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PROLEGOMENI PER LA DEFINIZIONE DEL PROFILO DEL DIRIGENTE DELLE 

ISTITUZIONI SCOLASTICHE 

Francesco G. Nuzzaci 

 

1. Dalle teorie ai  tavoli tecnici al MIUR 

La definizione di un puntuale profilo di una dirigenza – quella scolastica –  che si 

vorrebbe perennemente sospesa ha animato negli ultimi tempi diversi convegni, 

alimentato intensi dibattiti e, non di rado, prodotto aspri conflitti tra le stesse 

associazioni sindacali, specialmente dopo che l’emanazione della legge 107/15 ha 

consegnato all’immaginario collettivo il preside-sceriffo, emblema di una scuola 

tutt’altro che buona, per contro segnata da una vera e propria mutazione genetica, 

compressa nella sua autonomia, spenta nella gestione partecipata, in definitiva 

disancorata dai principi costituzionali della libertà dell’arte e della scienza e del loro 

libero insegnamento.  

Sotto il carico di questo pregiudizio ideologico – ma anche di prosaiche convenienze 

– ora partiranno i tavoli tecnici che, in conseguenza delle manifestazioni di protesta 

concentratesi nel mese di maggio, il MIUR ha concordato con le organizzazioni 

sindacali rappresentative della dirigenza scolastica: ANP, FLCGIL, CISL Scuola, SNALS, 

UIL Scuola/RUA, DIRIGENTISCUOLA-Di.S.Conf. 

Il 12 giugno è il primo appuntamento per la semplificazione amministrativa; e, di lì a 

due giorni, presieduto dalla ministra Fedeli, ci sarà l'incontro di avvio di un dialogo 

che traguardi i prossimi rinnovi contrattuali.  

Uno dei tavoli che seguiranno dovrà proprio rifisionomizzare la figura del dirigente 

scolastico; che, per unanime intendimento, non può essere gravato da adempimenti 

impropri, non può e non deve consumarsi nella rincorsa parossistica e stressante 

delle tante emergenze lontane dai processi d’insegnamento-apprendimento, 

dovendosi, all’opposto, indirizzare alla  costruzione di una comunità professionale 

attiva, aperta al territorio, caratterizzata da un forte spirito cooperativo, orientata 

verso didattiche innovative, sede privilegiata di inclusione ed emancipazione civile e 

culturale. 

Ma è sulle afferenti implicazioni che emergeranno i radicali contrasti; che potranno, 

ragionevolmente, far registrare una convergenza solo sull’indilazionabile necessità 
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di un riconoscimento economico allineato alle retribuzioni di una dirigenza vera: 

sempreché le pregresse dichiarazioni siano tutte sincere. 

2. La “specificità” della dirigenza scolastica? 

Il passaggio testuale poc’anzi rimarcato sembra costituire oggi il nucleo della 

specificità della dirigenza scolastica, che viene collegata, per l’appunto, alla sua 

appartenenza alla medesima comunità professionale.  

Poiché né per l’una - la specificità -  né per l’altra - la comunità professionale -  

disponiamo tuttora di persuasive definizioni normative, s’impone un obbligo di 

chiarificazione. 

Sicuramente il predetto passaggio è  perfettamente sintonico con la  mission 

compendiata in apertura del D.P.R. 275/99 (Regolamento dell’autonomia, attuativo 

di una delle deleghe della legge 59/97): che però deve leggersi nella sua interezza. 

Si sarà così avvertiti che esso attribuisce alla teorizzata comunità professionale – 

interagente con la più vasta comunità sociale e civica, secondo la più antica formula 

di cui all’art. 3, comma 2, D. Lgs. 297/94 – la definizione e la realizzazione dell’offerta 

formativa, assicurando sì la libertà di insegnamento e il pluralismo culturale, purché 

si sostanzi(no) nella progettazione e nella realizzazione di interventi di educazione, 

formazione e istruzione mirati allo sviluppo della persona umana, adeguati ai diversi 

contesti, alla domanda delle famiglie e alle caratteristiche specifiche dei soggetti 

coinvolti, al fine di garantire loro il successo formativo, coerentemente con le 

finalità e gli obiettivi generali del sistema di istruzione e con l’esigenza di 

migliorare l’efficacia del processo di insegnamento e di apprendimento (art.1, 

commi 1 e 2, D.P.R. 275/99). 

Trascorrendo dalla sociologia al diritto – perché dal diritto creata e dal diritto 

regolata – questa  comunità professionale diviene una pubblica amministrazione 

(art. 1, comma 2, D. Lgs. 165/01); ad un tempo ente dotato di una propria 

soggettività, ma entro i limiti dell’autonomia funzionale (recte: espressione di 

autonomia funzionale), ed organo dello Stato, cioè di un più vasto apparato 

amministrativo deputato alla produzione di un pubblico servizio su tutto il territorio 

nazionale.  

Perciò in nessun caso, e men che mai quando si atteggi a contrapposizione 

polemica, essa può definirsi, e pretendersi, una conviviale comunità autoconsistente 
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ed autoreferenziale, adusa a celebrare i riti di una democrazia scolastica quale fine 

in sé, ovvero libera di scegliersi i fini, sciolta da qualsivoglia vincolo che non sia 

quello che sovranamente si determini di autoimporsi. 

Perché in questa pubblica amministrazione, a mente del Regolamento 

dell’autonomia (art. 15, rubricato Coordinamento delle competenze): 

1.Gli organi collegiali della scuola devono garantire l’efficacia dell’autonomia delle 

istituzioni scolastiche nel quadro delle norme che ne definiscono competenze e 

composizione; 

2.I docenti hanno il compito e le responsabilità della progettazione e dell’attuazione 

del processo di insegnamento e di apprendimento; 

3.Il responsabile amministrativo assume funzioni di direzione dei servizi di segreteria 

nel quadro dell’unità di conduzione affidata al dirigente scolastico; 

4.Il personale della scuola, i genitori e gli studenti partecipano al processo di 

attuazione e di sviluppo dell’autonomia assumendo le rispettive responsabilità; 

5.Non da ultimo, il dirigente scolastico esercita le funzioni di cui al decreto 

legislativo 6 marzo 1998, n. 59 (ora art. 25, D. Lgs. 165/01), nel rispetto delle 

competenze degli organi collegiali. 

E come suo rappresentante legale e primo garante deve ottemperare al dispositivo 

codificato nell’art. 1, comma 2 del D.P.R. 275/99 (ante) e all’esplicito obbligo di 

adottare procedure e strumenti di verifica e valutazione della produttività scolastica 

e del raggiungimento degli obiettivi, costituenti parametri – e vincoli – alla stessa 

libertà d’insegnamento (art. 21, comma 9, legge 59/97): ben prima che si affacciasse 

sulla scena l’aborrita performance brunettiana (D. Lgs. 150/09).  

E’ la funzione di ogni dirigente pubblico c.d. gestionale. Ma dato che qui sono in 

discussione le leggi della logica, con l’accidente (scolastico) che oblitera la sostanza 

(dirigente), deve porsi una  domanda preliminare e dirimente: che cosa significa 

essere dirigenti? 

Quale che possa essere la risposta, deve essa fondarsi sul diritto positivo, non già 

sulle elucubrazioni del lussureggiante linguaggio pedagogico, se non addirittura su 

vacui slogan e consunte parole d’ordine.  
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E una definizione normativa di dirigente può ragionevolmente dedursi riconducendo 

a sistema le diverse disposizioni sparse nell’ordinamento giuridico, particolarmente 

negli articoli 4, (Indirizzo politico-amministrativo. Funzioni e responsabilità), 5 

(Potere di organizzazione), 17 (Funzione dei dirigenti), 25 (Dirigenti delle istituzioni 

scolastiche) del D. Lgs. 165/01 e s.m.i., da ultimo ripresi – per implicito, tranne l’art. 

25, richiamato alla lettera – dalla legge 107/15. 

E’ dirigente pubblico (in senso stretto, distinto da chi rivesta mere posizioni 

dirigenziali) colui che è attributario, per legge, di  autonomi poteri di gestione di 

risorse umane, finanziarie e strumentali per la loro ottimale combinazione 

preordinata alla realizzazione dello scopo-programma-progetto predefinito dal 

committente politico (paradigma: art. 16, D. Lgs. 165/01, cit. per i capidipartimento 

e i direttori generali) o assegnato dal dirigente di vertice (successivo art. 17) ai 

dirigenti amministrativi e tecnici non preposti alla conduzione di uffici dirigenziali 

generali, ovvero direttamente prescritto da fonte normativa – da più fonti 

normative – e con possibilità di ulteriori obiettivi specifici nel provvedimento 

d’incarico (per i dirigenti preposti alla conduzione di istituzioni scolastiche 

funzionalmente autonome, come compendiato dall’articolo 1, comma 2, D.P.R. 

275/99, integrabile con quei contenuti della funzione riassunti nell’art. 25 del D. 

Lgs., cit.), con esclusiva responsabilità di risultato; laddove vanno a comporsi le 

dimensioni del management e della leadership: dell’autorità derivante dalla norma, 

o dal potere legittimo, e dell’autorevolezza che promani dalla riconosciuta 

competenza professionale, ovvero dalla capacità di orientare verso la mission 

istituzionale, riuscendo a motivare e a coinvolgere, cognitivamente ed 

emotivamente, le persone appagandone i bisogni di autostima e senso di 

appartenenza nella condivisione del precipuo compito di formare-educare-istruire, 

onde sia realizzato il successo formativo di tutti e di ciascuno. 

La dirigenza è allora, strutturalmente e finalisticamente, unica, 

indipendentemente dal suo luogo di esercizio. Ciò è a dire che non è una figura 

eccessivamente specializzata, quanto e piuttosto una figura generalista o 

organizzatoria, essendo specifica – per definizione! – ogni inerente unità o struttura 

organizzativa (D. Lgs. 150/09), nel senso che possiede una propria, più o meno 

marcata, peculiarità, alla quale necessariamente deve conformarsi lo svolgimento 

della funzione. 
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E’ di palmare evidenza che i riassunti connotati della dirigenza pubblica si 

attagliano perfettamente a quella esplicata nelle singole istituzioni scolastiche, nel 

mentre, detto incidentalmente, non sembrano stricto iure rinvenibili – sotto il 

profilo concettuale, strutturale e funzionale – nelle distinte figure dei professional 

(dirigente professionale è un ossimoro), catterizzati, invece, dal possesso di 

competenze anche elevate ma circoscritte, di natura squisitamente tecnica, 

espletate all’interno della struttura organizzativa, privi di compiti di gestione delle 

risorse umane e finanziarie, se non in misura marginale ed eventuale, come nel caso 

di quasi tutta l’articolata dirigenza medica, eccetto i – numericamente  esigui – già 

primari ospedalieri che, pur preposti alla conduzione di strutture dipartimentali 

complesse, hanno comunque anch’essi, come funzione preponderante, il 

compimento dell’atto medico. Sicché sarebbe quest’ultima – alla quale viene, 

inconferentemente, accostata quella scolastica – l’unica dirigenza atipica o specifica, 

che dir si voglia, difatti organicamente disciplinata nel distinto ed autonomo decreto 

legislativo 229/99. 

3. Il dirigente nella “Buona scuola” 

Il corposo – e ambizioso – documento programmatico La buona scuola, del 3 

settembre 2104, aveva riservato alcuni passaggi alla dirigenza scolastica, che 

meritano di essere riportati.  

Occorre mantenere e rafforzare le indiscutibili competenze gestionali necessarie per promuovere 

l’efficienza di un’organizzazione complessa.  

Vanno, in aggiunta, valorizzate e salvaguardate quelle competenze professionali connesse alla 

promozione della didattica e della qualificazione dell’offerta formativa. 

La dirigenza scolastica, difatti, è caratterizzata, al tempo stesso, da esperienza diretta e 

approfondita dei processi educativi, ma anche dalle competenze necessarie per gestire 

un’organizzazione complessa. 

Dunque, il dirigente scolastico è pienamente responsabile della gestione generale e della 

realizzazione del progetto di miglioramento definito sulla base della valutazione. 

Il reclutamento e la formazione della dirigenza scolastica sono affidati alla Scuola nazionale 

dell’amministrazione, la stessa che seleziona e forma tutti i dirigenti dello Stato (ma poi restituiti, 

in chiave regressiva, dalla legge 208/15 alla competenza del MIUR). 

E, a mo’ di compendio, anche i presidi sono prima di tutto dirigenti. 
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Tradottosi il documento nel testo normativo della legge 107/15 – presunto 

ricettacolo d’ogni nequizia –, si ha la riprova di un dirigente che svolge compiti di 

direzione, gestione, organizzazione e coordinamento ed è responsabile delle risorse 

finanziarie e strumentali e dei risultati del servizio secondo quanto previsto 

dall’articolo 25 del decreto legislativo 30 marzo 2001, n. 165, nonché della 

valorizzazione delle risorse umane (art. 1, comma 78). 

Al di là dell’espresso richiamo dell’articolo 25, la legge 107 conferma e rinforza  una 

funzione eminentemente organizzatoria, nella combinazione ottimale e dinamica 

della gestione efficace ed efficiente, dunque rendicontabile in termini di risultato, 

delle risorse umane, finanziarie, tecnologiche e materiali, prevalentemente 

assegnate ma anche reperibili in forza di una richiesta, e valutata, capacità, in senso 

lato, politico-imprenditoriale: funzionali al perseguimento dello scopo istituzionale  

di un ente dotato di personalità giuridica – nell’ambito ed entro i limiti 

dell’autonomia conferitagli – ed ora costituzionalmente riconosciuta, e nel 

contempo organo dello Stato che fissa, imponendone il rispetto ed esigendone la 

garanzia, i livelli unitari e nazionali di fruizione del diritto allo studio nonché gli 

elementi comuni dell’intero sistema scolastico pubblico. 

Nondimeno il richiamo dell’articolo 25 è opportuno, significando che, in quanto 

norma speciale, esso integra e non elide la generale disciplina della dirigenza 

pubblica figurante nei precedenti articoli 4, 5 e 17. Sicché: 

a)la dirigenza scolastica partecipa del principio – scolpito nell’art. 4 del D. Lgs. 

165/01 – di tendenziale separazione tra funzioni di indirizzo e controllo, intestate 

alla sfera politica o, in generale, al committente (con conseguente potere di 

valutazione e di esigibilità della prestazione professionale: responsabilità 

dirigenziale) e funzioni esclusive ed autonome di gestione, attribuite ad ogni 

dirigenza pubblica, che possono essere derogate soltanto espressamente e ad opera 

di specifiche disposizioni legislative; 

b)ai sensi dell’ articolo 5, comma 3, nell’ambito delle leggi e degli atti di macro 

organizzazione, le determinazioni per l’organizzazione degli uffici (in senso lato di 

ogni struttura pubblica) e le misure inerenti la gestione del rapporto di lavoro sono 

assunte in via esclusiva dagli organismi preposti alla gestione con la capacità e i 

poteri del privato datore di lavoro, fatta salva la sola informazione ai sindacati. 

Rientrano, in particolare, nell’esercizio dei poteri dirigenziali le misure inerenti la 
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gestione delle risorse umane, nonché la direzione e l’organizzazione del lavoro 

nell’ambito degli uffici; 

c)da ultimo, per dettato dell’articolo 17, tra le altre prerogative quivi esplicitate, 

ogni dirigente concorre all’individuazione delle risorse e dei profili professionali 

necessari allo svolgimento dei compiti dell’ufficio…anche al fine dell’elaborazione del 

documento di programmazione triennale del fabbisogno di personale; effettua la 

valutazione del personale assegnato…nel rispetto del principio del merito…nonché 

della corresponsione di indennità e premi incentivanti; per specifiche e comprovate 

ragioni di servizio può delegare per un periodo di tempo determinato, con atto 

scritto e motivato, le competenze…a dipendenti che ricoprano le posizioni funzionali 

più elevate nell’ambito degli uffici ad essi affidati. 

I contenuti compendiati sub a)-c) vanno ora raffrontati con alcuni passaggi della 

legge 107, che attribuisce al dirigente scolastico i nuovi poteri concernenti:  

1)la definizione degli indirizzi per – tutte – le attività della scuola e delle scelte di 

gestione e di amministrazione per il PTOF, poi elaborato dal Collegio dei docenti ed 

approvato dal Consiglio d’istituto (comma 4, da qualificarsi lex specialis); 

2)l’individuazione del personale da assegnare ai posti dell’organico dell’autonomia 

(comma 18) e la proposta degli incarichi ai docenti dell’ambito territoriale (comma 

79), con la stipula dei relativi contratti (comma 81); 

3)la facoltà di individuare nell’ambito dell’organico dell’autonomia fino al 10% dei 

docenti che lo coadiuvano in attività di supporto organizzativo e didattico 

dell’istituzione scolastica (comma 83); 

4)previ criteri del Comitato di valutazione (che presiede), facoltà di assegnare 

annualmente al personale docente, con adeguata motivazione, un compenso 

accessorio (comma 127) proveniente da un apposito fondo nazionale (comma 126). 

Certamente, potrà verificarsi la circostanza fattuale che questi nuovi poteri del 

dirigente scolastico possano essere neutralizzati dalle pressioni di soggetti che 

riescano a trovare delle sponde politiche, o quella di un loro annacquamento per via 

amministrativa: magari sub specie del profilo da riscrivere! 

E’ stato questo il deliberato scopo dei vertici confederali CGIL-CISL-UIL nell'Intesa stipulata il 30 

novembre 2016 con la Funzione Pubblica, per il via libera dei rinnovi contrattuali dei tre milioni e 

passa di anime popolanti il pubblico impiego alla dignitosa cifra media di 85 euro lordi mensili, 
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spalmati nel triennio 2016-2018, ma in buona parte da reperire quale proposito a futura memoria. 

In cambio i soggetti contraenti impegnano il Governo – qui, giuridicamente, un soggetto terzo – 

nello smontaggio, con interventi legislativi ad hoc e qualora non si possa surrettiziamente 

provvedere per via negoziale, dell’intero dispositivo della Riforma Brunetta in punto dei poteri 

datoriali della dirigenza pubblica e conseguente pieno ripristino della signoria del contratto. 

Senonché, se tuttora restano quattro spiccioli per il rinnovo dei contratti pubblici, le aspettative 

delle tre confederazioni non pare proprio che possano essere soddisfatte dal decreto legislativo di 

revisione del Testo unico del pubblico impiego, licenziato in via definitiva dal Consiglio dei ministri 

in attuazione di un’apposita delega della legge 124/15, di imminente pubblicazione in gazzetta 

ufficiale. Se non subirà modifiche dell’ultima ora, in esso non vi è traccia della pretesa esclusiva 

regolazione dell’intero rapporto di lavoro, inclusi i diritti e le garanzie dei lavoratori, nonché i 

pertinenti aspetti organizzativi, perciò sottratti alle prerogative dei dirigenti; così come non c’è 

traccia della generale conseguente cedevolezza, rispetto al contratto, delle fonti pubblicistiche 

afferenti all’organizzazione dei pubblici uffici e all’attribuzione delle sfere di competenza del 

personale ivi incardinato. 

Però, e al momento, si converrà che questi poteri da taluni asseriti  impropri, o 

addirittura eversivi, altro non sono che gli stessi  normali poteri di ogni dirigente 

pubblico. 

La dirigenza delle istituzioni scolastiche è dunque una dirigenza pleno iure, come 

concordemente statuito dalle giurisdizioni superiori (Corte dei conti e Consiglio di 

Stato) e ritenuto dalla più attenta dottrina; ancorché permanga una dirigenza sine 

pecunia e a imbuto, non spendibile al di fuori di una sorta di retrobottega per 

relegarvi gli scarti della dirigenza pubblica, in ciò sembrando sussistere la sua 

sublime specificità. 

4. Sciogliere gli equivoci 

Ed è una specificità  che si dimostra davvero cocciuta, saldamente radicata in 

suggestive teorie partorite da fervide menti agli inizi dei pregressi anni Settanta, che 

incredibilmente continuano ad aver credito: di essere la dirigenza scolastica una 

forma differenziata dell’unicità della funzione docente, quindi partecipe della libertà 

d’insegnamento e, perciò, non condizionabile dal potere esecutivo, a differenza 

della dirigenza amministrativa che, invece, è una sua filiazione. 

Sostanzialmente, è oggi la posizione – benché dissimulata – di chi è formalmente 

legittimato a rappresentare la dirigenza scolastica, ma che usa il potere conferitogli 

per eroderne le prerogative in funzione della ramificata tutela impiegatizia della 
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controparte dei lavoratori. E di chi, invece, la esprime alla luce del sole, senza 

ipocrisie e con un’onestà cui pure va dato merito. 

Testualmente: il dirigente scolastico non è un impiegato, né tantomeno un burocrate. Quella del 

dirigente scolastico è una professione, come lo è quella del docente. Le due figure professionali 

appartengono allo stesso processo formativo scolastico. La professione di chi dirige scuole, che 

attinge direttamente dall’esperienza dell’insegnare e dell’educare, è una professione funzionale al 

sostegno della figura docente. E ne è anche lo sviluppo dal punto di vista della carriera. Per questo 

non è assimilabile alla funzione di gestione. 

All’interno della discussione se il dirigente scolastico abbia o meno un ruolo gestionale assimilabile 

quindi a quello del dirigente pubblico amministrativo, o un ruolo professionale, quindi espressione 

di una soggettività con la finalità di essere a servizio di un bene pubblico, (si) ritiene che la figura 

del dirigente scolastico svolga principalmente un ruolo professionale. All’interno di questo la 

gestione dei beni e delle risorse deve avere una curvatura tipicamente formativa e, perciò, specifica 

e diversa dal semplice esercizio amministrativo. E’ una figura paragonabile alla professione 

medica, tipicamente legata al bene della persona. 

Che consimili, e piuttosto confusive, costruzioni mentali – reiterate con sovrana 

libertà, a prescindere  – non trovino il minimo ancoraggio nel sistema del diritto 

positivo messo a punto dal Legislatore nell’ultimo ventennio, non pare inducano in 

soverchia preoccupazione coloro che hanno fatto proprio il motto hegeliano: se la 

teoria non si accorda con i fatti, peggio per i fatti! 

Ora, è possibile che la forza dei numeri e le convenienze degli interlocutori riescano 

a codificare una dirigenza specifica, svuotata di tutte le prerogative tipicamente 

dirigenziali: vale a dire una non-dirigenza. Ma deve essere chiaro che, al di là del 

nudo nomen iuris, il nuovo profilo sarebbe quello di un semplice Coordinatore 

didattico, a questo punto anche elettivo: con un magnifico ritorno all’indietro, della 

scuola alle dipendenze del signor Provveditore agli studi; oppure con la 

generalizzazione del modello delle scuole paritarie, sempre di un Coordinatore 

didattico alle dipendenze del soggetto gestore, che nelle istituzioni scolastiche 

statali – mantenute formalmente autonome – sarebbe oggi il Direttore dei servizi 

generali e amministrativi, cioè il loro vero dirigente! E senza che ciò valga a liberare 

dal coacervo delle responsabilità e delle lamentate molestie burocratiche colui che 

continuerebbe a subirle quale soggetto di vertice della struttura organizzativa, con 

la sola eccezione di non poter essere delegato dall’Amministrazione davanti al TAR 

in materia di accesso agli atti amministrativi, ai sensi dell’art. 4, comma 3, legge 

205/00, che richiede il possesso obbligato di una qualifica dirigenziale. 
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All’opposto, non può concordarsi con chi sostiene che l’unica via percorribile per 

ottenere l’equiparazione normativa ed economica sia quella della completa 

assimilazione della dirigenza scolastica con la dirigenza amministrativa pura, 

secondo un teorema, mai dichiarato, che considera dirigenza vera quella fondata 

sulla legittimità dell’atto amministrativo: che però, qualora la si volesse pure 

esercitare secondo quest’esclusivo canone, ciò non potrebbe mai avvenire in 

concreto, se non in misura residuale; semplicemente perché la singola istituzione 

scolastica non è – e non funziona come – un ufficio interno di un Ministero o delle 

sue ramificazioni territoriali. 

Sembrerebbe allora di essere davanti a un bivio, ma non è così. Perché, se si vuole 

restare dirigenti, la strada è già tracciata dalla vigente normativa; senza bisogno di 

riscrivere ab imis fundamentis un nuovo profilo della dirigenza nelle istituzioni 

scolastiche, stimolando l’odierno Legislatore che già di suo è incline alla bulimia 

regolatoria, bensì operando interventi di sistema per renderne possibile, 

compiutamente ed appropriatamente, la funzione e il suo consequenziale pieno 

riconoscimento: economico e normativo. 

5. Anzitutto “l’arte di levare”  

Primariamente si impongono interventi legislativi per eliminare le incrostazioni e le 

aporie di una normativa cresciuta a dismisura per accumulazione e ad opera di fonti 

eterogenee, non di rado improprie.  

Da tempo la giurisprudenza del Consiglio di Stato ha fornito le coordinate 

d’intervento al Legislatore  sin qui rimasto silente. 

In particolare, il Consiglio di Stato, Sez. II, parere 1021/2000, che richiama il parere dell’Adunanza 

generale del 10.6.1999, n. 9 e il parere della stessa Sezione del 27.10.1999, n. 1603, ha ritenuto 

che la salvezza delle competenze degli organi collegiali, dopo il conferimento della qualifica 

dirigenziale ai già capi d’istituto, non può più comprendere tutte quelle di amministrazione e di 

gestione, pure formalmente figuranti nelle diverse disposizioni normative ad essi intestati, ma che 

devono intendersi attribuite al dirigente scolastico, non potendosi sostenere che le predette 

competenze resistano quale norma speciale, siccome stridente con i principi di non 

contraddizione, di utilità semantica e di coerenza sistematica con riguardo al nuovo complessivo 

assetto autonomistico delle istituzioni scolastiche. 

Essendo però, per l'appunto, la ricerca dell’effettività della norma in via 

d’interpretazione  intrinsecamente precaria, foriera di incertezze e conflitti, l'esigita 

ripulitura del sedimentato coacervo normativo dovrà in primo luogo essere 
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assicurata dal preannunciato autonomo disegno di legge delega per l’emanazione di 

un nuovo testo unico sulla scuola, dopo che si è scelto di far decadere l’unica 

apposita delega delle nove (già esercitate) contenute nella legge 107: poco importa 

se per non esasperare i già pesanti rapporti con i sindacati della scuola o perché 

consapevoli delle genericità (o frettolosità) di una disposizione (art. 1, comma 181, 

lettera a) che pure autorizzava imprecisate modifiche innovative, perciò a rischio 

d’impugnazione per eccesso di delega. 

5.1. Svolgendo i principi e i criteri direttivi di una delega adeguatamente articolata e 

precisata, nel nuovo Testo unico sulla scuola, espunto l’attuale, e virtuale, articolo 

396, intestato ad una funzione direttiva non più esistente, potrebbe operarsi la 

formale despecificazione della dirigenza scolastica, così emendandola dal suo vizio 

d’origine, di essere stata abusivamente prenotata da una preistorica fonte 

negoziale. 

Il riferimento è all’articolo 32 del CCNL del 03.04.1995, che ha istituito la distinta area della 

specifica dirigenza scolastica nell’ambito del comparto scuola, non assimilabile alla dirigenza 

regolata dal decreto legislativo 29/93. 

Successivamente, il comma 16 dell’articolo 21 della legge delega 59/97, nell’introdurre 

nell’ordinamento la qualifica dirigenziale ai presidi, direttori didattici e figure affini, riprendeva la 

predetta specificità affidando il compito di precisarla ad un successivo decreto legislativo, il poi 

emanato D. Lgs. 59/98, confluito nell’articolo 25 del D. Lgs. 165/01 e, per le modalità di 

reclutamento, nell’ora abrogato articolo 29 dall’art. 17 del D.L. 104/13, convertito dalla legge 

128/13. 

E l’ultimo richiamo normativo puntualizza che per gli aspiranti dirigenti scolastici dovranno 

certamente essere accertare le competenze didattiche, ma nondimeno quelle gestionali e 

organizzative adeguate alle nuove funzioni, da parte della Scuola Nazionale dell’Amministrazione, 

che cura(va) la generale ed uniforme disciplina, sia di reclutamento che di formazione, di tutta la 

dirigenza pubblica. 

Alla luce delle modifiche normative dell'originario impianto della legge 59/97 (c.d. 

Bassanini 1), non parrebbe sussistere nessun ostacolo alla soppressione, secca, 

dell’intero articolo 25, che – a ben riflettere – è tecnicamente superfluo, perché non 

imposto da nessuna esigenza di sistema, sortendo anzi il solo effetto di intorbidarne 

la coerenza e l’armonia. 

Del resto, la specificità delle funzioni è menzionata in un fugace passaggio, 

dovendosene tenere conto solo ed esclusivamente, e in concorso con altri comuni 

parametri, agli effetti della valutazione dei risultati, come per tutta la dirigenza. 
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A ben vedere, la specificità è un pleonasmo, significando, alla fin fine, che la 

funzione dirigenziale nelle istituzioni scolastiche incrocia la presenza di soggetti che 

operano con larga discrezionalità tecnico-professionale – il che caratterizza non 

soltanto la scuola, ma anche altre amministrazioni pubbliche che erogano servizi alla 

persona – e l’esistenza di organi collegiali non meramente consultivi, bensì 

deliberanti, peraltro governati dal dirigente in posizione di primazia quale 

presidente, ovvero – nel Consiglio d’istituto – intestatario del potere di proposta; 

rispetto ai quali organi è doverosamente chiamato a realizzare un efficace raccordo 

perché possano al meglio esercitare le rispettive competenze. 

Perciò la dirigenza scolastica non è una dirigenza specifica bensì una dirigenza più 

complessa, e più impegnativa, rispetto al modello standard (e statisticamente 

minoritario) figurante nell'art. 17 del D. Lgs. 165/01. Ma sempre dirigenza è, 

integrante i connotati basilari della comune dirigenza pubblica. 

Si dovrebbe solo inserire un comma di chiusura nel predetto articolo 17 (la norma 

generale): che I compiti e i poteri dei dirigenti preposti, quali organi di vertice, alla 

conduzione di istituti e scuole di ogni ordine e grado e alle istituzioni educative, di cui 

al precedente art. 1, comma 2, vanno svolti in ragione delle peculiarità dei rispettivi 

ordinamenti e delle speciali disposizioni di legge. E si dovrebbe aggiungere:  

L’articolo 25 è abrogato. Giusto per evitare che qualche buontempone si sogni di 

sproloquiare sull’avvenuta abrogazione della dirigenza scolastica! 

5.2. Il secondo intervento sottrattivo potrebbe astrattamente riguardare il libero 

accesso alla dirigenza scolastica, cassandosi la norma che lo riserva ai docenti di 

ruolo con almeno cinque anni di servizio(o, ultima versione, sessanta mesi di 

servizio, anche non continuativi e anche svolti in posizione non di ruolo).  

A giudizio di non addetti ai lavori, inclusi non pochi esponenti politici interloquiti per 

chiedere considerazione, sarebbe – se non l’unica – la soluzione decisiva per una 

dirigenza non più figlia di un dio minore. 

Sino ad ora l’accesso alla dirigenza scolastica, oltre agli ordinari requisiti di accesso 

ad ogni dirigenza, ha richiesto la provenienza dalla funzione docente, perché il 

Legislatore – con libera valutazione – ha ritenuto, e ancora ritiene, evidentemente 

importante che il dirigente preposto alla conduzione delle istituzioni scolastiche 

abbia confidenza con i processi educativi, affinità di linguaggio con i professionisti 

della formazione che deve coordinare, familiarità con i contesti organizzativi.  
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I termini evidenziati appartengono ad uno dei più profondi studiosi delle 

organizzazioni scolastiche (P. ROMEI, Autonomia e progettualità, Firenze, 1995, p. 

62); che comunque non compenserebbero gli svantaggi che comportano: incapacità 

di vedere i vizi, conservatorismo, autoreferenzialità, attitudine ad accentuare la 

strutturale dimensione domestica delle istituzioni scolastiche (ivi).  

Per un similare approccio, di tipo giuridico, si veda C. MARZUOLI, Commento agli articoli 25 bis, 25 

ter e 28 bis del d. lgs. 29/93, in Le Nuove Leggi Civili Commentate, 5-6, Padova, 1999, pp. 1202-

1203, il quale sottolinea che non sempre il modo più appropriato per affrontare gli elementi di 

specialità di una dirigenza molto particolare, quale quella scolastica – ma il discorso vale per tutte 

le dirigenze presenti nell’area dei servizi alla persona –, è quello di assecondarne le manifestazioni 

e gli effetti. In linea generale si dovrebbe tendere in direzione diversa, sia per una ragione di 

tecnica del diritto (Il diritto è un sistema. Le specialità tendono a comprometterne l’unità e la 

comprensibilità: dunque devono essere contenute entro l’indispensabile), sia per una ragione di 

diritto positivo costituzionale. La Costituzione promuove sì le libertà e le autonomie, ma non 

sembra poter sopportare forme di ordinamenti pubblici troppo speciali. 

Tuttavia, restiamo dell'avviso che se il Legislatore volesse determinarsi per la 

liberalizzazione dell’accesso, non dovrebbe sottostimare proprio l’insorgenza del 

rischio che invece si vuole contenere: di ridurre la complessità di istituzioni 

contrassegnate da legami deboli, in cui l’interpretazione prevale sull’esecuzione, 

replicandosi i lineari canoni delle procedure prevalentemente standardizzate, come 

quelle che connotano l’amministrazione ministeriale e sue diramazioni territoriali.  

5.3. Il terzo intervento lo si vorrebbe sottrattivo nella massima misura possibile, 

radicalmente sottrattivo, potrebbe dirsi, per liberare la dirigenza scolastica – o la 

specifica figura sostitutiva – dalle ravvisate incombenze improprie della sicurezza, 

della contrattualistica, della contabilità, della privacy, della trasparenza, 

dell’anticorruzione…et alia. 

A parte che trattasi di norme di derivazione comunitaria, quindi non nella 

disponibilità del Legislatore nazionale, più che di sottrazione può, e deve, pensarsi 

ad una loro attenuazione, o meglio ad un loro adattamento alle istituzioni 

scolastiche e a misura tale da non vanificarle. Tecnicamente è un intervento 

additivo, con un’esplicita disposizione programmatica nella legge delega, che 

consenta al susseguente plurimenzionato Testo unico di integrare l’articolo 1, 

comma 2 del D. Lgs. 165/01, facoltizzandosi il MIUR (o il Presidente del Consiglio dei 

ministri, con proprio decreto) a dettare volta per volta specifiche e motivate 
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disposizioni che evitino automatiche applicazioni delle norme generali alle istituzioni 

scolastiche, siccome normativamente qualificate pubbliche amministrazioni. 

6. E “l’arte di aggiungere”: con mirata essenzialità.  

Ripulito dalle superfetazioni il profilo della dirigenza scolastica, occorrerà 

contestualmente assicurarne la sua effettività: ancora in sede di revisione del Testo 

unico sulla scuola e/o tramite interventi legislativi a latere, con il più largo consenso 

possibile ed una paziente analisi d'impatto, trattandosi di un'ampia e articolata 

materia, idonea a riconfigurare l'intera governance delle istituzioni scolastiche. 

E ben potrebbero riprendersi i contenuti di non poche proposte di legge affacciatesi 

nell’ultimo ventennio e inesorabilmente fatte colare  a picco.  

Riprenderli per rivisitare – per legge – le originarie competenze degli organi collegiali 

non più coerenti con il nuovo assetto autonomistico. 

Riprenderli per provare a costruire finalmente – per legge – un middle management, 

ovvero di incardinare nel sistema – istituzionalizzandole – figure intermedie di 

comprovata specifica professionalità, in luogo di quei labili surrogati, varie ed 

eventuali, fin qui introdotti dall’abusiva fonte negoziale. 

Nella recente riedizione curata dal magistrato Vito TENORE, con diversi contributi di dirigenti del 

MIUR (Il dirigente scolastico e le sue competenze giuridico-amministrative, Anicia, 2017), si legge 

che il Dirigente scolastico, oltre ad essere un "leader educativo", diviene l'unico dirigente italiano 

"a tutto tondo" e "onniscente", che deve cioè sapere di pedagogia, di organizzazione aziendale, di 

psicologia, di contabilità, di relazioni sindacali, di gestione del personale, di anticorruzione, di 

gestione dei sinistri scolastici, di polizze assicurative, di gare e appalti, di finanziamenti comunitari, 

di contratti pubblici, di relazioni con gli enti locali poco collaborativi (e sovente latitanti e 

arroganti), di accesso e trasparenza provvedimentale, di privacy, di gestione di dati sensibili, oltre a 

relazionarsi ogni giorno con docenti, alunni e genitori sempre più invasivi; e si rimarca che mentre 

tutta questa poderosa mole di lavoro è ripartita, nei Ministeri, tra decine, se non centinaia, di 

dirigenti, settorialmente specializzati e aggiornati, in un'istituzione scolastica tale complesso di 

conoscenze si assomma in capo al Dirigente scolastico, vero e proprio "primo motore mobile" 

dell'azione periferica del MIUR, spesso in funzione sette giorni su sette, con fasce orarie davvero 

assai dilatate che si protraggono anche in fasi spesso serali e domenicali, lottando con penuria di 

mezzi, personale, con altre istituzioni poco collaborative, con vertici territoriali talvolta 

"anguilleschi" e con budget estremamente limitati. 

Un middle management va primariamente costruito sul versante della didattica. 

Esso eserciterebbe precise funzioni, con ampi poteri istruttori e correlate 
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responsabilità, nel quadro dell’unità d’indirizzo del dirigente scolastico, che così può 

azionare i suoi poteri di impulso-coordinamento-controllo sulla prestazione 

fondamentale – l’insegnamento: recte, l'organizzazione dell'insegnamento – senza  

disperdersi in una congerie di dettagli operativi, di spicciola o minuta manutenzione, 

in ragione delle quotidiane urgenze rappresentategli e sempre per la decisione di 

ultima istanza. 

Occorre, insomma, superare quel modello organizzativo a pettine: un vertice cui è 

formalmente intestato ogni potere decisorio, con relative responsabilità, a fronte di 

una massa indistinta e fungibile che non si assume nessuna specifica responsabilità e 

non ne risponde, potendo in qualunque momento tirarsi liberamente fuori.  

Indubbiamente, un passo avanti, lungo un percorso da sempre accidentato, si 

riscontra nel comma 83 della legge 107, che dal  primo settembre 2016 consente al 

dirigente scolastico di costruirsi uno staff di supporto alla didattica e 

all’organizzazione, impegnando sino al 10% dei docenti dell’organico dell’autonomia 

e sottoscrivendo con i soggetti individuati/scelti un contratto che, con la riduzione 

dell’odierna parossistica mobilità per l'avvenuta introduzione degli ambiti 

territoriali, potrà avere una ragionevole stabilità: per ora sulla carta! Ma non c’è 

nessuna garanzia che ogni istituzione scolastica abbia le figure di cui necessita, né 

che le stesse posseggano adeguate competenze. 

Un’autentica inversione di tendenza occorre invece nei riguardi della stessa legge 

sulla Buona scuola, che, in concorso con la legge 190/14, ha desertificato il 

personale ATA, nel mentre è imprescindibile rinforzarlo e qualificarlo, a cominciare 

dal DSGA. 

Devesi obiettivamente considerare che la gestione amministrativa e contabile – e i 

correlati adempimenti inerenti la contrattualistica, la gestione della sicurezza, 

l’attuazione della trasparenza e dell'accesso agli atti... – che assorbono il dirigente, 

solo coadiuvato dal DSGA, non è la soluzione più idonea per il corretto 

funzionamento gestionale delle scuole autonome. Trattandosi di ambiti involgenti 

non improvvisate competenze professionali, queste dovrebbero essere presidiate da 

una tecnostruttura servente sotto la diretta responsabilità del DSGA, vincolato agli 

indirizzi e alle direttive di massima del dirigente scolastico, e che si avvale di 

personale appositamente selezionato per concorso: dai prefigurati, e rimasti virtuali, 

coordinatore amministrativo e coordinatore tecnico, ai riqualificati assistenti 
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amministrativi e assistenti tecnici, sino ai collaboratori scolastici il cui profilo 

dovrebbe parimenti essere rivisitato.  

Liberato dalle tante incombenze improprie, ma pure necessarie della burocrazia, il 

dirigente scolastico potrà concentrarsi sull’organizzazione dell’attività educativa e 

didattica nei luoghi istituzionali predisposti dall’ordinamento: nel Consiglio 

d’istituto, nel Collegio dei docenti, nei consigli di classe e nei dipartimenti, ovvero 

nei gruppi di progetto o nei gruppi di studio, di ricerca-azione; e potrà seguire in 

maniera sistematica la suddetta attività didattico-educativa per apprezzarla sulla 

scorta di coordinate di natura tecnica-professionale deducibili dalle fonti normative, 

siccome contestualizzate e formalizzate nei documenti programmatici e progettuali 

dell’istituzione scolastica. Tra l’altro si darebbe un innegabile senso alla sua 

obbligata provenienza dalla funzione docente.  

6.1. Può sembrare di rilevanza marginale, ma un intervento legislativo è 

quantomeno opportuno al fine di assicurare un raccordo tra le disposizioni 

contenute negli artt. 14 e 15 del D.P.R. 275/99, attributive alle istituzioni scolastiche 

di competenze prima esercitate dall’Amministrazione e con esclusione di quelle 

poche nominate, e quelle figuranti nell’art. 16 del D. Lgs. 165/01, con particolare 

riguardo ai poteri di rappresentanza processuale attiva e passiva dei dirigenti degli 

uffici dirigenziali generali, allorquando vanno ad incidere sulla sfera delle istituzioni 

scolastiche. 

Potrebbero così risolversi le oscillazioni giurisprudenziali che, per un verso, dilatano 

la soggettività giuridica della singola istituzione scolastica – che può stare 

direttamente ed autonomamente in giudizio contro gli enti locali o addirittura 

contro l’Amministrazione, come in materia di dimensionamento scolastico e/o di 

negata attribuzione di indirizzi di studio – oppure la restringono, riconducendo la 

soluzione dei conflitti nell’ambito dei tradizionali rapporti interorganici. 

L’auspicata armonizzazione delle rispettive competenze dovrebbe, ovviamente, 

ponderare la consistenza e la qualità delle tecnostrutture delle istituzioni scolastiche 

affinché possano effettivamente corrispondere a quanto di pertinenza. 

7. Nei tempi brevi 

Se i percorsi legislativi da promuovere devono scontare le inevitabili incognite e 

richiedono tempi congrui, sono invece nella disponibilità dell’Amministrazione le 

misure di manutenzione ordinaria, almeno due nell’immediato. 
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7.1. La prima consiste nella messa a punto di un dispositivo per una valutazione 

della dirigenza delle istituzioni scolastiche rispettosa della volontà del Legislatore, 

volta ad accertare esclusivamente le competenze organizzativo-gestionali e il grado 

di raggiungimento degli obiettivi formalizzati nel provvedimento d’incarico; 

preordinata naturaliter alla retribuzione di risultato, significativamente differenziata 

ex lege ovvero, in caso di esito negativo, collegata alle conseguenze sanzionatorie 

graduate nell’art. 21 del D. Lgs. 165/01: come per ogni soggetto attributario di 

qualifica dirigenziale.  

Precisamente, la valutazione dirigenziale apprezza la performance individuale e il 

contributo recato alla performance della struttura organizzativa (nel caso di specie,  

dell’istituzione scolastica): come per tutta la dirigenza pubblica, inclusi i dirigenti 

scolastici, atteso che le deroghe (recte: gli adattamenti) riguardano la Presidenza del 

Consiglio, la dirigenza medica, la dirigenza in alcune strutture di piccole dimensioni 

ed, espressamente, il personale docente della scuola e delle istituzioni di alta 

formazione artistica e musicale, nonché i tecnologi e i ricercatori degli enti di ricerca 

(art. 74, comma  4, D. Lgs. 150/09). 

Per contro, sempre il Legislatore, neanche nella norma speciale (art. 1, comma 93, 

legge 107/15), ha inteso conferire alla valutazione dirigenziale il compito di 

promuovere e affinare lo sviluppo professionale: di chi ha vinto un concorso 

pubblico, si è sottoposto al canonico corso di formazione, ha superato il prescritto 

periodo di prova. 

La valutazione dirigenziale e la valutazione definibile, in senso lato, formativa (di 

affiancamento e supporto lungo l’intero percorso professionale, per il c.d. 

miglioramento continuo) sono fattispecie diverse e da tenere ben distinte, sebbene 

correlabili, sotto il profilo concettuale e, più ancora, per gli esiti cui mettono capo: 

strutturalmente dura e classificatoria la prima, prosaicamente proiettata su benefici 

economici e sviluppi di carriera; amicale e priva di incidenza sulla sfera giuridica 

soggettiva la seconda. 

Lo stesso D.P.R. 80/13 (Regolamento sul sistema nazionale di valutazione in materia 

di istruzione e formazione), nell’ambito della generale valutazione collaborativa 

delle istituzioni scolastiche, per contro prevede un distinto capitolo per 

l’individuazione di indicatori per la valutazione del dirigente (art. 3, comma 1, lett. 

d), idonei ad evidenziare … le aree di miglioramento organizzativo e gestionale delle 

istituzioni scolastiche direttamente (a lui)  riconducibili ai fini della valutazione dei 
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risultati della sua azione dirigenziale (art. 6, comma 4): passaggi richiamati dal 

comma 93 della legge 107, che ne conferma l’obbligata coerenza con le disposizioni 

contenute nel decreto legislativo 27 ottobre 2009, n. 150. 

Non si comprende allora su quali basi normative l’Amministrazione – fotocopiando 

quei caravanserragli eternamente sperimentali e tutti puntualmente abortiti, per 

una dirigenza che, a vent’anni dalla sua nascita, nei fatti non si vuole valutare – 

abbia costruito quel ponderoso, contraddittorio e proliferante ircocervo, che si è 

arrestato alla previsione e produzione obbligatorie di 22 corposi documenti, 

anch’esso prima di virtualmente defungere: dal PTOF  al Portofio, unitamente alle 

sue generose propaggini, quali Anagrafe professionale, Autovalutazione e bilancio 

delle competenze, Azioni professionali. 

Essendo il Portfolio, o eventuale suo surrogato, non già uno strumento per rilevare, ed apprezzare, 

i comportamenti organizzativi e il conseguimento degli obiettivi dirigenziali, ma di orientamento, 

analisi e riflessione sui compiti e sulle competenze richieste al dirigente scolastico…nonché uno 

strumento di supporto per lo sviluppo professionale, allora qui è decisamente improprio. 

Parimenti impropria è l’Anagrafe professionale, con facoltà dell’interessato di integrarla con 

documenti qualificanti e particolarmente significativi (pure!), che intende raccogliere tutte le 

informazioni professionali più rilevanti – e non è dato di capire il perché –, andando a ficcare il 

naso sull’intera storia di vita del dirigente scolastico, sino ai più minuziosi ed ininfluenti dettagli. 

Analogamente, il Bilancio delle competenze ha l’obiettivo di consentire al dirigente scolastico una 

riflessione sul suo ruolo e sui suoi punti di forza/debolezza, nell’ottica dello sviluppo e del 

miglioramento della professionalità: esattamente come un docente nell’anno di formazione e 

prova! 

Infine, nel mentre si suggerisce al dirigente scolastico di concentrarsi, in un’ennesima incombenza 

compilatoria, sull’indicazione di poche azioni professionali realizzabili (e documentabili), si 

elencano, in una fittissima griglia, oltre centocinquanta esemplificazioni possibili; da cui 

evidentemente – dopo averle lette e rilette – può trarre comunque profitto una creatura 

perennemente minorenne, forse un po’ ebete, abbisognevole di accompagnamento, mano nella 

mano, sino al giorno dell’agognata quiescenza. 

Oltre che improprio (nel senso di non pertinente, eccedente, inessenziale), il 

Portfolio e sue superfetazioni è soprattutto deviante, perché ad un tempo 

irregimenta l’azione del dirigente scolastico (nel senso di incanalarla su piste – tante 

piste! – precostituite, obbligatorie o facoltative che siano) e la rende altresì 

dispersiva, perché tutte le opzioni divengono in fatto prioritarie, potendo ciascuna  

essere oggetto di valutazione. Ne riviene un comportamento burocratico, nella 
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maniacale ricognizione delle procedure cui ottemperare e nella sempre più 

ingombrante produzione documentale che le comprovino: mirabile esempio di 

eterogenesi dei fini! 

Dovrà dunque iniziare a costruirsi un dispositivo trasparente, snello, essenziale, che 

funzioni davvero; magari sulla falsariga di quello utilizzato per valutare la dirigenza 

amministrativa e tecnica del MIUR, nell’ultima versione contenuta nel D.M. n. 971 

del 25.11.13. Un dispositivo fondato su pertinenti e significativi indicatori per la 

valutazione, ponderata, del comportamento organizzativo, che per la dirigenza 

scolastica è desumibile dai criteri/parametri del pluricitato comma 93 della legge 

107/15, cui pertanto operare un mero rinvio. 

Allo stesso modo, previo puntuale e sistematico raccordo tra l’Amministrazione 

centrale e gli Uffici scolastici regionali, dovranno definirsi gli obiettivi: anch’essi 

pochi e ben selezionati, che possano armonizzarsi reciprocamente e con gli obiettivi 

(non più di due) figuranti nel Piano di miglioramento dell’istituzione scolastica, in 

seguito a negoziazione tra valutatore e valutato, e tutti formalizzati nel 

provvedimento d’incarico. Obiettivi, che siano nella diretta disponibilità del 

soggetto valutato; non ridondanti declaratorie di profilo, estrapolate in copia 

conforme dalle eterogenee  e sedimentate norme che delineano, semplicemente, il 

perimetro dell’oggetto dell’incarico e che, per definizione, non sono perseguibili! 

I naturali aggiustamenti al modello suggerito vanno limitati allo stretto necessario, 

senza inutili appesantimenti adempitivi, per corrispondere alla peculiarità delle 

istituzioni scolastiche, non assimilabili ad un ufficio amministrativo siccome 

strutturalmente contrassegnato da procedure in larga prevalenza standardizzate. 

Ragion per cui qui le priorità dovrebbero essere invertite, con il peso predominante 

che non può essere quello dei risultati, attingibili con strumenti quantitativi 

(valutazione di prodotto), bensì quello attribuito ai comportamenti organizzativi, 

essenzialmente rilevabili con un sistema di indicatori e descrittori – formalizzati in 

anticipo – e  la cui frequenza e intensità siano convenzionalmente stimati 

significativi, in termini di causalità adeguata, salvo verifica e loro consequenziale 

rimessa a punto (valutazione di processo). 

7.2. Sempre in via amministrativa andrebbe recuperata la filosofia dei mai decollati 

Centri servizi per lo sviluppo delle istituzioni scolastiche autonome, da specializzare in 

compiti di supporto, consulenza e assistenza tecnica alle istituzioni scolastiche, di 
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regola deficitarie, se non del tutto prive, delle indispensabili competenze esperte in 

materia di sicurezza, contrattualistica, finanziamenti comunitari, privacy…   (ante). 

7.3. E, con maggior speditezza,  va costituita una struttura di coordinamento delle 

Direzioni generali del ministero e rispettive articolazioni: la sola che si interfacci con 

le istituzioni scolastiche affinché non siano sommerse da plurime, e non di rado 

contraddittorie, richieste di dati, documenti, monitoraggi et similia, spesso imposti 

all’ultimo momento e  spesso già posseduti dall’Amministrazione. 

7.4. Infine, devesi porre un freno all’emanazione di circolari, note, risposte a FAQ; 

che in luogo di chiarire reali o presunte disposizioni oscure della norma primaria 

finiscono per complicare e/o gratuitamente appesantire l’azione del dirigente 

scolastico, nel mentre gli va lasciato un margine di libertà interpretativa per una 

decisione motivata che è sua e solo sua: perché, davanti un giudice, risponderebbe 

solo lui. 

Esempio paradigmatico sono le interpretazioni dei vari istituti della legge 107 e norme collegate, 

fornite da diversi uffici dell’Amministrazione (talvolta ritenenuto opportuno precisare…) sulla 

nomina del supplente nel caso in cui l’organico di diritto ATA abbia meno di tre posti, sul divieto di 

conferire supplenze sul personale di ruolo appartenente al profilo di assistente tecnico ovvero al 

profilo di collaboratore scolastico per i primi sette giorni di assenza del titolare (qui con toni 

minacciosi: solo quando si raggiunga la certezza che l’assenza del collaboratore scolastico 

determinerebbe delle urgenze che non potrebbero trovare alcuna altra risposta atta a garantire la 

incolumità e la sicurezza degli alunni, nonché…), sulle modalità di utilizzo dell’organico potenziato 

e poi organico dell’autonomia, sull’esonero del c.d. collaboratore vicario, sulla composizione  

mobile del  nuovo Comitato di valutazione e, a monte, sugli inerenti obblighi oppure facoltà del 

Collegio dei docenti e del Consiglio d’istituto. 

Nei fatti sono state chiarificazioni inutili, potendosi attingere de plano il significato delle norme 

primarie o tramite l’impiego delle elementari regole ermeneutiche. E controproducenti, per aver 

sortito effetti di irrigidimento del sistema (in taluni casi di stravolgimento del disegno della Buona 

scuola) e imbrigliato l’azione di chi la norma deve applicarla hic et nunc. 

 

 


