata nelle retoriche e mortificata nei fatti, 
invitata per necessità al gran ballo del rinnovamen-
to totale … ha trovato finalmente il suo principe 
azzurro? Da circa vent’anni una schiera di principi 
si sono messi alla ricerca della “riforma perfetta” 
che l’incoronasse regina di saperi e di modernità, 
di promozione sociale ed economica … In princi-
pio fu l’autonomia e il mosaico di Berlinguer, poi i 
completamenti di De Mauro, la controriforma del-
la Moratti, ovvero il suo famoso «punto e accapo», 
poi il cacciavite di Fioroni, la chirurgia radicale o 
– per meglio dire, con le parole del ministro Mari-
astella Gelmini – la «cura da cavallo» e via via fino 
alla Giannini … la povera Cenerentola non ha fatto 
altro che misurare scarpette di vetro, ogni volta 
troppo strette o troppo larghe, ogni volta circon-
data da altri pretendenti infervorati, ognuno con 
la sua misura (governo, palamento, opposizioni, 

sindacati, forze culturali …) ma, alla fine, la scena è 
stata sempre la stessa: ancora scalza, ferma lì ad 
aspettare un’altra “prova”. Con la L. 13 luglio 2015, 
n. 107 è finalmente regina o si riscoprirà a breve 
ancora Cenerentola? Ha finalmente la sua fiaba o 
è solo l’ennesima narrazione populista?

Una riforma populista?

Populismo: «l’ospite scomodo della democra-
zia»(2). Termine/fenomeno ormai evocato di con-
tinuo, quasi sempre con coloriture di biasimo, di 
atteggiamenti squalificati e squalificanti, stigmatiz-
zato nella sua essenza demagogica, deplorato per 
i comportamenti irresponsabili tesi solo a compia-
cere le masse, a sollecitarne la superficialità delle 
reazioni emotive e istintive. Il populismo viaggia 
sull’onda degli annunci, dello scenografico, della 
comunicazione suggestiva, della drammatizzazio-
ne degli eventi e rende del tutto inutile misurare la 
distanza tra quanto promette e quanto realizza. Il 
popolo vuole immagini efficaci e slogan penetran-
ti, il populista sa darglieli, si attribuisce la capacità 
di conoscere la “volontà del popolo” (o degli elet-
tori, o dell’ampia maggioranza) e la sa vivacizzare 
con continui “appelli”, ovviamente il popolo evo-
cato è quello mitizzato, apoditticamente postula-
to, concepito come una realtà omogenea, come 
un’immagine sentimentale e oleografica. Il populi-
sta sa avvertire e interpretare il «pathos dell’uomo 
comune»(3) e contrappone di continuo le virtù ci-
viche del semplice cittadino ai “vizi” dei governanti. 

Il populismo si alimenta di “crisi sociali” a cui 
propone soluzioni cicatrizzanti e tempestive. È 
una forza antintellettualista: le sue formule non 
hanno bisogno di algoritmi incomprensibili, sono 
sufficienti slogan e proclami. Ha bisogno di nemici; 
quelli grandi: il governo in carica o quelli passati, 
l’establishment (o una parte di esso), la minoran-
za del partito, l’opposizione, i sindacati … e quelli 
piccoli: i tecnocrati, i burocrati, gli specialisti, gli 
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esperti, insomma i “complicatori” di professione, 
gli intellettuali propalatori di ideologie malsane. 
Lo scontro politico è quasi sempre manicheo, di-
cotomico, plastico tra “Noi” e “Loro”, “noi” per le 
riforme, il cambiamento, la rottamazione … “loro” 
per la conservazione, l’immobilità, le nicchie di 
privilegio … È naturale quindi che la sfiducia po-
pulista nei meccanismi del cambiamento indulga 
come conseguenza alla tentazione dell’uomo for-
te, dell’uomo solo al comando, del protagonista 
indiscusso, una leadership che – sia pure senza 
minare la base delle regole democratiche – lubrifi-
chi le soluzioni tempestive e la rapidità dell’azione 
di governo. 

«Applicata alla politica, la visione semplifi-
catrice dei processi sociali tipica del populismo si 
traduce nella richiesta di una prassi trasparente 
e rapida e nella convinzione che molte soluzioni 
di annosi problemi siano a portata di mano, pur-
ché si faccia ricorso al buon senso con cui ciascun 
cittadino risolve le questioni d’ogni giorno; se non 
le si adotta, è perché non convengono a questo o 
quel gruppo di potenti e ai professionisti della po-
litica, che tirando per le lunghe possono ricattare i 
clienti e trarne illeciti vantaggi» (4).

Patologia o fermento rigeneratore? Il po-
pulismo è la scossa energetica necessaria a una 
democrazia invecchiata e a una classe dirigente 
autoriprodottasi per decenni fino alla propria eva-
nescenza? Se fosse così, ben vengano una sferzata 
di conflitto, un rilancio della passione, la ricerca 
del nuovo, la centralizzazione del “basso” per trop-
po tempo schiacciato da una classe politica auto-
referenziale; potrebbe diventare la ri-connessione 
tra opinione pubblica e istituzioni e trasformarsi 
in voglia di partecipazione, di servizi di qualità … 
potrebbe rappresentare un fattore lievitante, in-
somma un populismo allo «stato benigno» come 
lo chiama Guy Hermet (5). Se, al contrario, rima-
nesse solo una strategia carica di slogan e misu-
rata aggressività, una macchina del vuoto che 
produce «politiche simboliche e temi spettacolari» 
(6) volti solo a mobilitare adepti e sostenitori nella 
difficile arena politica post-moderna, dove non si 
escludono derive autoritarie, xenofobe, nazionali-
ste, rivendicative … i danni sociali sarebbero enor-
mi. Certo è che il populismo si adatta indifferente-
mente a matrici di destra e di sinistra e la nostra 
realtà sociale ne è assediata; non è mancato chi 
già nel 2002 ha definito il nostro Paese «paradiso 
populista» (7). 

È innegabile: di populismo è imbevuta la 
storia umana e non è scopo di questo lavoro ar-
gomentarne lo spessore scientifico o dottrinario, 
ci preoccupa solo calare la “riforma/non riforma” 
della scuola nel suo scenario per comprender-
la meglio in alcune scelte e nell’affermazione dei 
principi ispiratori. Per quanto ci riguarda, sappia-
mo molto bene che se il populismo è demagogico, 

molto spesso, è demagogico anche l’antipopuli-
smo. 

Applicato alla scuola, il populismo trova un 
humus fertilissimo: è un’istituzione in crisi da sem-
pre, è percorsa da un’ansia palingenetica presso-
ché inesauribile, è stata luogo di un ventennio di 
riforme e controriforme enfatizzate oltremisura e 
scarsamente incisive sulla qualità del servizio, con-
ta aree di impermeabilità burocratica e sindacale, 
è afflitta da uno storico malessere professionale 
(precariato da una parte e frustrazione dei docenti 
in servizio dall’altra), coinvolge direttamente e in-
direttamente tutto il Paese, è un luogo di emotività 
forti e, per sua naturale condizione, di giovanili en-
tusiastici trasporti. 

La riforma/non riforma è populista fin 
dall’appellativo “buona”; che senso ha? “Buona” 
e “cattiva” sono aggettivi inapplicabili alla scuola, 
sono semplificanti, riduttivi e manichei (la “cattiva” 
scuola, indefinita e ipostatizzata, è diventata il “ne-
mico” bersaglio). Prefigurando implicitamente una 
“cattiva” scuola da “superare”, Renzi e compagni 
hanno di fatto azzerato tutti i meriti di una scuola 
(postunitaria e postfascista) povera e spesso eroi-
ca, che ha lottato per l’alfabetizzazione e l’eman-
cipazione delle masse contadine e operaie per le 
quali è stata l’unica vera opportunità sociale (8). Il 
populismo è smemorato per vocazione. 

Il progetto renziano/gianniniano, dopo il lan-
cio spettacolare, ha selezionato il “suo popolo” in 
due schiere: “noi” per il cambiamento, “loro” per 
la conservazione e così via; di populismo ce n’è 
abbastanza fin dal primo “discorso” del Presiden-
te del consiglio. Del resto, sul populismo di Ren-
zi si discetta fin dal primo sorgere del suo astro, 
né è mancato chi – con l’autorevolezza dello sto-
rico – ha sottolineato con gustoso accostamento 
«la curiosa omonimia tra Matteo e il tribuno Cola 
(1313)» (9). 

Le promesse e la realtà

«Pochi discorsi, concretezza». La presenta-
zione di Matteo Renzi della “Buona scuola” fatta 
il 3 settembre 2014 è senza precedenti per forza 
linguistica, lessico antipolitico, immagine di deci-
sionismo e sicurezza, per la particolare attenzio-
ne al pathos popolare (“non è l’ennesima riforma 
della riforma”, “supplentite”, “precariato”), per gli 
scenari retorici sulla “bellezza educativa” e la “stra-
ordinaria bellezza” di questo Paese di cui dobbia-
mo essere custodi, di enfasi trascinante alla gran-
de impresa che, è ovvio, possono fare solo quelli 
che hanno “grandi visioni” e un credo squillante: 
in “noi stessi”, “nell’Italia”, “nella scuola”. A parte lo 
stile, la presentazione del Presidente del consiglio 
ha di per sé un grande significato: raramente nella 
storia scolastica abbiamo visto il capo del governo 
scendere in campo in prima persona per un prov-
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vedimento normativo relativo alla scuola. È un se-
gno rilevante di attenzione che – agli osservatori 
più attenti – fa digerire anche le scivolate stilistiche 
e retoriche, salvo poi ricredersi durante l’itinerario 
legislativo. 

Non «l’ennesima riforma», promette così il 
principe alla bella Cenerentola, bensì «un patto 
educativo», non «il solito discorso che propongo-
no tutti i politici», bensì «cambiare le regole del 
no». Un anno di tempo «per rivoluzionare la scuo-
la» e, soprattutto, «darle importanza»: la scuola è 
«il cuore di tutto»; investire sulla scuola per costru-
ire la crescita dei prossimi vent’anni e per costruire 
«un’occasione di bellezza educativa per i nostri figli 
e anche per le famiglie». È ovvio, tutto questo ha 
dei presupposti indispensabili: gli insegnanti devo-
no essere giudicati sulla base del merito e non de-
gli scatti di anzianità, i presidi devono essere messi 
nelle condizioni di realizzare effettivamente l’auto-
nomia della loro scuola, tessere rapporti con il ter-
ritorio e accrescere l’offerta formativa … Quanto 
ai “programmi”, il principe si affida alle domande 
retoriche per promettere a Cenerentola una ve-
ste culturale più bella e più ricca: «È giusto o no 
dedicare più ore alla storia dell’arte, alla musica, 
all’inglese, all’educazione fisica e motoria?» e an-
cora digitalizzazione, nuove tecnologie … maggiori 
investimenti … una grande campagna di ascolto: 
«sarà bellissimo ascoltare la voce di tutti perché la 
scuola non è del Presidente del consiglio, non è del 
ministro»; poi, una chiusura trascinante da grande 
impresa che esige il concorso di tutti: non ripar-
tire sempre da capo, «non è l’ennesima riforma 
della riforma, si tratta semplicemente di provare a 
credere in noi stessi, cioè di credere nell’Italia, cioè 
di credere nella scuola. (…) Abbiamo il coraggio di 
provare insieme a disegnare la scuola che verrà, e 
forse anche così l’Italia tornerà ad essere custode 
della straordinaria bellezza che ha». 

Dopo due mesi di ascolto, tocca al ministro 
Giannini presentare gli esiti della consultazione. 
È un profluvio entusiastico e appassionato: «Un 
dibattito grande quanto il Paese» per la “Buona 
scuola reloaded” (l’appellativo sa un po’ di video-
game). I numeri sono imponenti: 1.800.000 parte-
cipanti online e offline; 1.300.000 accessi al sito, 
duecentomila partecipanti al dibattito, seicentomi-
la mail e via via questionari, risposte sottoposte ad 
analisi linguistica computazionale, rapporti, tavoli 
di lavoro, dibattiti, conclusioni … insomma è stata 
l’operazione d’ascolto «più grande d’Europa», ra-
gion per cui «la consultazione diventa metodo di la-
voro del Governo e dell’Amministrazione». Numerosi 
i punti: piano “assunzionale”, organico funzionale 
di rete per l’offerta formativa e per migliorare la 
gestione, mobilità di organico, nuovo concorso, 
continuità didattica, formazione in servizio, anno 
di prova rafforzato, modifica dei percorsi abilitan-
ti, degli OO. CC., promozione delle attività esterne 

per gli studenti e rafforzamento dell’alternanza 
scuola-lavoro, premialità per chi lavora nelle aree 
a rischio, rinforzo delle competenze degli stu-
denti in inglese, musica, educazione fisica, storia 
dell’arte, pensiero computazionale ed economia; 
preparazione dei giovani ad una nuova cultura del 
lavoro, senza dimenticare l’educazione civica, am-
bientale, alimentare, relazionale, affettiva … e, an-
cora, rilanciare i P.T.P. e gli I.T.S., rafforzare il MOF 
… La non riforma comincia ad assomigliare sempre 
più a una riforma. 

Il popolo dei consultati si distingue per alcu-
ne affermazioni che meriterebbero un commento. 
Alla domanda “cosa deve premiare il nuovo con-
corso?” la maggioranza mette in cima la capacità 
d’insegnare e le competenze disciplinari; il curricu-
lum, i titoli e le pubblicazioni sono secondari. La 
“buona scuola” ha bisogno di docenti “meno colti”? 
E “la capacità d’insegnare” è fatta solo di metodo 
e discipline? Coerente con la visione neoliberista 
di scuola pubblica, non è mancato il richiamo alla 
possibilità di attrarre risorse private e al «crow-
dfunding» (in un altro tempo, si sarebbe chiamato 
volgarmente “fare una colletta”). Un premio di ori-
ginalità andrebbe dato alla proposta di introdurre 
il reato di «molestia burocratica», sicuramente una 
bella opportunità per azzerare il numero dei diri-
genti, peccato che i nostri tribunali non siano liberi 
da impegni. 

Sarcasmo a parte, c’è già tutto l’impianto di 
fondo della L. 107: il percorso legislativo può co-
minciare nel pieno rispetto delle regole democra-
tiche. Democrazia, appunto, quella che – tutto a un 
tratto – si è persa lungo il cammino: il “sarà bel-
lissimo ascoltare la voce di tutti” e “la consultazione 
diventa metodo di lavoro del Governo e dell’Ammi-
nistrazione” si arrendono davanti ai conflitti, alle 
opposizioni interne ed esterne che inducono il Go-
verno a porre la fiducia per l’approvazione finale 
della legge. Così, anche questa riforma arriva alla 
gazzetta ufficiale come volontà di una “parte” del 
Paese. In vent’anni di riformismo abbiamo avuto 
la scuola della sinistra e quella della destra, ora ab-
biamo quella di Renzi e del renzismo. 

La scuola, sempre coerente con la sua storia 
postunitaria, continua ad essere – nonostante le 
buone intenzioni – un terreno di scontro, con buo-
na pace del confronto democratico e dell’idea che 
si possa costruire un modello nazionale e condiviso 
di scuola per cittadini “europei”. 

La legge c’è: è possibile guardarne “senza 
pregiudizi” le luci e le ombre? 

La dannazione di Sisifo

Anche se per deontologia professionale ab-
biamo l’obbligo di essere ottimisti e credere nel 
rinnovamento, la prima lettura del testo di legge 
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ci lascia l’acre sensazione del già visto, del già spe-
rimentato, della retorica riformulazione di tutti gli 
slogan/progetti degli ultimi decenni. Da sempre 
gravata degli stessi compiti, Cenerentola sembra 
condannata a cominciare sempre daccapo, ovve-
ro l’opposto di quello che afferma il Presidente del 
consiglio. 

Per quanto più focoso dei precedenti, quest’ul-
timo principe azzurro ha portato a Cenerentola 
doni ben incartati in una nuova confezione, ma 
nient’affatto diversi da quelli dei passati preten-
denti. La promessa di matrimonio è d’incoronar-
la regina della «società della conoscenza» e, al tal 
fine, potrà finalmente “godere” della piena autono-
mia. Solo con questa potrà (art. 1, comma 1): 

•	 innalzare i livelli d’istruzione e le compe-
tenze delle studentesse e degli studenti; 

•	 contrastare le disuguaglianze socio-cultu-
rali e la dispersione scolastica;

•	 realizzare una scuola aperta e un labora-
torio permanente di ricerca, sperimentazione e 
innovazione didattica; 

•	 educare i giovani alla cittadinanza attiva e 
curare l’educazione permanente dei cittadini; 

•	 garantire il diritto allo studio e le pari op-
portunità di successo formativo;

•	 incoraggiare e premiare il merito degli 
alunni, dei docenti, dei dirigenti. 

Quante volte Cenerentola si è sentita fare 
queste promesse? Ogni volta fatte con l’enfasi del-
la “svolta” definitiva. 

Il “merito” è stato evocato di continuo come 
valore cardine e supremo di una scuola di qualità, 
ma – chissà perché – è stato finora rifiutato, osteg-
giato, boicottato qualunque sistema di valutazio-
ne che introducesse indicatori di produttività e di 
qualità. I tentativi di valutare i dirigenti scolastici 
sono falliti o rimasti mere sperimentazioni senza 
conseguenze; la valutazione dei docenti è sempre 
stata una vaga aspirazione e, dopo il “concorsone” 
di Berlinguer, nessun altro ministro ha voluto ri-
schiare la poltrona; quanto a valutare gli studenti, 
le prove Invalsi possono essere tranquillamente 
ignorate, contestate e, all’occorrenza, falsificate, 
anche nell’era renziana (10). La docimologia – per 
la valutazione di tutti i giorni e l’autoconoscenza 
degli studenti – rimane una scienza esoterica e mi-
steriosa. Avranno successo i sistemi proposti dalla 
L. 107/2015? 

Nel testo della “buona” scuola non si parla di 
misurazioni oggettive e organismi indipendenti 
per la valutazione del personale. Per gli insegnanti, 
l’infelice riesumazione del «Comitato di valutazio-

ne dei docenti» configura piuttosto una soluzione 
domestica e inevitabilmente naïf di riconoscimen-
to del merito, peraltro esercitata da un organismo 
un po’ “tribunale dei pari” (presenza maggioritaria 
di colleghi) e un po’ “tribunale popolare” (presen-
za di genitori e studenti). Quella dei dirigenti – che 
viene disegnata in un quadro complesso di valu-
tazione del miglioramento degli apprendimenti, 
dell’efficacia della direzione e gestione della scuo-
la e di valorizzazione del personale – richiama in 
campo una categoria fatta evaporare da decenni 
di colpevole politica anti-tecnica del Ministero e 
ridotta alla rarità di specie come i dirigenti tecni-
ci (come faranno i pochi in circolazione a valutare 
“tutti” i dirigenti scolastici?). 

Ciò che appare ancora confuso e velleitario è 
il collegamento della valutazione del personale a 
una rendicontazione oggettiva e misurabile, capa-
ce di materializzarne la responsabilità e rendere 
effettivo il conseguente riconoscimento del merito 
e del demerito. Si intravedono più le condizioni di 
laceranti contenziosi futuri che soluzioni oggettive 
di riconoscimento del merito.

La dispersione scolastica è stata il centro di 
progetti, gruppi di lavoro, nuclei redazionali, ri-
cerche, dati statistici, iniziative europee, nazionali, 
locali … con quali esiti? Quanti ricordano che l’ori-
ginario “progetto Di.Sco.” risale al 1987? Quasi un 
trentennio nel quale il tema della dispersione sco-
lastica è stato utile per nominare comandati speci-
ficamente assegnati, stanziare somme per proget-
ti specifici, reclutare di volta in volta gli esperti più 
qualificati, stilare documenti territoriali e sceno-
grafie interistituzionali, trovare spazi per incenti-
vare e monetizzare l’impegno dei docenti coinvolti 
nelle aree a rischio … ma, alla fine, i dati statistici 
hanno continuamente inchiodato la “cattiva” scuo-
la all’evidenza del suo fallimento. Trent’anni con 
lo stesso problema sostanzialmente identico nei 
numeri e ulteriormente peggiorato nella “qualità” 
delle dinamiche. Nessun’altro Paese l’avrebbe tol-
lerato. 

La dispersione scolastica non è un evento 
patologico, ma fisiologico in un sistema scolastico 
dove manca una cultura degli esiti e del raggiungi-
mento misurabile degli obiettivi, della valorizzazio-
ne flessibile delle risorse e la visione sistematica 
della verifica e della valutazione culturale e orga-
nizzativa. Il rischio educativo, inoltre, non è solo il 
segno distintivo del dropping-out, ma caratteriz-
za un più ampio quadro di sottorendimento diffu-
so, che – non letto e non trattato dalle scuole – si 
traduce in supercertificazione degli esiti grazie agli 
automatismi della progressione scolastica e alla 
dolosa indulgenza docimologica della classe do-
cente. Insomma, al diploma si portano sempre più 
alunni il cui bagaglio culturale è modesto e del tut-
to inadeguato a rappresentare il titolo conseguito. 
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Mettiamo insieme sottoscolarità e supercertificazio-
ne (11). 

Quanto ad accrescere l’ethos repubblicano e 
l’educazione civile delle nuove generazioni – sen-
za evocare la formula dei “doveri dell’uomo e del 
cittadino” di ottocentesca memoria –, abbiamo co-
minciato a predicarlo ufficialmente dal 1958 con 
l’introduzione dell’educazione civica (D.P.R. 13 giu-
gno 1958, n. 585 ad opera di Aldo Moro). Poi non 
è stato altro che un cambiare etichette, scenari e 
retoriche, ampliando e restringendo l’area, spe-
cificando di volta in volta il campo, accentuando 
secondo l’urgenza sociale ed emozionale del mo-
mento ora l’aspetto della legalità, ora quello del 
civismo, ora quello del bullismo o del cyber-bulli-
smo… A tappe progressive e senza una visione si-
stematica e generale – a partire dagli anni Novanta 
del secolo scorso – sono entrate nella scuola l’e-
ducazione alla salute, allo sviluppo, all’ambiente, 
alla legalità, alla democrazia e ai diritti umani, alla 
cittadinanza europea, alla pace, senza dimenti-
care l’educazione affettiva, sessuale e di genere, 
l’educazione stradale, l’educazione al risparmio, 
l’educazione interculturale, alla diversità e, più di 
recente, le campagne anti-bullismo fisico-affettivo 
e tecnologico e il rilancio dei temi costituzionali 
e civili. Una pluralizzazione evanescente, i cui esiti 
sono sotto gli occhi di tutti. 

Nonostante questo, la formula della L. 107 
(comma 7) – lo sviluppo «delle competenze in ma-
teria di cittadinanza attiva e democratica attraver-
so la valorizzazione dell’educazione interculturale 
e alla pace, il rispetto delle differenze e il dialogo 
tra le culture, il sostegno dell’assunzione di re-
sponsabilità nonché della solidarietà e della cura 
dei beni comuni e della consapevolezza dei diritti 
e dei doveri» – aggiunge dimensioni ulteriori qua-
li il «potenziamento delle conoscenze in materia 
giuridica ed economico-finanziaria e di educazione 
all’autoimprenditorialità» e, infine, non dimentica 
l’apprendimento «delle tecniche di primo soccor-
so» (comma 10). Decisamente tutte cose impor-
tanti; ma deve fare proprio tutto la scuola? Pos-
sibile che non ci siano altre agenzie educative da 
chiamare in campo? Seriamente. 

Il legislatore continua a credere che il control-
lo scolastico si possa estendere sulla gran parte 
delle esperienze cognitive, affettive e formative 
degli alunni senza considerare che, già da qualche 
decennio, l’ambiente socio-culturale delle nuove 
generazioni presenta percorsi e itinerari cognitivi 
e formativi diversificati e fruibili senza alcuna me-
diazione della scuola e sempre più spesso della 
famiglia. I giovani si organizzano autonomamente 
esperienze culturali fuori dai contesti tradizionali 
di controllo educativo. In questa prospettiva non 
basta parlare di digitalizzazione e nuove tecnologie. 

Fuori da ogni controllo formale, il soggetto in 
formazione segue percorsi cognitivi e culturali pe-
culiari e sviluppa simultanee appartenenze ad “altri 
mondi”, reali e virtuali. In che misura esse siano ar-
ricchenti o, al contrario, fautrici di una progressiva 
regressione in un’anestetica virtualità ipertecnolo-
gica e decontestualizzata, è un dato problematico. 
Ciò che appare evidente è una crescente inquietu-
dine, una fragilità diffusa di bambini e adolescenti 
di fronte alla complessità dell’esperienza del cono-
scere e degli apprendimenti formali della scuola. 
In una non trascurabile misura, la crisi della scuola 
è originata anche dalla singolarità ed eterogeneità 
delle esperienze cognitive, affettive e sociali dell’a-
lunno di oggi. 

Oltre le affermazioni e l’ingorgo dei compiti 
affidati alla scuola, occorrerebbe una maggiore 
riflessione sul tema e un’alleanza specificamente 
finalizzata scuola-famiglia. 

Aziendalismo e competizione

Ogni qual volta emerge il problema della di-
rigenza scolastica e dei suoi “poteri”, s’alza imme-
diato lo spettro dell’aziendalismo. Raramente si 
preferisce riflettere sul concetto di potere e sulla 
sua applicabilità a un servizio pubblico. 

Accrescere i compiti del dirigente non ha si-
gnificato in sé, non è un problema di immagine o 
di eccitamento del narcisismo manageriale: è un 
problema di mera funzionalità del servizio e di ri-
sorse giuridiche per raggiungere gli obiettivi istitu-
zionali. Non può esistere un potere democratico 
che non dia conto e non sia soggetto a leggibilità 
esterna e a valutazione. Più che di potere, occorre-
rebbe parlare di responsabilità, di rendicontazio-
ne e ricadute premiali o sanzionatorie. Il processo 
dirigenziale va percorso e accettato in tutte le sue 
fasi, non ci si ferma sulla soglia delle conseguenze. 

Quanto alle dinamiche, è ingenuo e stucche-
vole continuare a considerare quello del dirigente 
l’unico potere che agisce nell’«arena scolastica». 
Dopo i lavori di Michel Crozier (1969, con Friedberg 
1994) è un dato ormai acquisito che nelle organiz-
zazioni la dialettica potere / obbedienza è molto più 
complessa e articolata e che i rapporti di potere 
reali che intercorrono tra gli attori chiave non ri-
specchiano la distribuzione formale del potere e 
la struttura dell’organigramma. Gli insegnanti, il 
personale amministrativo, gli studenti, i genitori, 
le rappresentanze sindacali, i soggetti del territo-
rio – in diversa misura – dispongono anch’essi di 
un potere (di condizionamento) che non sempre 
ha un fondamento logico/razionale/formale e che 
esercitano facendo dipendere gli altri attori sociali 
dai tempi e dalle modalità di esercizio delle loro 
prerogative. Insomma, si sa bene che anche il “su-
bordinato” o il soggetto “coordinato” può esercita-
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re un potere sul superiore e il coordinatore là dove 
esiste un’area d’incertezza (e la scuola ne offre in-
numerevoli). Il dirigente, senza la piena coopera-
zione di tutti gli attori organizzativi, non raggiunge 
nessun obiettivo istituzionale. Nell’ottica organiz-
zativa, anche il dirigente dipende in larga misura 
dai suoi subordinati. 

Crozier ci ha dimostrato che l’organizzazio-
ne non è la perfetta macchina burocratica di We-
ber, dove tutto è prevedibile ed efficace. Anche la 
scuola è «arena politica», dove gli attori negoziano 
continuamente migliori condizioni di scambio: l’or-
ganizzazione, così, è fluida, flessibile, con equilibri 
sempre provvisori, in una certa misura instabili 
… è una sorta di partita a scacchi, dove – pur ri-
spettando le regole – ognuno cerca di vincere. In 
questo contesto, il potere emerge come controllo 
dell’incertezza e scambio asimmetrico di risorse; 
queste categorie coinvolgono tutti gli attori. 

Ovviamente il dirigente capace cerca la coo-
perazione e non l’obbedienza, l’azione spontanea 
e non indotta del rispetto delle regole, fa un uso 
“soft” delle sue competenze che, di fatto, si mani-
festano come influenza e persuasione. Che usi l’in-
fluenza fredda (cognitiva, il richiamo alla norma) o 
quella calda (emotiva, il richiamo all’appartenenza, 
alla cooperazione, al capitale sociale…) o entram-
be, è del tutto contingente e contestuale. Ciò che 
conta è cambiare la mappa cognitiva degli attori 
da orientare ad un obiettivo e, in tal senso, il pote-
re può essere visto come la capacità di produrre e 
far osservare le categorie con cui la realtà organizza-
tiva viene percepita e vissuta dai suoi attori. 

All’ottica aziendale viene di solito associata la 
competizione. Non è mancato così chi – nell’incarico 
triennale dei docenti, nelle prerogative del dirigen-
te scolastico di nominarne alcuni, nel sistema del-
la premialità professionale – ne ha visto numerosi 
presupposti. È un tema secolare: appiattimento 
economico o incentivazione differenziata, unifor-
mità professionale o carriera, spazio ai più “bravi” 
o “tutti uguali comunque e dovunque” … ci si avvita 
eternamente sulle stesse questioni. Il tema vero è 
la confusione che impera sull’idea di scuola. Anche 
la L. 107 marcia vigorosamente verso un modello 
neo-liberista di scuola come «quasi mercato» e ne 
sconta tutti i limiti (12). 

Dalla scuola degli individui alla scuola sog-
getto organizzativo

C’è un’idea di scuola nelle pieghe dei nume-
rosi commi della L.107/2015? Un cenno, forse. È la 
“cosa” più rivoluzionaria della riforma; è la meno 
evidente, la più sottintesa e, per questo, sarà la più 
fraintesa. 

Dai tardi anni Sessanta del Novecento, la mol-

tiplicazione degli utenti e degli organici ha prefi-
gurato un modello di scuola polverizzato nei suoi 
componenti, nei suoi soggetti. Ogni scuola è stata 
la somma dei suoi membri: studenti, docenti, diri-
gente, personale ata e genitori. Ha rispecchiato gli 
stessi mutamenti sociali: nella società degli indivi-
dui è cresciuta una scuola di individui. 

L’idea di “scuola” come un’organizzazione isti-
tuzionalizzata che detta le regole per integrarsi e 
riconoscersi come membro professionale di una 
comunità precipua ha lasciato il posto ad una 
scuola senza identità precostituita, che diventa 
il prodotto dell’insieme delle azioni e dei singoli 
comportamenti dei suoi attori. Il singolo e i suoi in-
teressi legittimi prevalgono sui “diritti” del servizio 
e sulla coesione comunitaria. Le regole prevalen-
ti sono state concepite al servizio del personale, 
non dell’utenza e del servizio. Dimensioni quali la 
continuità educativa e i diritti degli studenti sono 
state mera retorica davanti all’interesse dei docen-
ti al trasferimento, all’assegnazione provvisoria, al 
comando e così via con graduatorie, procedure, 
precedenze e meccanismi incomprensibili sia alla 
logica comune che a quella di un comune servizio 
pubblico. 

La L. 107/2015 prevede di cambiare alcune 
regole, e questo punto diventa ragione di avver-
sione e contrasto. Chi rinuncia alla nomina in ruolo 
(che può avvenire ovunque) perde definitivamen-
te il diritto; la scuola sotto casa e l’inamovibilità 
non sono più un tabù: essere soprannumerario o 
chiedere trasferimento porta ad essere assegna-
to a un territorio; mobilità e flessibilità diventano 
regole del servizio. Portare fino in fondo questa 
logica sarebbe rivoluzionario per il sistema e de-
stabilizzante per una classe docente abituata alla 
provincialità della sistemazione, al vicinato profes-
sionale. Ragioni individuali e ragioni istituzionali 
sono in conflitto più di ieri. Alla logica normativa si 
oppone un esercito docente che considera questo 
cambiamento punitivo, un ulteriore inasprimento 
della lacerante condizione di precariato. 

C’è l’idea di un docente che deve sentirsi al 
servizio della scuola, deve curare la sua formazio-
ne e, a tal fine, utilizza un bonus, che potrà non 
essere sovrabbondante, ma che è un segnale ri-
levante dopo il folle disastro politico-sindacale di 
aver colpevolmente cancellato di fatto per decenni 
la formazione in servizio. In quest’ottica, anche i 
poteri direttivi – così avversati e così misconosciu-
ti – hanno un senso se la decisionalità organizza-
tiva è coerente con la salvaguardia e la garanzia 
dell’identità istituzionale e dei livelli di qualità del 
servizio. 

È una trasformazione profonda della mentali-
tà politico/culturale? Siamo sulla strada di un mo-
dello non più orientato al soggetto, bensì centrato 
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sulla scuola come organizzazione nazionale di ser-
vizio, le cui esigenze devono prevalere sugli inte-
ressi dei singoli? Potremmo finalmente avere una 

scuola autonoma che sappia utilizzare e produrre 
capitale sociale? Troppo presto per rispondere. 
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