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INTRODUZIONE 
 

AUTONOMIA E QUALITA’ DELLA SCUOLA 
 

A dar corpo e a legittimare l’autonomia hanno contribuito: la partecipazione, 
il decentramento e la parità. Sono ancora valide queste indicazioni? 
Certamente, anche perché trattandosi di governo del sistema scolastico lo 
scontro, a volte aperto altre più in maniera surrettizia, tra centro e periferia 
ha fatto in modo che quanto la politica abbia cercato di perseguire, la 
burocrazia fosse pronta ad annullarne gli effetti, per cui i citati 
provvedimenti e altri ancora sono rimasti a mezz’aria. 
La stagione della partecipazione è stata il primo segnale del passaggio “dalla 
scuola dello Stato alla scuola della comunità”, ed oggi la ritroviamo in una 
delle tante proposte di legge sull’autogoverno delle istituzioni scolastiche; 
la riforma della pubblica amministrazione, preceduta da una revisione delle 
prerogative degli enti locali (1990), voleva ridistribuire le competenze alle 
autonomie scolastiche e territoriali. 
Questa strada è poi stata consacrata nella riforma del titolo quinto della 
Costituzione(2001) che giace ancora inapplicato, fino ad altri provvedimenti 
come quello sul federalismo fiscale che potrebbero rivoluzionare anche le 
modalità di finanziamento del sistema. Ultima richiesta viene da alcune 
regioni interessate a considerare l’istruzione tra le competenze di 
un’autonomia differenziata, in base all’art. 116 della Costituzione.  
Una vera autonomia scolastica chiama in causa anche il rapporto tra 
pubblico e privato, detto da più parti un falso dilemma, ma che nella nostra 
cultura più che a far sorgere un sistema alternativo si pensa ad utilizzare 
finanziamenti statali per contribuire alla gestione di privati. Solo con 
l’attuazione del nuovo titolo quinto  e quindi con uno stato che dovrebbe 
limitarsi ad indicare le norme generali ed i livelli essenziali delle prestazioni, 
si potrà disegnare un quadro più pluralista ed equilibrato, che comprende 
una molteplicità di fonti finanziarie e modalità di govenance territoriale, 
come avviene nei servizi per l’infanzia. 
 Il campo delle regole è in gran fermento un po’ su tutti i versanti; la strada 
tracciata sembra quella del potenziamento  dell’autonomia scolastica, come 
indicato dalla legge 107/2015,  fino a farle assumere un ruolo decisivo, per 
quanto riguarda l’ampliamento della dimensione formativa, in presa diretta 
e non più mediata dalla burocrazia ministeriale con le altre 
autonomie ed espressioni del territorio.  
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Autonomia significa per un verso norme di programmazione nazionali e 
regionali e di autogoverno territoriale; disegno della rete scolastica in 
relazione ai processi di revisione delle unioni dei comuni e delle province; 
integrazione del lavoro delle scuole con altri servizi alla persona a livello 
locale. 
Si tratta di un processo giunto a maturazione, durato circa quarant’anni, 
ormai ineludibile. Sarebbe di buon auspicio che l’eredità lasciata dalle 
celebrazione del 150 anniversario dell’unità d’Italia facesse emergere 
un’unità di fini e di risultati e non più una centralizzazione di strumenti. Si 
sa che il centralismo ha fallito: al massimo di omogeneità corrisponde a 
tutt’oggi un rischio concreto di mancanza di equità del nostro sistema.  
L’uguaglianza sta nei diritti sociali che devono essere garantiti, nei predetti 
livelli essenziali delle prestazioni; il servizio deve essere di qualità per il 
tipo di domande alle quali deve rispondere ed alle caratteristiche del 
territorio in cui la scuola opera.  
Da una parte dunque un nuovo corso, dall’altra qualche trepidazione circa 
soprattutto la capacità delle scuole stesse di collocarsi in questa diversa 
ottica, scontando ancora vincoli sulla gestione del personale e 
nell’organizzazione. 
L’autonomia è apertura, ma è anche responsabilità: ci sarà nell’attuale classe 
dirigente e docente tutta questa motivazione ? Come in tutti i processi 
innovativi bisogna mettere in campo le prime verifiche attraverso la 
documentazione delle buone pratiche. Essa si esprime attraverso la 
progettazione, gestione e verifica dell’offerta formativa, con pubblicazione 
dei risultati raggiunti ed una “rendicontazione sociale” per rendere 
trasparente il processo didattico-organizzativo al quale già partecipano 
allievi e genitori e per condividere le scelte compiute con le comunità di 
appartenenza nella promozione dello sviluppo  continuo del servizio. Le 
realtà scolastiche hanno maturato la consapevolezza dell’importanza del 
“bilancio sociale” per un esercizio effettivo delle responsabilità implicite 
nell’autonomia stessa. 
La declinazione delle “indicazioni nazionali” (norme e standard) rapportate 
ad un’analisi dei bisogni formativi condotta sul territorio, tra famiglie e 
opinion leader locali; l’organizzazione dell’attività è sostenuta da una 
robusta azione di ricerca e formazione dei docenti e la valutazione sociale 
del risultato ogni anno offre spunti di miglioramento, anche seguendo il 
destino degli allievi usciti dai vari gradi scolastici nei successivi impegni di 
studio e lavoro. 
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L’autonomia consente alla scuola di esercitare una funzione di “presidio 
pedagogico del territorio”, che oltre ad impegnarsi su obiettivi di crescita 
personale e culturale degli allievi, interviene su esigenze espresse o 
comunque presenti a livello locale e fatte emergere dal lavoro di 
accompagnamento dei docenti nella diversificazione delle competenze 
presenti, che dovrebbe essere pienamente valorizzato dalle amministrazioni 
e dalle realtà sociali per il contributo che la scuola stessa può dare allo 
sviluppo del territorio. Una tale sinergia sarà così in grado di innestare un 
virtuoso processo di formazione permanente. 
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CAPITOLO PRIMO 

 
IDENTITA’ ISTITUZIONALE E STORIA DELL’ESPERIENZA 

 
Si è detto in più occasioni che la memoria della scuola è data dalla 
replicazione dei contenuti che devono essere trasmessi alle generazioni di 
allievi per la loro alfabetizzazione nel contesto della tradizione culturale e 
della nostra storia. 
Le scuole sono dello Stato anche se dislocate nelle più diverse parti del 
Paese con caratteristiche particolari sul piano sociale, economico e culturale. 
Era dunque a livello statale che si definiva l’identità e le finalità; ai plessi 
scolastici locali il compito di adempiere ai dettami nazionali mediante 
l’attività di personale appositamente nominato dal governo centrale. 
La questione identitaria è stata oggetto di accesi dibattiti tra le diverse 
componenti politiche, ma con la Costituzione prevale un sistema pubblico, 
laico, che ammetteva altre proposte educative, ma poste di lato e senza oneri 
per la spesa pubblica. 
Questa situazione iniziò a traballare con l’istituzione nella scuola statale di 
organi collegiali che offrivano spazio a studenti e famiglie nella definizione 
dell’offerta formativa ed alle realtà economiche e amministrative del 
territorio per la programmazione del servizio. Il timore della riproposta di 
una scuola di tendenza, con la querelle di quelle private, ha fatto sì che fosse 
l’amministrazione statale a garantire l’uniformità di comportamento ed ai 
predetti organi venne lasciato il potere di proposta, ma inibito quello di 
decisione. 
Il cambiamento dei rapporti tra scuola e società si ebbe quando fu proprio 
quest’ultima a richiedere modifiche ai piani di studio e alla didattica, a 
seguito delle innovazioni intervenute nei saperi, e della pressione che veniva 
esercitata dall’economia sulla formazione. Furono i territori ad iniziare 
ricerche e sperimentazioni per adeguare l’attività formativa alle esigenze 
della società e del mercato del lavoro. E’ mancato nel nostro Paese un 
pensiero lungo e complessivo sulla riforma dell’intero sistema e così gli enti 
locali, che avevano avuto maggiori competenze, le organizzazioni 
produttive e le stesse scuole cercarono maggiore spazio nell’autonomia 
degli istituti  scolastici da un lato e dei sistemi locali dall’altro. 
Con la parola autonomia si affacciarono due interpretazioni: una di carattere 
aziendalistico che voleva sottoporre le scuole ad un processo di 
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privatizzazione, fino a trasformarle in fondazioni sul modello inglese ed 
un’altra  che potremmo chiamare territorialistica che vedeva l’unità 
scolastica più simile ad un ente locale. Il primo modello fu molto avversato 
dagli operatori del settore, i quali mal sopportavano la eccessiva curvatura 
sul mondo industriale e l’altro fu malvisto dagli stessi enti  che vedevano un 
altro soggetto pubblico, non dotato di rappresentanza elettiva, a contendere 
il potere sul territorio. 
Si sarebbe potuta tentare una terza via, quella dell’autonomia pedagogico-
didattica, con compiti specifici ormai riconosciuti che avrebbe potuto 
interessare non solo l’alfabetizzazione culturale dei giovani, ma anche 
l’educazione degli adulti, la formazione professionale e quella permanente, 
a seconda dei bisogni della società. Un’organizzazione, come nel mondo 
sanitario, che rientrava nei compiti di programmazione delle regioni, ma con 
una capacità tecnica di autogoverno, sia all’interno degli istituti, con la 
revisione degli organi collegiali, sia sul territorio, con modalità di 
integrazione tra diversi soggetti che offrivano al sistema formativo 
contributi per il suo miglioramento, ricevendo in cambio progetti ed 
interventi per lo sviluppo del territorio medesimo. 
Questa terza via fu solo tentata, perché bloccata dalla burocrazia 
ministeriale; nel DPR 275/1999 infatti c’è scritto che l’autonomia delle 
scuole è “funzionale”, cioè in base alle funzioni attribuite alle stesse dallo 
Stato. E questo bloccò le decisioni degli organi collegiali a suon di 
regolamenti soprattutto per quanto riguarda la gestione delle risorse 
finanziarie, confinò entro stretti limiti la flessibilità dei curricoli, accantonò 
in un’ apposita struttura la formazione degli adulti, ricondusse a trattativa 
sindacale la gestione del personale. 
Autonomia sulla carta in cui le scuole possono elaborare e discutere con la 
comunità locale un piano dell’offerta formativa che però può svolgersi solo 
all’interno dei vincoli di orari, insegnamenti, cattedre, ecc. Ci vorrà un’altra 
legge (L. 107/2015) per allargare un po’ le maglie dell’organizzazione e per 
poter intraprendere accordi con soggetti locali, nonché aumentare la 
capacità diretta di entrate e di spese. 
L’elemento che non viene più riproposto in termini di conflitto ideologico è 
quello dell’identità perché prevale il punto di vista del mondo aziendale in 
rapporto con i così detti stakeholder, ma la scuola rimane chiusa in 
quell’autonomia funzionale che consente di fare tante diagnosi, ma di poter 
prendere provvedimenti, anche migliorativi, solo sul piano della didattica. 
Verrebbe da dire che una notevole letteratura in termini di accountability, 
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pur interessante sul piano della ricerca della qualità delle prestazioni, rischia 
di ridursi ad inutili complicazioni burocratiche. 
Guardare le scuole con gli occhi delle aziende è stato il modo per stabilire 
la logica del cliente e della customer satisfaction, che oltre alla proposta 
formativa doveva disporre della “carta dei servizi” con alla fine questionari 
per valutare le prestazioni. E’ il momento in cui il rapporto insegnamento-
apprendimento doveva impiegare una metodologia attiva, non solo perché 
più motivante per un alunno immerso in un’esperienza tecnologica 
altamente mobilizzante, dove si “impara facendo”, ma in quanto lo sviluppo 
tecnologico invadeva il mondo del lavoro e costituiva l’asse portante delle 
nuove professionalità, dove non basta più accumulare conoscenze, ma 
occorre saperle applicare e innovare continuamente, facendo sì che vi sia tra 
giovani e adulti una formazione ricorrente. 
E’ sotto una tale spinta che le scuole tentano di essere ancora più autonome; 
si tratta di mettersi in stretto contatto con le aziende, per attivare sempre 
maggiori spazi per l’alternanza scuola-lavoro, per andare oltre le stesse mura 
scolastiche e costituire “laboratori territoriali per l’occupabilità”. E benchè 
l’amministrazione statale tenga ancora stretti i suoi regolamenti le identità 
iniziano a differenziarsi e per la scuola non vale più tanto un buon lavoro 
trasmissivo, bensì una modalità articolata di collaborazioni, elaborazioni, 
managerialità.  
E’ venuto il momento in cui conta la documentazione della propria 
esperienza per organizzare una adeguata comunità professionale, di mettere 
in campo “l’autonomia di ricerca e sviluppo”, nonché la capacità di  farsi 
scegliere.    
Non si tratta più di partire dal centro nazionale concedendo qualche spazio 
alle realtà locali, ma, viceversa, di partire dai territori in cui sono coinvolte 
anche le autonomie scolastiche e risalire gradualmente verso il livello 
nazionale in termini di standard e di risultati, perché il sistema deve 
valorizzare le diversità, secondo il principio di sussidiarietà, con una 
governance multilivello, così come si sta profilando il dibattito sulle 
autonomie differenziate delle regioni.          
In base alla domanda sociale si sviluppano le collaborazioni necessarie per 
rispondere al bisogno e quindi creare una nuova identità. L’esperienza di 
ogni realtà scolastica, che veniva condivisa con altri soggetti del territorio, 
anche di diversi ordini e gradi o in rete tra di loro, contribuiva a creare nuove 
relazioni; emergeva l’esigenza di abbandonare in parte la propria storia per 
riconoscersi in quella degli altri e trovare punti di contatto. È così che prende 
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consistenza il  vissuto di “autonomia” giocata come reazione alla difficoltà 
di essere qualcosa di cambiato da ciò che si era. Molte infatti sono state le 
sfide che le stesse hanno dovuto affrontare, soprattutto nel periodo in cui è 
stata conferita loro la personalità giuridica. La legge non ha stimolato 
l’aggregazione dal basso, come avviene per la fusione dei comuni, magari 
passando per un referendum popolare; è stata imposta dal ministero una 
riorganizzazione sulla base del numero degli studenti, mettendo insieme 
ordini e gradi diversi, secondo la secolare logica che prima qualcuno, chi ha 
il potere di governare l’intero sistema, costruisce la nuova struttura e poi chi 
è coinvolto in quel determinato nuovo assetto deve adattarsi, senza tenere 
conto che dietro ad ogni atto amministrativo ci sono delle persone che 
devono costruire nuove relazioni e nuove identità.  
Diventare “istituto comprensivo” è cogliere la sfida proposta dal 
regolamento sull’autonomia e dalle nuove Indicazioni Nazionali per il 
curricolo del primo ciclo, che vanno a toccare la didattica, proponendo 
traguardi da raggiungere e non più programmi da svolgere, il sistema di 
valutazione e un apprendimento per competenze. Così come nel secondo 
ciclo la realizzazione dei “campus”, introdotti dalla riforma Moratti, ha 
posto il problema dell’unificazione di indirizzi di studio anche molto diversi 
tra di loro per tradizione culturale e vocazione professionale, e questo senza 
che dal basso vi siano stati momenti per costruire nuove sintesi 
nell’organizzazione dei saperi e nell’insegnamento. 
L’autonomia ha imposto dunque un doppio salto mortale: dentro alle scuole 
per come interpretare i cambiamenti sul piano dei contenuti e metodologie 
e fuori per come costruire relazioni sul territorio utilizzando spazi 
decisionali e progettuali che possano valorizzare il ruolo delle stesse nello 
sviluppo della comunità sociale, civile e professionale.  
Il lavoro di dirigenti e docenti viene messo costantemente in discussione, 
non solo per il bisogno di riflettere sulla preparazione remota, ma anche 
sulle sfide che caratterizzano la nostra epoca e che cambiano i rapporti tra 
le generazioni. Le così dette emergenze educative che tanto fanno discutere 
all’interno delle comunità scolastiche, sembrano qualcosa di insopportabile 
se diventano un compito imposto dall’autorità, un diverso atteggiamento si 
otterrebbe nello stesso personale se si trattasse di membri della propria 
società locale che vogliamo crescere insieme a noi, in una “rete di adulti” 
che va oltre l’alfabetizzazione e si preoccupa delle persone e dei cittadini. 
Il passaggio verso l’autonomia spinge ad una ridefinizione del ruolo docente 
e si riflette sull’idea di responsabilità professionale: viene emergendo un 
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insegnante come co-autore di un progetto educativo. L’enfasi si sposta sul 
curricolo di scuola, come elaborazione della propria identità formativa in 
rapporto ai vincoli e alle linee programmatiche fissati a livello nazionale. 
Ciò richiede la messa in gioco di competenze culturali, oltre che di ordine 
psico-pedagogico e didattico, necessarie per la definizione di una proposta 
formativa che qualifichi la scuola stessa. 
Nei momenti di cambiamento e di conseguente disorientamento bisogna 
però partire da qualche parte, e proprio come quando si fa ordine si 
incomincia da dove sembra che il disordine sia maggiore e da dove pare che 
il dolore sia meno acuto. Ridefinizione delle pratiche organizzative e della 
progettazione, anche sul fronte dell’utilizzo delle tecnologie digitali; 
rivisitazione del POF/PTOF per renderlo più leggibile e agibile dai vari 
interlocutori del territorio. 
A fianco del dirigente ha incominciato a prendere consistenza un middle 
management con  “figure di sistema” che agiscono in maniera coordinata e 
che condividono con la dirigenza lo sviluppo dell’offerta formativa. 
L’anima dell’autonomia si gioca su una duplice scommessa: la costituzione 
della predetta comunità professionale e della leadership educativa. Si tratta 
di un’ identità collettiva legata all’esercizio della stessa professione, 
all’appartenenza alla stessa organizzazione e allo stesso contesto. Gli 
obiettivi sono prevalentemente di condivisione e di utilizzo di competenze 
affini nello svolgimento del lavoro: linguaggio, conoscenze comuni, codici 
deontologici, modelli organizzativi e forme di pensiero relativi al ruolo 
ricoperto. Il ciclo di vita di una tale comunità è lungo e quindi capace di 
superare le instabilità dettate dalla precarietà dei singoli individui, poiché 
legato alla elaborazione di forme di condivisione, partecipazione e 
apprendimento complesse. La costruzione del curricolo di istituto è il 
processo attraverso il quale i professionisti si esprimono dando voce sia alla 
libertà di insegnamento, sia all’autonomia scolastica e sviluppano la ricerca 
e l’innovazione educativa. 
Ma lo sguardo al proprio interno, al consolidamento della propria identità 
non può avvenire in astratto o sulla base dell’obbedienza a norme o a canoni 
disciplinari, deve essere inserito nel contesto in cui l’istituzione scolastica 
vive, agisce e si esprime. 
 L’orizzonte della scuola così si allarga, ogni specifico territorio infatti 
possiede legami con le varie aree del mondo e con ciò stesso costituisce un 
microcosmo che su scala locale riproduce opportunità, interazioni, tensioni, 
convivenze globali. Gli strumenti forniti dall’autonomia prima di essere un 



G.C. Sacchi, Autonomia e Qualità della Scuola. Gestione e Bilancio Sociale 
 

Educazione&Scuola – edscuola.it 10 

insieme di norme costituiscono  un modo di concepire il rapporto delle 
scuole con le comunità di appartenenza, ai diversi livelli territoriali. Grazie 
ad essa si è avviato un processo di sempre maggiore responsabilizzazione 
condiviso dai docenti e dai dirigenti, i quali non sono più ufficiali del 
governo per il controllo degli adempimenti normativi, ma nemmeno 
manager legati unicamente ai risultati dell’apprendimento. La leadership 
educativa è immersa costantemente nel confronto sociale e valoriale ed è 
per questo che non può pensare ad un bilancio solo con i numeri dettati dal 
ministero o da visioni aziendalistiche, ma esso deve evidenziare la cultura 
educativa della scuola stessa. Non si tratta mai di un consuntivo finale, ma 
di un processo al quale prendono parte e parola tutti gli interlocutori 
coinvolti nell’azione formativa della comunità, per rafforzarne 
l’autorevolezza, la credibilità e l’identità e trasformare il capitale 
individuale in capitale sociale.  
La scuola è perciò investita da una domanda che comprende, insieme, 
l’apprendimento e altre delicate dimensioni dell’educazione. L’intesa tra 
adulti non è scontata, ma implica la faticosa costruzione di un’interazione 
tra le famiglie e la scuola stessa, cui tocca, ciascuno con il proprio ruolo, 
esplicitare e condividere i comuni intenti educativi. 
 
Il successo dell’azione formativa dipende soprattutto dalla capacità dei vari 
attori di saper intercettare situazioni nuove ed impreviste, di affrontarle in 
un’ottica progettuale per ricercare una soluzione comune proiettata verso il 
miglioramento continuo. La scuola vista come “impresa sociale” deve 
affrontare la domanda secondo i valori di riferimento, ma anche con 
carattere di economicità, in un processo di democrazia partecipativa. Il 
bilancio sociale favorisce dunque uno scambio continuo tra tutti i portatori 
di interessi, che accompagna le decisioni e sostiene la stessa attività 
economica. 
La scuola deve esplicitare le proprie finalità, tra esigenze sociali e progetti 
professionali; non si tratta solo di adempiere a disposizioni ministeriali o 
proporsi in maniera autoreferenziale, ma di riflettere sul suo operato, non 
solo per i soggetti interni, invitando tutti gli attori ad intervenire. A 
comporre l’identità contribuisce la storia dell’esperienza didattica, evocata 
anche attraverso una adeguata documentazione, custodita nel sito della 
stessa o in un apposito “centro” del singolo istituto o territoriale, per 
iniziativa di una rete di scuole, che potrà essere un punto di riferimento per 
la ricerca e la progettazione innovativa. Quest’ultima infatti è l’elemento 
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propulsivo per la qualificazione continua dell’autonomia. Documentare il 
proprio lavoro è per i docenti il primo fondamentale passaggio per 
l’autovalutazione, per costruire una comunità professionale che discute e si 
forma, assumendo a pieno la consapevolezza dell’”autonomia di ricerca e 
sviluppo”.  
A chiudere il quadro di presentazione ci andrebbe l’organizzazione e la 
governance. L’uso del condizionale sta ad indicare l’importanza degli 
strumenti da impiegare per raggiungere gli obiettivi e per intervenire 
davvero a migliorare le prestazioni. Ma qui tutto l’impianto valutativo 
dimostra i suoi limiti che sono relativi a forti condizionamenti sul piano 
dell’autonomia; presentare l’organigramma della scuola, indicando 
incarichi e responsabilità, vuol dire poter agire solo nell’ambito di quanto 
viene dato in termini di dotazione del personale, in modo da conferire un 
valore relativo anche alla contrattazione sindacale, così come gli organi di 
governo dispongono di limitati poteri e tutto ciò che potrebbe essere utile 
per rendere più efficaci i rapporti tra scuola e territorio deve comunque 
essere sottoposto ad una normativa generalizzata non solo per quanto 
riguarda le eventuali infrazioni sul piano civile e penale, ma che a monte 
indirizza i comportamenti.  
In tutt’altro modo potrebbero presentarsi i rapporti con le famiglie se a 
seguito del loro ingresso negli organi collegiali fosse stato possibile far 
seguire uno spazio di reale condivisione nella gestione della scuola, senza 
cambiare ruolo nel corso degli anni, fino ad arrivare ai giorni nostri a dover 
riprendere un “patto di corresponsabilità educativa” per dirimere i diversi 
conflitti che si vengono a creare fra genitori che avrebbero bisogno di 
toccare con mano ciò che accade nella scuola  e quest’ultima che deve 
potersi sganciare dai vincoli burocratici per poter individualizzare 
maggiormente l’azione educativa. 
La scuola come impresa sociale è un’immagine molto suggestiva ed 
appropriata per quanto riguarda il versante sociale, all’interno di una 
complessità di relazioni sul territorio, per quanto riguarda l’essere impresa 
c’è ancora molta ipocrisia sul piano istituzionale, sia per quanto riguarda la 
definizione della propria offerta formativa, sia per la rendicontazione. 
Rendere l’azione pubblica sempre più intellegibile ai vari portatori di 
interesse è sicuramente un compito che la scuola può assumersi e potrebbe 
essere valutata per questo, quanto poi al lavoro di miglioramento rischia di 
ridursi spesso ad una dichiarazione di intenti, in quanto le decisioni sono 
demandate ad altri livelli burocratici e centralistici. 
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CAPITOLO SECONDO 
 

QUADRO SOCIO-CULTURALE DI RIFERIMENTO 
 
Il bacino d’utenza dell’Istituto, il quadro sociale, economico e culturale nel 
quale opera. Questi pochi dati evidenziano la complessità dell’istituzione 
scolastica sul piano della dislocazione territoriale e della popolazione. La 
legge sul conferimento della personalità giuridica alle scuole autonome (DL 
133/1998) poneva degli standard numerici per la costituzione degli istituti e 
benchè indulgente nei confronti di territori disagiati rimaneva sempre una 
grande dispersione delle sedi scolastiche ed una eterogeneità negli ambienti 
che pur andavano a costituire la medesima struttura, nel primo ciclo con 
l’avvio piuttosto disordinato degli istituti comprensivi e nel secondo 
nell’unificazione di ordini diversi; alla fine in ancora troppi casi i vari 
indirizzi si comportano come separati in casa, facendo disperdere le due più 
importanti componenti del processo formativo: la continuità e 
l’orientamento. 
La lontananza dalla sede centrale rende più forti le identità di appartenenza 
ad ogni singolo plesso ma più difficile la costruzione di un’identità di 
istituto, così come la relazione con tanti Enti Locali rende più difficile 
tracciare il progetto educativo complessivo. La difficoltà di comunicazione 
non sta tanto nel far arrivare i documenti presso le succursali, nell’era del 
computer, ma soprattutto nel far circolare le idee. Le realtà comunali e 
provinciali con le quali un istituto deve confrontarsi presentano 
problematiche differenti, priorità varie e la mediazione tra gli obiettivi della 
Scuola con le diverse prospettive politiche non risulta facile. 
Se quindi da un lato l’istituto  deve operare azioni di coesione interna, 
dall’altro si deve confrontare con un territorio geografico ampio e vario 
caratterizzato da diversificate azioni amministrative, varie culture e diverse 
rappresentazioni. L’assetto degli Enti Locali è tutt’ora in movimento, con la 
legge 56/2014 infatti si promuovono nuove aggregazioni di comuni, mentre 
i comprensivi rimangono fermi all’assetto originale se non è cambiata la 
popolazione scolastica e le province, enti dimezzati, continuano ad 
occuparsi delle scuole superiori. In alcuni territori poi sono sorte le città 
metropolitane che riuniscono per quanto riguarda le politiche dell’istruzione 
le competenze di comuni e province. 
Dovendosi riferire a contesti diversi diventa difficile una programmazione 
didattica capace di interpretarli. Una volta descritti si fatica ad offrire 
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risposte articolate ed appropriate, per cui, anche per i noti vincoli cui è 
sottoposto il curricolo, si finisce per costruire qualcosa di generico che poi 
scade nella routine e, come si è detto, nell’autoreferenzialità. 
Nelle zone rurali la situazione economica si presenta ancora in modo 
abbastanza omogeneo, mentre ciò che cambia è la realtà socio-culturale, non 
solo per problemi di disagio individuale e familiare, ma di scarsa 
integrazione delle realtà sociali, con particolare riferimento alla continua 
crescita della presenza di immigrati. Tali situazioni, che vanno 
addensandosi soprattutto nelle periferie urbane, avrebbero bisogno di 
risposte molto più differenziate per poter essere recuperate, mentre 
finiscono per incidere sulla selezione e in molti casi sulla dispersione.   
La maggiore autonomia attribuita alle scuole è utile se gli operatori sono 
incentivati a ricercare l’individualizzazione dei processi formativi e questo 
è riconoscibile da parte soprattutto delle famiglie che affidano la 
preparazione dei figli quasi esclusivamente alla scuola. Laddove la domanda 
è più debole l’utenza comunque continuerà a non approfittare delle 
opportunità del sistema educativo e la governance della scuola non incide 
sui risultati dell’apprendimento in quanto essa è uniforme su tutto il 
territorio nazionale, mentre l’ubicazione, il livello socio-economico della 
famiglia ed altri fattori di contesto tipo la disoccupazione e la criminalità 
incidono in maniera determinante sui punteggi PISA. 
 
I ragazzi possano essere meglio capiti, ascoltati e sostenuti nel loro sforzo 
di crescere se lo si fa in gruppo, appunto in rete, cioè coordinando le 
attenzioni e gli interventi. Ma non è una semplice questione di 
coordinamento; l’idea è che possa cambiare il modo di vedere, di dare senso, 
di progettare e rispondere alle esigenze dei giovani . L’orizzonte che si 
profila è quello della messa in atto di una rete di intelligenze e competenze 
adulte che non solo si potenziano a vicenda nella condivisione del comune 
compito educativo, ma che capiscono molto meglio e più in fretta e che 
quindi si mettono in grado di prevenire. Si tratta infatti di costituire dei 
raccordi, delle zone di contatto, degli spazi di confronto ed incontro fra le 
varie culture di ruolo: esse infatti non hanno più motivi strutturali né per 
contendersi l’egemonia del progetto educativo né per ignorarsi 
vicendevolmente.  
A scuola manca la comunicazione tra coetanei di diverse lingue e culture, 
tra scuola e famiglia è insufficiente, ma anche tra genitori e figli è carente, 
nonché tra gli stessi genitori. E’ avvertita la necessità di nuovi servizi che 
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sostengano il ruolo coniugale, genitoriale o docente. Le famiglie stesse 
risultano inoltre camminare su binari paralleli senza mai incontrarsi e senza 
mai scambiarsi esperienze o sostegno. Ma anche a livello di territorio 
mancano dei collegamenti per combattere il senso depressivo di isolamento 
dal resto del mondo. 
Emerge la necessità di uscire dai punti di vista dei vari soggetti per 
raggiungere una visione di “territorio”, non tanto come realtà giuridico-
amministrativa ma piuttosto in quanto mix di persone residenti, di pratiche, 
rappresentazioni, contesti sociali organizzati che costituiscono un sistema le 
cui parti sono interdipendenti. In parte naturale – area geografica – e in parte 
sociale – territorialità -, il territorio corrisponde a luoghi non 
necessariamente contigui, ma in rete, integrati per generare senso ed 
identità. 
 
Pertanto l’individuazione di interlocutori (stakeholder) è essenziale per 
ottenere elementi utili alle scelte operative e strategiche dell’istituzione 
scolastica. Essi sono sempre visti in rapporto alla comunità in cui questa 
svolge un ruolo determinante nell’equilibrio di attività e relazioni. 
L’ambiente esterno diventa parte integrante dell’operatività delle stesse: 
risorse, capacità, vincoli, per rendere più efficaci i processi di insegnamento-
apprendimento. Esse operano in contesti diversi e per essere in costante 
rapporto con i propri interlocutori esterni devono poter differenziare le 
strategie di progettazione e di sviluppo. Qui il nostro sistema è in perenne 
contraddizione: se da un lato il centralismo statalista sia garanzia di equità, 
cosa che sappiamo non essere vera prendendo i dati INVAlSI, o se dall’altro 
si possano raggiungere risultati ragguardevoli a livello nazionale, come 
avviene in Finlandia, proprio perché le scuole dipendono dai Comuni. 
Lavorare nell’ottica del bilancio sociale significa avere uno sguardo su tutto 
il territorio, evitando il pericolo che l’autonomia possa produrre scuole di 
tendenza o che l’assunzione dei compiti relativi al sistema di istruzione da 
parte degli enti territoriali possa farle incappare in nuovi modelli 
centralistici seppur a raggio locale. Mantenere la reputazione sociale 
significa avere la fiducia della comunità di riferimento e rimanere in ascolto 
costante della domanda di quella realtà. 
Le risorse di socialità necessarie per sostenere la cooperazione spontanea 
sono un mix tra territoriali e socio-culturali, funzionali alla valorizzazione e 
alla crescita dell’identità e dello sviluppo locale. Tali risorse devono essere 
riconosciute e utilizzate da soggetti locali per costituire il capitale sociale. 
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Da ciò emerge una nuova consapevolezza da parte di detti soggetti delle 
potenzialità di sviluppo del territorio stesso. 
Il rafforzamento della società locale aumenta il grado di autonomia e fa 
crescere il livello di autogoverno delle comunità rispetto alle decisioni 
esterne e sovraordinate. Nuove forme di responsabilizzazione attraverso una 
rinnovata fiducia degli attori economici e sociali e fra questi e i deputati alle 
politiche pubbliche, oltre che un miglioramento e integrazione delle 
competenze, saperi, metodologie esterne e conoscenze locali, nonché la 
consuetudine ad attivare scambi, aiuti ed apprendimenti reciproci. 
Un determinato contesto territoriale risulta più o meno ricco di capitale 
sociale a seconda che i soggetti individuali e collettivi che lo compongono 
siano coinvolti in reti di relazioni cooperative più o meno diffuse. 
La diffusione di tale capitale fa da incubatore allo sviluppo del modello 
territoriale ed è influenzato, come emerge dai contributi delle scienze 
politiche, dal grado di democraticità e l’estensione dei diritti civili e politici, 
dal buon funzionamento delle istituzioni pubbliche, dal grado di 
disuguaglianza economica e sociale, dalla presenza di associazioni 
caratterizzate da attività pro-sociali. 
Un dato interessante riguarda la dotazione di infrastrutture culturali (musei, 
biblioteche, teatri, ecc.) per i diversi gradi scolastici, pubblici e privati; la 
qualità del capitale sociale è in relazione al titolo di studio ed alla posizione 
elevata nell’occupazione. Questa condizione tende ad instaurare un circolo 
virtuoso per il suo progressivo arricchimento. 
 
E’ l’autonomia che promuove la collaborazione tra le scuole e con altri attori 
che influenzano i processi educativi sul territorio; è la cooperazione 
interistituzionale che favorisce il successo delle singole istituzioni 
scolastiche e lo sviluppo delle comunità locali. La riforma del titolo quinto 
della Costituzione individua una molteplicità di centri decisionali in una 
complessa rete di enti, soggetti e realtà, ma per arrivare alle relazioni 
cooperative c’è bisogno di una governance partecipata pena il rischio della 
frammentazione dei compiti. E qui si dimostra l’importanza del capitale 
sociale che la stessa scuola contribuisce a produrre, per scopi di carattere 
didattico, organizzativo e sociale. Una rete può mettere insieme gruppi di 
stakeholders per implementare specifiche politiche su base territoriale, 
come ad esempio la prevenzione della dispersione scolastica, l’integrazione 
degli stranieri, l’orientamento, la formazione degli adulti, ecc.; dentro o 
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fuori dal sistema educativo tali reti lavoreranno insieme per il 
miglioramento di interi sistemi in termini di inclusione, sviluppo locale, ecc. 
Le scuole pur essendo impegnate nella cura  degli apprendimenti dei propri 
studenti cercano di attivare la partecipazione ai processi educativi delle 
risorse vive del proprio territorio attraverso un progetto educativo che 
raccolga le aspettative e coinvolga l’impegno di soggetti autonomi ma 
interdipendenti nel determinare la qualità e l’equità degli apprendimenti 
stessi. 
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CAPITOLO TERZO 

 
L’ORGANIZZAZIONE DELLE RISORSE 

 
Il Piano dell’Offerta Formativa deve dare centralità alla formazione degli 
atteggiamenti che fanno riferimento alla cultura e ai valori fondanti nei quali 
la società tende a riconoscersi. 
Quali allora le scelte dell’istituto nel corso degli anni? Tale piano, portato a 
scadenza triennale (PTOF) per rendere più stabili gli intrecci con i cicli 
scolastici, è il documento fondamentale costitutivo dell'identità culturale e 
progettuale delle scuole ed esplicita la progettazione curricolare, 
extracurricolare ed organizzativa che le stesse adottano nell'ambito della 
loro autonomia; è coerente con gli obiettivi generali ed educativi dei diversi 
tipi e indirizzi di studi e riflette le esigenze del contesto culturale, sociale ed 
economico della realtà locale, tenendo conto della programmazione 
territoriale dell'offerta formativa.   Ai fini della sua elaborazione il dirigente 
scolastico promuove i necessari rapporti con gli enti locali e con le diverse 
realtà istituzionali, culturali, sociali ed economiche operanti nel territorio, 
tiene altresì conto delle proposte e dei pareri formulati dalle famiglie e, per 
le scuole secondarie di secondo grado, degli studenti. 
La programmazione dell’offerta formativa è la massima espressione 
dell’autonomia se questa fosse attuata attraverso le decisioni adottate dalle 
scuole e non fosse ancora troppo condizionata dal potere centrale che ne 
scandisce tappe, tempi e modalità di attuazione, per cui il suddetto piano 
rischia di diventare il più moderno degli adempimenti burocratici, enfatico 
da un lato per l’esercizio retorico di tutte le migliori finalità, e, dall’altro, 
reticente per evitare di assumersi responsabilità, al di la dell’enunciazione, 
che non si sarà in grado di poter realizzare o controllare nei suoi effetti.  
Nella pratica scolastica  l’ossatura principale consiste nel coniugare nella 
promozione della persona e del cittadino l’ambito cognitivo e quello 
educativo, nella convinzione che solo in questa prospettiva sarà possibile 
migliorare i livelli di successo formativo degli studenti e preparare cittadini 
consapevoli. Per fare ciò occorre pianificare il cambiamento ed il 
miglioramento in modo non episodico, ma integrato e funzionale alle 
esigenze dell’organizzazione considerata, partendo da una autovalutazione 
dei risultati conseguiti e dei fattori che su di essi hanno un impatto critico. 
Si tratta di operare nella prospettiva di un sistema integrato tra le scuole o  
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reti e opportunità educative/formative extrascolastiche, ricercando un 
legame indissolubile con il territorio.  
In questa prospettiva ritenuta essenziale e strategica per l’istituto bisogna 
investire nella costruzione di un rapporto di reciprocità dialettica con gli Enti 
Locali, le famiglie, l’associazionismo, secondo linee di complementarietà 
ed interdipendenza, con le diverse risorse formative, per favorire, anche 
attraverso il costante aggiornamento del personale docente, l’ampliamento 
e la riqualificazione della medesima offerta formativa. 
Organizzare in tal modo le risorse è un’azione manageriale, ma anche un 
processo partecipativo che ha una finalità sociale oltre che di 
alfabetizzazione culturale.   
Il profilo del personale utile alle scelte strategiche compiute e la gestione 
dello stesso, lo sviluppo e valorizzazione delle risorse umane sono aspetti 
decisivi di un’organizzazione impegnata sul fronte delle professionalità, 
anche se la normativa e gli accordi sindacali determinano i principali vincoli 
all’autonomia.  
Ci sono ad esempio persone con competenze pregiate che vengono 
sottoutilizzate o impegnate solamente nella ruotine istituzionale, docenti e 
altro personale, nonché gli stessi genitori, che potrebbero essere coinvolti in 
attività extracurricolari o in progetti della scuola, mentre vengono richiesti 
adempimenti burocratici, come rapporti che nessuno leggerà, o elaborazioni 
progettuali, pur approvati dal collegio dei docenti, che rischiano la 
frammentazione della didattica. Prestazioni che vanno anche oltre le 
richieste o di cui non viene percepito il valore da parte dei fruitori. 
Le strutture per lo svolgimento delle attività: spazi, servizi, tecnologie, 
biblioteche, laboratori, ecc. sono indicatori importanti per il raggiungimento 
dei risultati e la condivisione degli stakeholder. La questione tuttavia non è 
di facile gestione da parte delle scuole data la suddivisione delle competenze 
tra enti diversi, anche per quanto riguarda la semplice manutenzione degli 
edifici, degli arredi e di certi materiali didattici.  
C’è una carente organizzazione delle attività che procura un irrazionale 
utilizzo degli spazi con costruzioni poco funzionali e scarsa 
informatizzazione dei processi, standardizzazione delle procedure, ecc., il 
che procura disagi negli spostamenti, nell’accumulo della documentazione, 
in ritardi e attese sia per quanto riguarda gli interventi sulle stesse strutture, 
sia per i servizi che devono essere resi. 
Le risorse finanziarie rappresentano i vincoli maggiori per la realizzazione 
dei progetti programmati. Le entrate infatti sono perlopiù quelle statali 
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trasferite sul bilancio dei singoli istituti o erogate direttamente al personale 
attraverso il cedolino unico, il che condiziona nei tempi ma anche nella 
destinazione gli stanziamenti. Le scuole vantano crediti nei confronti dello 
stato, alcuni dei quali probabilmente non più esigibili; l’avanzo di 
amministrazione si è notevolmente gonfiato (in alcune scuole oltre il 30%), 
ma non può essere considerato utilizzabile. Spesso sono gli enti locali a 
finanziare non solo i servizi di supporto, ma anche iniziative formative della 
scuola stessa; non si tratta solo di richieste tradizionali sul diritto allo studio 
o perle mense scolastiche, ma di convergenze in merito a scelte di politica 
scolastica. L’impiego delle risorse non è visibile nei bilanci delle scuole, 
perché la parte più consistente delle spese proviene da altre istituzioni e 
questo fa diminuire agli occhi dell’opinione pubblica l’effettivo valore 
economico delle stesse. E questo è anche fonte di ambiguità nei confronti 
degli stakeholder ai quali spesso si chiedono fondi aggiuntivi. 
Il management scolastico tuttavia ha un controllo limitato sui finanziamenti, 
deve barcamenarsi tra regole e standard definiti centralmente, richieste 
interne di docenti e studenti e le aspettative esterne di famiglie e comunità 
locale.  
Le scuole che conseguono i migliori risultati per i loro studenti sono quelle 
che si aprono al territorio per catturare risorse e competenze utili al proprio 
sviluppo. 
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CAPITOLO QUARTO 
 

L’APPRENDIMENTO ORGANIZZATIVO DELLA SCUOLA E 
L’AUTOANALISI DELL’ISTITUTO 

 
Un’organizzazione può definirsi capace di apprendere se ha sviluppati 
processi di riflessione rivolti al proprio interno e verso l’esterno per 
promuovere innovazioni; tale funzione si svolge nella relazione tra 
apprendimento e cambiamento coinvolgendo tutti i soggetti interessati, 
finalizzata all’autogoverno. 
Sarà la valutazione a focalizzare la differenza non solo tra obiettivi 
programmati e risultati, ma sui valori sottesi al progetto ed i mezzi impiegati 
nel fare scuola. Essa richiede una professionalità da parte dei docenti 
centrata sulla ricerca-azione cooperativa che consenta di acquisire 
competenze in maniera integrata con l’esperienza di lavoro frutto di 
metodologie di autoanalisi. Questi infatti si configurano non solo come 
esperti disciplinari, ma anche gestori di una didattica che opera in un clima 
di “decisionalità diffusa” in rapporto all’utenza ed al territorio, valutatori 
della qualità dei processi in direzione del miglioramento continuo.   
Fondata sulla teoria dell’organizzazione tale tipo di scuola è da considerarsi 
al traino dell’economia, in una prospettiva funzionalista, in cui è presente 
un grande investimento sulla qualità, senza tuttavia aumentare la percezione 
di autoreferenzialità. Operazioni di questo genere sono apprezzate da una 
fascia ristretta di genitori, quelli che ne condividono il linguaggio, ma che 
poi si aspettano risultati assai poco innovativi. L’agire didattico deve tenere 
conto di un intreccio di esigenze e pregiudizi e le metodologie innovative 
importate dal mondo del management devono essere effettuate a ragion 
veduta. 
Parole come “valore”, “risorsa”, “efficienza”, “efficacia” fanno ormai parte 
del lessico scolastico, ma assumono una diversa valenza a seconda che si 
faccia riferimento ad un contesto educativo o a uno produttivo. La scuola è 
più lenta dell’economia e se si fa tirare da quest’ultima impara ad andare più 
forte ? Le opinioni sono controverse e anziché modellarsi sull’ideologia 
economica che ha soppiantato quella politica, non sarebbe stato più utile 
fondarsi su una riflessione pedagogica, come avviene in alcuni Paesi del 
nord Europa, che trovi una compatibilità con le esigenze del mondo 
aziendale e del mercato del lavoro ? Si veda ad esempio il mancato raccordo 
tra gli indirizzi professionalizzanti e la formazione generale, che risentono 
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della tradizione culturale di tipo classico e delle scelte di famiglie sempre 
più acculturate che vedono i loro figli proiettati verso l’università, che 
frequentano una scuola di preferenza liceale come zona di parcheggio e 
come rito di passaggio verso un’età adulta ad alto potenziale culturale e 
professionale. 
Economia e pedagogia dovrebbero rispettarsi nelle diverse particolarità, 
stipulare intese evitando che le “passerelle” cadano se non si sarà trovata la 
giusta velocità d’innesto tra i due mondi. Il tentativo di dominio di un mondo 
sull’altro potrebbe riuscire solo in parte, producendo la loro estraneità, come 
accade in certe esperienze di alternanza scuola-lavoro fino a determinarne il 
ridimensionamento, soprattutto nei licei dove è stata rifiutata proprio da chi 
pensa che tale tipo di scuola non abbia bisogno di una nuova identità perché, 
come si è detto, è solo un momento di transizione. 
I vecchi modelli burocratici imprigionano le organizzazioni in una gabbia 
di regole e di routine dall’effetto paralizzante soprattutto quando si tratta di 
ricerca e innovazione. Esse non sono in grado di apprendere perché ai propri 
membri vengono imposte strutture di pensiero che scoraggiano l’autonomia; 
al contrario devono essere in grado di comprendere rapidamente  le 
condizioni ambientali e di valutare criticamente le situazioni operative, 
assumendo un atteggiamento mentale aperto e riflessivo tipico di chi lavora 
in ambienti complessi. 
Come in altri enti anche nella scuola l’apprendimento organizzativo avviene 
attraverso l’analisi dell’esistente e la progettazione di piani di sviluppo 
dell’offerta formativa che impegnano l’agire collettivo. Le numerose 
esperienze di autoanalisi di istituto in atto ormai in tutta Europa 
costituiscono le basi fondamentali di una scuola che apprende. Occorre 
mantenere un equilibrio tra l’esigenza di valutazione dei risultati, del 
“rendere conto”, proveniente soprattutto dalle autorità e dall’opinione 
pubblica e l’attenzione al miglioramento della scuola stessa che da maggiore 
importanza all’elaborazione di strumenti che possano incidere direttamente 
sul suo sviluppo. Le due valutazioni devono essere complementari. 
La sfida connessa ad un processo autovalutativo consiste nell’affrontarlo 
come percorso in un contesto organizzativo, assumendolo come processo 
sociale che coinvolge tutti gli attori della comunità scolastica, con la 
progressiva messa a fuoco del problema da affrontare, l’esplorazione delle 
questioni essenziali, la raccolta di dati empirici ed informazioni utili, la loro 
interpretazione e l’individuazione di soluzioni e percorso migliorativi.  
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Si tratta di acquisire la capacità di riflettere sulla propria esperienza, il che 
aiuta ad aumentare l’efficienza accompagnata da una maggiore 
consapevolezza. 
L’autovalutazione è l’occasione per promuovere un feed back da parte degli 
stessi alunni e dei genitori e più in generale migliora i rapporti con il 
territorio, in quanto la comunità locale reagisce positivamente di fronte a 
maggiore trasparenza ed alla conoscenza dei risultati. Molte esperienze di 
questo tipo hanno visto il rilancio della partecipazione, quasi azzerata dal 
rituale burocratico degli organi collegiali, promuovendo numerose attività 
di collaborazione, momenti di aggregazione e di costruzione del capitale 
sociale. Il tema di fondo però, è stato più volte ribadito, è l’autonomia per e 
nel territorio; è questo l’elemento che valorizza la valutazione.    
Negli ultimi anni la domanda sociale di qualità e di efficienza del sistema 
scolastico si è fatta sempre più esigente. Inoltre il progressivo delinearsi di 
maggiori spazi di autonomia gestionale, progettuale e decisionale, ha reso 
sempre più pressante la necessità di individuare strumenti di valutazione 
della qualità dei servizi erogati che avessero carattere di chiarezza, 
condivisione e trasparenza. Strumenti che fossero capaci di suggerire e 
indicare obiettivi e strategie di miglioramento per organizzare le risorse 
disponibili e per elevare la qualità e soddisfare le attese di docenti, alunni, 
famiglie.  
L’avvio di un percorso di autoanalisi, finalizzato a monitorare le attività 
realizzate e a produrre apprendimento del sistema scuola, consentendo la 
realizzazione di interventi in grado di utilizzare al meglio le risorse interne 
umane e materiali e di aumentare la soddisfazione degli alunni e delle 
famiglie.  
Sulla base della situazione di contesto dell’istituto, delle sue specificità, 
delle caratteristiche degli studenti vengono previsti strumenti di indagine 
che permettono di monitorare le priorità e le particolarità decise dalle scuole 
mediante la selezione di indicatori da verificare annualmente: 
comunicazione, rapporti tra le varie componenti, aspetti didattici, 
valutazione complessiva del servizio ed individuazione degli aspetti da 
migliorare. 
La somministrazione dei questionari è stata prevista alla fine di ogni anno 
scolastico per:  
�genitori di alunni frequentanti i primi anni dei vari cicli scolastici,  
rappresentanti di sezione e di classe, membri 
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del Consiglio d’Istituto per misurare le aspettative e il grado di 
concretizzazione di quest’ultime; 
�studenti degli ultimi anni per conoscere il loro parere sulla vita e 
sull’organizzazione della scuola; 
�docenti: un insegnante di plesso per ogni ordine di scuola, insegnanti 
fiduciari, con funzione strumentale e con ruolo di collaboratori del dirigente, 
per rilevare il punto di osservazione di chi ogni giorno opera sul campo. 
Nel corso dell’estate vengono elaborati i dati e a settembre presentati al 
Collegio con la richiesta di una riflessione per suggerire possibilità di 
miglioramento, sia sul piano della costruzione curricolare, sia su quello 
dell’utilizzo di modalità adeguate alla valutazione dei risultati. Inoltre 
nell’autunno tali risultati vengono resi pubblici per dare conto alle famiglie 
ed alla comunità delle performance dell’istituto. L’autoanalisi della scuola, 
infatti, non va considerata come un esercizio per addetti ai lavori, ma deve 
coinvolgere nella riflessione sugli esiti raggiunti e sui punti di forza e di 
debolezza tutti coloro che operano nella stessa.  
Questo tipo di impianto è riproposto alla fine di ogni anno, affinché l’attività 
di valutazione non risulti episodica, ma costituisca parte integrante del 
processo di gestione strategica. 
L’avvio di un progetto qualità nella scuola favorisce l’acquisizione di una 
cultura organizzativa al passo con i tempi e crea o perfeziona strumenti in 
grado di ottimizzare l’utilizzo delle risorse, nonché di mettere a punto 
progetti di miglioramento dell’offerta formativa e del servizio scolastico in 
generale. 
Una modalità introdotta con la “carta dei servizi”, figlia della cultura 
organizzativa, che voleva far uscire la scuola dall’autoreferenzialità, suddita 
del centralismo burocratico, per aprirla all’interazione sociale, secondo la 
logica della customer satisfaction. Una strada che verrà percorsa dal nostro 
sistema formativo nell’ottica della “produttività”, che parte dal 
miglioramento della comunicazione per arrivare alla rendicontazione. Una 
spinta verso l’efficienza e l’efficacia organizzativa che però di nuovo cozza 
contro una mezza autonomia e che quindi impedisce un’assunzione piena di 
responsabilità verso il miglioramento della scuola che la priva di mezzi per 
intervenire su diverse variabili interne, compreso un anomalo rapporto con 
i sindacati. Anche il nuovo richiamo al bilancio sociale, come occasione per 
relazionarsi con gli stakeholders, conferma una mission centrata sull’utente, 
che rimane un portatore di interessi al quale però non corrisponde una 
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possibilità di agire secondo decisioni interne che com’è noto sono la 
minoranza nella vita della scuola. 
Dall’altra parte c’è ancora una consistente componente pedagogica che 
contesta questa richiesta di apprendimenti anticipati sospinti da esigenze 
esterne che sembrano non tenere conto dei ritmi dello sviluppo, 
confondendo così l’orientamento con l’adattamento, rischiando di creare 
disfunzioni tra una visione tayloristica centrata sulla performance lavorativa 
ed una spontaneistica dei ritmi di naturali, spesso scanditi dai contenuti 
culturali. 
Con il DPR 80/2013 si è avuta la prima proposta organica sulla valutazione 
del sistema, che voleva mettere in pratica i principi della qualità delle 
prestazioni in ambito scolastico, a cominciare dalle prove standardizzate per 
gli studenti, alle verifiche esterne per le istituzioni scolastiche fino ad 
arrivare al personale direttivo e docente che avrebbe dovuto essere 
destinatario di incentivazioni economiche, così come i finanziamenti 
pubblici alle scuole avrebbero dovuto rispettare         
i risultati conseguiti. 
Un piano fermo a metà; nulla di fatto sul versante del personale, per 
l’intervento dei sindacati; risorse alle scuole sulla base della spesa storica: 
non si riesce nemmeno ad introdurre i costi standard per ottimizzarne 
l’impiego; qualche valutazione alle scuole ad opera di nuclei di esperti 
esterni all’istituto, senza che vi sia stato seguito. L’unico dispositivo portato 
a termine riguarda il “rapporto di autovalutazione”, presentato on line a 
completamento dell’identikit delle scuole, per migliorarne la trasparenza. 
Tale rapporto costituisce un elemento che attenua l’impatto del giudizio 
fornito dall’autorità anticipando l’assunzione di responsabilità delle 
componenti interne all’istituto; è una modalità autoriflessiva che pone la 
scuola in dialogo con la società, tra gli obiettivi e i risultati, richiamando il 
piano di miglioramento e fornendo indicazioni per il progetto dell’azione 
formativa. 
L’ INValSI, che coordina le diverse valutazioni di sistema, ha fornito una 
guida (2016)che prende in esame il contesto e le risorse, il territorio e il 
capitale sociale; gli esiti in termini di benessere e di apprendimento, 
compreso ciò che accade agli studenti a distanza di anni in altri studi o nel 
lavoro. Vengono poi esaminati i processi didattici e gli ambienti di 
apprendimento, l’inclusione e la differenziazione, la continuità e 
l’orientamento, l’integrazione con il territorio ed i rapporti tra scuola e 
famiglie, nonché lo sviluppo e la valorizzazione delle risorse umane. 
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Da qui la scuola ha provveduto a pianificare delle azioni di miglioramento 
indicando le mete da raggiungere, osservabili e misurabili, valutando con 
attenzione l’impatto e la fattibilità dei vari processi.  
Il risultato atteso è sintetizzato nella revisione consapevole del Piano 
dell’Offerta Formativa e nella definizione del curricolo d’istituto nelle sue 
linee generali: ambiente di apprendimento, disagio scolastico, integrazione 
alunni stranieri; approccio metodologico, nuove tecnologie, dimensione 
organizzativa e valutazione degli alunni e dell’istituto stesso.  
Tali  ambiti sono stati individuati dai punti forti e deboli già fotografati nei 
suddetti questionari e/o dal rapporto di autovalutazione. 
I docenti e i dirigenti scolastici tendono però a sentirsi oggetto del sistema 
valutativo, a non riconoscersi un ruolo attivo, da qui l’esigenza di recuperare 
le istanze interne che spingono verso una valutazione di natura più 
professionale e culturale. L’autoanalisi locale infatti permette la 
tempestività del controllo della qualità dell’erogazione del servizio da parte 
degli operatori responsabili, sancisce che sono effettivamente responsabili 
di quello che fanno. Grazie a ciò essi sono in grado di percepire gli spazi di 
discrezionalità e di possibilità di cambiare. Tale pratica costituisce la 
possibilità di rendere intersoggettivo il tratto professionale; il suo 
rendimento è superiore se è inserito in un sistema integrato di valutazione 
che comprende la qualità erogata, com’è, come dovrebbe essere e come 
viene percepita dagli stakeholders. Si rende sempre più necessaria, come si 
è detto, se c’è vera autonomia della scuola nell’ambiente dove opera, che 
non sia semplicemente esecutrice di ordini centrali. L’autonomia infatti è un 
modo di essere culturale, ma com’è noto sono ancora più del 50% le 
decisioni che riguardano la scuola e che sono prese secondo la logica 
burocratico-piramidale.  
In quest’ottica si inseriscono le azioni della “qualità totale”, pratica già in 
atto nel mondo aziendale, approdata alla scuola per effetto di una 
collaborazione tra Ministero dell’Istruzione e Confindustria. Dagli 
imprenditori arriva l’idea che con l’autonomia essa diventi un’impresa e che 
quindi abbia bisogno di modalità di controllo adottate in ambito economico, 
la qual cosa si diffonde a livello europeo soprattutto nel settore della 
formazione professionale.  
La qualità come cultura del servizio reso ai clienti; i risultati non sono 
giudicati per il loro contenuto intrinseco, bensì per il modo in cui vengono 
percepiti, che spesso è diverso da quello che i tecnici avevano proposto. Una 
qualità che è influenzata dalle condizioni del cliente, dalle offerte del 
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mercato, dalla pubblicità, ma anche dal passaparola cittadino, di quartiere, 
di paese.  
Le attività della scuola devono potenziare l’interazione con le comunità 
locali. Si tratta di costituire un “sistema educativo integrato” territoriale che 
partendo dal principio della unicità del bambino impegni l’intera comunità, 
intesa come l’insieme di tutte le agenzie educative, a ricercare 
coordinamento e integrazione nella sua azione di sostegno alla crescita  della 
persona umana. Tale iniziativa non viene affidata ad una singola istituzione, 
bensì richiede un “tavolo” dove si praticano alleanze e si presti attenzione 
alla qualità. Il tavolo “territoriale” assume un enorme valore, in quanto 
raccoglie il pluralismo delle visioni e delle competenze mediandole e 
indirizzandole allo stesso obiettivo di promuovere la continuità tra le diverse 
esperienze formative del territorio e le molteplici agenzie che concorrono 
allo sviluppo culturale e sociale dei minori: ente locale, scuola, famiglia, 
associazioni, utilizzando gli strumenti giuridici previsti dall’autonomia. 
Questa attività sostenuta dalla  metodologia della qualità totale non si basa 
sui risultati ma sui processi (un’autovalutazione assistita): il riesame del 
sistema è una delle leve fondamentali del miglioramento continuo, che 
seguito da “audit” esterni può portare alla certificazione di qualità (ISO 
9001: 2000). Si sono costituiti in diverse realtà “gruppi qualità” formati da 
persone rappresentative di funzioni scolastiche e territoriali, curando il 
coinvolgimento di tutti gli interessati, sia per la parte di chi elabora e 
fornisce il servizio, sia di chi esprime delle aspettative, in modo da 
instaurare una modalità collaborativa, evitando comportamenti conflittuali 
tra le parti, come purtroppo avviene ancora, che portano anche a 
manifestazioni di violenza da parte di chi si sente in diritto di pretendere 
determinati standard di servizio o di risultati scolastici. Tali gruppi/tavoli 
devono servire ad allargare la visuale delle varie componenti sui problemi 
generali dell’istituto, uscendo da logiche particolaristiche, a difesa della 
propria situazione e ponendosi di fronte al cambiamento con disponibilità e 
motivazione, nonché la capacità di coinvolgere progressivamente altre 
persone interessate. Un tale impegno dovrà rientrare nella logica di 
leadership diffusa anche mediante l’individuazione di figure professionali 
specifiche. 
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CAPITOLO QUINTO 
 

ANALISI DEI BISOGNI FORMATIVI E PROGRAMMAZIONE 
DELL’OFFERTA 

  
 
L’attribuzione dell’autonomia agli istituti scolastici ha avuto l’effetto di 
determinare il trasferimento di una quota di potestà di scelta nella 
definizione dei contenuti e delle caratteristiche del servizio formativo 
offerto dalle singole unità scolastiche. Se prima le decisioni essenziali 
venivano elaborate a livello centrale e all’istituto non rimaneva che 
applicarle, ora alcune di esse fanno capo direttamente alla singola scuola, 
che deve evidentemente attrezzarsi per acquisire la cultura organizzativa e 
le capacità operative per poterle esercitare efficacemente. 
Progettare interventi adeguati ai bisogni di un territorio in termini di offerta 
formativa integrata significa innanzitutto individuare gli strumenti per la 
rilevazione della domanda. La ricerca può partire dal gruppo qualità che, 
rappresentando un campione significativo del territorio, ha messo a punto 
un questionario in grado di definire le richieste dell’utenza. Le aree che 
sarebbe stato necessario esplorare per avvicinarsi ad una lettura il più 
possibile completa sono state definite in: 
 
Proposta formativa 
 
• Aspetti conoscitivi: asse linguistico, asse storico-sociale, asse scientifico-
tecnologico 
• Aspetti relazionali/educativi 
• Aspetti orientativi 
 
Bisogni dei minori 
 
• La vita quotidiana dei minori 
• Le risorse territoriali a disposizione dei minori 
• I disagi e i rischi dei minori 
 
Strategie di governance 
 
• Luoghi e strumenti di partecipazione/comunicazione 
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• Luoghi e strumenti per le decisioni/realizzazioni 
• Luoghi e strumenti per la valutazione delle attività 
 
Gestione del servizio 
 
* Comunicazione 
* Rapporti e relazioni tra le varie componenti 
* Aspetti didattici 
* Valutazione complessiva del servizio ed individuazione degli aspetti da 
migliorare 
 
In questo modo è stato possibile condurre una rilevazione che ha interessato 
la totalità dei genitori, adulti rappresentanti di istituzioni del quartiere/paese, 
amministratori ed alunni delle classi terminali. 
Lo scambio promosso con questi soggetti è presupposto di apertura alla 
formazione continua; il bisogno rilevato sul territorio deve essere messo in 
relazione con quello che si esprime da parte degli operatori scolastici, in 
modo da  valorizzare l’accoglienza. 
Non è stata abbandonata la somministrazione del questionario di 
valutazione sociale, ma la scuola ha messo a punto un unico strumento per 
raccogliere sia i bisogni formativi, sia i dati relativi alla gestione del servizio 
scolastico offerto.  
La molteplicità dei soggetti interessati ai processi formativi ha evidenziato 
inevitabilmente bisogni ed aspettative diversi e, probabilmente, per alcuni 
aspetti anche divergenti. Questo ha posto il problema della scelta di tali 
bisogni di istruzione ed  educazione da soddisfare, che è stato affrontato 
dagli operatori della scuola attraverso un negoziato che ha avuto come 
obiettivo la produzione di una strategia condivisa da inserire nel PTOF. In 
tal modo la scuola è in grado di far riconoscere il proprio operato, il valore 
che costituisce per la comunità territoriale. 
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Questionario di rilevazione dei bisogni formativi del territorio e 
soddisfazione degli utenti 
 

QUESTIONARIO PER LE FAMIGLIE 
 
Gentile famiglia, 
l’offerta formativa della scuola è tanto più efficace quanto più è in grado di 
integrare il curricolo nazionale in funzione dei bisogni, delle attese, della 
domanda di formazione di cui sono portatori gli studenti e le famiglie e, più 
in generale, la comunità di riferimento. Un’attenta rilevazione della 
domanda è essenziale soprattutto per garantire una reale rispondenza 
dell’offerta formativa ai bisogni reali, ma anche per evitare il rischio di 
inseguire una molteplicità di richieste talvolta incoerenti tra loro. La scuola 
deve interpretare e rielaborare la domanda alla luce delle proprie finalità 
orientandola in funzione della mission che si è data.  
L’analisi della domanda costituisce la prima fase del processo di 
elaborazione della proposta formativa che troverà espressione nel PTOF. 
Essa consente di disporre degli elementi essenziali di conoscenza dei 
bisogni e delle attese dei propri “clienti” e del contesto territoriale per poter 
organizzare nel modo migliore il servizio scolastico. Inoltre la conoscenza 
della domanda consente di orientare le scelte degli utenti e di sostenerne la 
partecipazione evidenziando l’utilità della proposta formativa rispetto ai 
loro bisogni. Questa attività si può realizzare rilevando direttamente sia le 
richieste e le attese dei diversi “clienti”, sia il grado di soddisfazione per i 
servizi offerti. In ogni caso per essere efficace l’analisi dovrà essere guidata 
da una riflessione attenta sulla mission della scuola e dalla conoscenza delle 
modalità con cui si realizza attualmente il servizio, per mettere in evidenza 
i punti di debolezza sui quali intervenire per migliorarlo. 
Nel ringraziarVi per la collaborazione data, porgiamo cordiali saluti. 
Vi invitiamo a rispondere con la massima sincerità. Dal canto nostro Vi 
garantiamo l’assoluto anonimato in merito alle informazioni che saranno 
raccolte. 
Un buon risultato della ricerca dipende dalla Vostra collaborazione, dalla 
correttezza delle risposte, dal rispetto delle istruzioni. Da parte nostra 
terremo in massima  considerazione i risultati dell’indagine e provvederemo 
ad informarvi sui risultati finali. 
Per l’Istituto, la Funzione Strumentale 
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1.1 Solitamente vengono individuate 4 funzioni proprie allo sviluppo degli 

apprendimenti nell'area dei linguaggi, leggere, scrivere, parlare, 
ascoltare. 
Su quali delle seguenti competenze gli alunni dovrebbero essere, 

secondo lei, più attrezzati? 
Assegni un punteggio da 1 (il più importante) a 4 (il meno importante) 

a ciascuna funzione. 

         Leggere 
 
 Scrivere 
 
 Parlare 
 
 Ascoltare 

 
1.2       Quali di questi aspetti risulta secondo lei più importante negli 

studi di matematica e scienze? 
Assegni un punteggio da 1 (il più importante) a 4 (il meno importante) 

a ciascuna funzione. 

Porsi domande ed interrogarsi 
 

 Essere precisi 
 
 Essere creativi ed inventivi 
 
 Analizzare il reale 

 
1.3      Secondo lei, i bambini e i ragazzi negli studi delle discipline sociali 

dovrebbero prevalentemente     
     essere guidati (assegni un punteggio da 1 (il più importante) a 4 (il 
meno importante) a ciascuna   
     funzione): 

             Alla capacità di collocare nel tempo i principali periodi ed 
eventi storici 

1  AREA FORMATIVA 
 

1. AREA FORMATIVA 
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              Alla capacità di orientarsi nello spazio vicino e lontano 
 
              Ai diritti e doveri e alla responsabilità personale 
 
    All'identità personale e alla partecipazione alla vita sociale 
 
1.4     Con le tecnologie digitali la scuola dovrebbe guidare gli alunni a 

(assegni un punteggio da 1 (il più importante) a 4 (il meno importante) a 
ciascuna funzione: 

                           Creare immagini e testi con il computer 
 

Comunicare attraverso i computer 
 

 Proteggersi dalla falsità delle informazioni 
  

  Saper ricercare e scegliere contenuti e informazioni 
 

1.5 Secondo lei, la scuola dovrebbe prevalentemente aiutare i 
ragazzi a  
(Max 1 risposta):  

 
� Essere attenti e concentrati 
� Svolgere bene i compiti 
� Essere rispettosi nei confronti degli altri 
� Sapersi orientare al futuro percorso scolastico e formativo 

 
1.6 Gli insegnanti dovrebbero maggiormente  

(Max 1 risposta): 
 
� Realizzare attività di laboratorio per favorire il saper fare 
� Ridurre la quantità dei contenuti proposti 
� Attivare interventi nei riguardi delle diversità culturali presenti 

nelle classi 
� Svolgere attività che coinvolgono materie diverse 
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2.1       Quali iniziative ritiene possano essere utili per la formazione di 

suo/a figlio/a? 
 (Max 3 risposte): 

� Educazione ambientale 
� Teatro 
� Orientamento 
� Lingue straniere 
� Informatica  
� Attività sportive 
� Educazione stradale 
� Attività musicali 
� Attività prevenzione, disagio, socializzazione 
� Fotografia 
� Fumetto 
� Giornalino 
� Altre attività 

(specificare)…………………………………………………. 

2.2       Se la scuola organizzasse le attività che ha  indicato in orario 
extrascolastico, pensa che suo/a  
      figlio/a  aderirebbe alle iniziative? 

� Sì 
� No 
� Si, a condizione che……………………………….. 

2.3       Sarebbe disponibile a dedicare qualche ora del suo tempo per 
collaborare  alla realizzazione di   
      queste  attività? 

� Sì 
� No 
� Si, a condizione che……………………………….. 

2.4 Indichi quanto è d’accordo con le seguenti affermazioni: 

2.     AREA DEI BISOGNI 
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Molto Abbastanza Poco  Per niente Non so 
 
 Nella zona in cui vivo ci sono posti o 
 luoghi di ritrovo per ragazzi    
          �      �         �        �             � 
 
 
 Nella zona in cui vivo  i ragazzi si sentono 
 al sicuro      �           �      �         �        � 
 
 I ragazzi sentono di far parte della zona 
 in cui vivono     �           �      �         �        � 

2.5     Secondo lei, cosa si dovrebbe fare per andare incontro alle 
esigenze dei giovani del suo territorio?  

(Max 3 risposte) 
 

� Organizzare feste/concerti 
� Lasciarli liberi di organizzarsi 
� Mettere a disposizione attrezzature 
� Creare nuovi spazi/locali di ritrovo 
� Migliorare gli spazi/locali che esistono 
� Mettere animatori ed educatori a disposizione dei giovani 
� Mettere più regole negli spazi per i giovani 
� Potenziare  i trasporti per facilitare gli spostamenti 
� Creare luoghi di ascolto e di consulenza 
� Altro 

(specificare)…………………………………………………….. 
 
 
 

2.6     Secondo lei, quali sono  gli spazi che andrebbero creati o 
migliorati per rispondere maggiormente  

           alle esigenze dei ragazzi nel tempo libero?  

(Max 3 risposte) 
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� Biblioteca 
� Luoghi all’aperto per praticare sport 
� Parchi/giardini 
� Spazi pubblici al chiuso attrezzati (Internet, musica,….) 
� Oratorio  
� Club sportivo 
� Piazze 
� Altro (specificare)…… 

 

………………………………………….. 

 
 
3.1       Come genitore parteciperebbe alle attività della scuola? 

�  Sì 
� No 

 
 
3.2       Se sì,  preferibilmente per: 

� Capire i propri figli e il loro mondo anche come aiuto all’essere 
genitori 

� Partecipare all’assunzione di decisioni che interessano la scuola 
� Avere l’opportunità di socializzare con altre famiglie 
� Contribuire in modo attivo alla costruzione del progetto 

educativo della scuola 
� Altro (specificare)…………………………………………… 

 
 
3.3      Secondo lei, quali strumenti permetterebbero di migliorare la 
circolazione delle informazioni tra  
            scuola e famiglia? 

(Max 3 risposte) 

3. AREA DELLA STRATEGIA DI GOVERNANCE 
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� Punti info a scuola 
� Sito Internet 
� Locandine affisse in luoghi pubblici 
� Depliant 
� Giornalino scolastico 
� E-mail 
� Riunioni ordinarie 
� Riunioni straordinarie 
� Comunicazioni scritte 
� Altro (specificare)…………………………………………. 

 
3.4     Secondo lei, quali strumenti sono più adatti per valutare le attività 
della scuola 

� Questionario 
� Assemblee pubbliche 
� Comitato genitori 
� Maggiore coinvolgimento dei rappresentanti di classe 
� Altro (specificare)…………………………………………… 

 

 

 

4.1 In che modo viene informato di quello che avviene a scuola?     

(Max 2 risposte) 

� Direttamente da mio/a figlio/a 
� Avvisi o comunicazioni scritte della scuola 
� Dai rappresentanti di classe o di istituto 
� Attraverso colloqui individuali con insegnanti e/o con il 

dirigente 
� Partecipando ad assemblee od altri incontri 
� Attraverso la copia del POF 

4.     AREA DI GESTIONE DEL SERVIZIO 
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� Non vengo informato 
 
 
4.2      Quale giudizio dà sul funzionamento della scuola di suo/a figlio/a?         

 (Una risposta per ogni riga) 
 

N
on

 
so

  
O

tti m
o 

B
uo no

 
Su

ff
i

ci
en

t
e 

 
In

su
f

fic
ie

nt
e 

M
ol

t
o 

sc
ar

s
o  

Organizzazione complessiva della 
scuola                   

 
Clima scolastico (rapporti tra 
alunni, tra insegnanti e famiglie, tra 
insegnanti ed alunni) 

                  
                  
                  

 

Attività integrative (viaggi, 
spettacoli, attività con esterno) 

                  
                  
                  

 
 

4.3     In che misura si ritiene soddisfatto per quanto riguarda i seguenti 
aspetti   

(Una risposta per ogni riga) 

 Molto Abbastanz
a Poco Per niente 

Modalità di assegnazione  
dei compiti a casa 

            
            
            

 
Capacità di tenere la 
disciplina             

 
Rapporto con gli alunni             
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Chiarezza nelle spiegazioni             
 
Capacità di motivare gli 
alunni             

 
Qualità dei libri di testo 
scelti             

 
Utilizzo di nuove tecnologie             
 
Valutazione degli alunni             
 
 
4.4    Secondo lei, quali sono gli aspetti della scuola che dovrebbero essere 
migliorati? 

� I servizi amministrativi (segreteria) 
� I rapporti con le famiglie 
� Gli orari scolastici 
� Le strutture della scuola (aule, laboratori, palestra) 
� La mensa 
� I trasporti 
� Altro (specificare) 

___________________________________________________
_ 

 

                            
4.5    In complesso si ritiene soddisfatto del servizio scolastico offerto? 

� Molto 
� Abbastanza 
� Poco 
� Per niente 

 
4.6          Ha trovato difficoltà nel compilare il questionario? 

SI’  �   NO  � 
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 Se la risposta è SI’, indichi quali 

………………………………………………………………………….. 
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QUESTIONARIO PER GLI STUDENTI 
 
 
 
Caro studente, 
 
l’offerta formativa della scuola è tanto più efficace quanto più è in grado di 
integrare il curricolo nazionale in funzione dei bisogni, delle attese, della 
domanda di formazione di cui sono portatori gli studenti e le famiglie e, più 
in generale, la comunità di riferimento. Un’attenta rilevazione della 
domanda è essenziale soprattutto per garantire una reale rispondenza 
dell’offerta formativa ai bisogni reali, ma anche per evitare il rischio di 
inseguire una molteplicità di richieste talvolta incoerenti tra loro. L’analisi 
della domanda costituisce la prima fase del processo di elaborazione della 
proposta formativa che troverà espressione nel Piano dell’Offerta 
Formativa. Essa consente di disporre degli elementi essenziali di 
conoscenza dei bisogni e delle attese della propria “utenza” e del contesto 
territoriale per poter organizzare nel modo migliore il servizio 
scolastico. Inoltre la conoscenza della domanda consente di orientare le 
scelte degli utenti e di sostenerne la partecipazione evidenziando l’utilità 
della proposta formativa rispetto ai loro bisogni. Questa attività si può 
realizzare rilevando direttamente sia le richieste e le attese dell’ “utenza”, 
sia il grado di soddisfazione per i servizi offerti. In ogni caso, per essere 
efficace l’analisi dovrà essere guidata da una riflessione attenta sulla 
mission della scuola per individuare le sue finalità più importanti e dalla 
conoscenza delle modalità con cui si realizza attualmente il servizio, per 
mettere in evidenza i punti di debolezza sui quali intervenire per migliorarlo. 
Ti ringraziamo per la collaborazione.  
Ti invitiamo a rispondere con la massima sincerità. Dal canto nostro ti 
garantiamo l’assoluto anonimato in merito alle informazioni che saranno 
raccolte. 
Un buon risultato della ricerca dipende dalla tua collaborazione, dalla 
correttezza delle risposte, dal rispetto delle istruzioni. Da parte nostra 
terremo in massima considerazione i risultati dell’indagine e provvederemo 
ad informarti sui risultati finali. 
Per l’Istituto, la Funzione Strumentale 
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1.1 Solitamente vengono individuate 4 funzioni proprie allo sviluppo degli 

apprendimenti nell'area dei linguaggi, leggere, scrivere, parlare, 
ascoltare. 
Su quali delle seguenti competenze gli alunni dovrebbero essere, 

secondo te, più attrezzati? 
Assegna un punteggio da 1 (il più importante) a 4 (il meno importante) 

a ciascuna funzione. 

         Leggere 
 
 Scrivere 
 
 Parlare 
 
 Ascoltare 

 
1.2      Quali di questi aspetti risulta secondo te più importante negli studi 
di matematica e scienze? 

Assegna un punteggio da 1 (il più importante) a 4 (il meno importante) 

a ciascuna funzione. 

Porsi domande ed interrogarsi 
 

 Essere precisi 
 
 Essere creativi ed inventivi 
 
 Analizzare il reale 

 
1.3     Secondo te, i bambini e i ragazzi negli studi delle discipline sociali 
dovrebbero prevalentemente     

     essere guidati (assegna un punteggio da 1 a 4 a ciascuna funzione): 

1. AREA FORMATIVA 



G.C. Sacchi, Autonomia e Qualità della Scuola. Gestione e Bilancio Sociale 
 

Educazione&Scuola – edscuola.it 41 

             Alla capacità di collocare nel tempo i principali periodi ed 
eventi storici 
 
              Alla capacità di orientarsi nello spazio vicino e lontano 
 
              Ai diritti e doveri e alla responsabilità personale 
 
              All'identità personale e alla partecipazione alla vita sociale 
 

1.4     Con le tecnologie digitali la scuola dovrebbe guidare gli 
alunni a (assegna un punteggio da  

 a 4 a ciascuna funzione): 

                           Creare immagini e testi con il computer 
 

Comunicare attraverso i computer 
 

 Proteggersi dalla falsità delle informazioni 
  

  Saper ricercare e scegliere contenuti e informazioni 
 

1.5 Secondo te, la scuola dovrebbe prevalentemente aiutare i 
ragazzi a  
(Max 1 risposta):  

� Essere attenti e concentrati 
� Svolgere bene i compiti 
� Essere rispettosi nei confronti degli altri 
� Sapersi orientare al futuro percorso scolastico e formativo 

 
1.6 Gli insegnanti dovrebbero maggiormente  

(Max 1 risposta): 
� Realizzare attività di laboratorio per favorire il saper fare 
� Ridurre la quantità dei contenuti proposti 
� Attivare interventi nei riguardi delle diversità culturali presenti 

nelle classi 
� Svolgere attività che coinvolgono materie diverse 

1.7       Come dovrebbe essere per te una bella lezione? 
� All'aperto 
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� Solo di ascolto 
� Con supporto multimediale 
� Con attività pratiche 
� Coinvolgendo insegnanti di materie diverse 
� Altro 

(specificare)……………………………………………………
……… 

 

 
 
 

2.1      Quali iniziative ritieni possano essere utili per la formazione? 
(Max 3 risposte) 

� Educazione ambientale 
� Teatro 
� Orientamento 
� Lingue straniere 
� Informatica  
� Attività sportive 
� Educazione stradale 
� Attività musicali 
� Attività prevenzione, disagio, socializzazione 
� Fotografia 
� Fumetto 
� Giornalino 
� Altre attività 

(specificare)…………………………………………………. 

2.2      Se la scuola organizzasse le attività che hai  indicato in orario 
extrascolastico aderiresti alle      
      iniziative? 

� Sì 
� No 
� Si, a condizione che……………………………….. 

2.     AREA DEI BISOGNI 
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2.3     Saresti disponibile a dedicare qualche ora del tuo tempo ad 
attività di volontariato? 

� Sì 
� No 
� Si, a condizione che……………………………….. 

2.4       In quale di queste esperienze ti piacerebbe essere coinvolto?     
(Max 2 risposte) 

�  Attività di impegno sociale 
� Cura di aree verdi o urbane 
� Cura di monumenti o arredi urbani 
� Attività per la tutela dell'ambiente 
� Organizzazione di eventi culturali (cineforum, mostre, 

rappresentazioni teatrali, concerti,…) 
� Altro 

(specificare)……………………………………………………
……. 
 

2.5 Indica quanto sei d’accordo con le seguenti affermazioni: 

Molto Abbastanza Poco  Per niente  Non so 
  
Nella zona in cui vivo ci sono posti o luoghi di ritrovo per ragazzi 
      �           �      �         �        � 
 
 Nella zona in cui vivo  i ragazzi si sentono al sicuro   
      �           �      �         �        � 
 
 I ragazzi sentono di far parte della zona in cui vivono  
       �           �      �         �        � 
2.6      Secondo te, cosa si dovrebbe fare per andare incontro alle esigenze 

dei giovani del suo territorio?  

(Max 3 risposte) 
� Organizzare feste/concerti 
� Lasciarli liberi di organizzarsi 
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� Mettere a disposizione attrezzature 
� Creare nuovi spazi/locali di ritrovo 
� Migliorare gli spazi/locali che esistono 
� Mettere animatori ed educatori a disposizione dei giovani 
� Mettere più regole negli spazi per i giovani 
� Potenziare  i trasporti per facilitare gli spostamenti 
� Creare luoghi di ascolto e di consulenza 
� Altro 

(specificare)…………………………………………………….. 
 
2.7      Secondo te, quali sono  gli spazi che andrebbero creati o 

migliorati per rispondere maggiormente  
            alle esigenze dei ragazzi nel tempo libero?      

(Max 3 risposte) 

� Biblioteca 
� Luoghi all’aperto per praticare sport 
� Parchi/giardini 
� Spazi pubblici al chiuso attrezzati (Internet, musica,….) 
� Oratorio  
� Club sportivo 
� Piazze 
� Altro (specificare)…… 

………………………………………….. 

 
 
3.1       Secondo te, al fine di migliorare la comunicazione tra gli studenti e 
la scuola può essere utile    
             l'elezione dei rappresentanti degli studenti? 

� Sì 
� No 
� Si, a condizione che……………………………….. 

 
 

3. AREA DELLA STRATEGIA DI GOVERNANCE 
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3.2     Hai  trovato difficoltà nel compilare il questionario? 

SI’  �   NO  � 

 Se la risposta è SI’, indichi quali 

………………………………………………………………………….. 

 
4. AREA DI GESTIONE DEL SERVIZIO 
 
4.1 Se hai un problema con lo studio a chi preferisci rivolgerti per 
risolverlo?  
(Max 2 risposte) 
 
Al docente della disciplina 
Al docente coordinatore di classe 
Ad un docente per te referente 
Ai tuoi genitori 
Ai compagni di classe 
Ad altre fi gure della scuola 
Ad altre fi gure esterne alla scuola 
 
4.2 In che misura ti ritieni soddisfatto per quanto riguarda i seguenti 
aspetti? 
(Una risposta per ogni riga)  
Molto Abbastanza Poco Per niente 
 
Modalità di assegnazione dei compiti a casa 
Capacità di tenere la disciplina 
Rapporto docenti-alunni 
Chiarezza nelle spiegazioni 
Capacità di motivare gli alunni 
Qualità dei libri di testo scelti 
Utilizzo di nuove tecnologie 
Valutazione degli alunni 
 



G.C. Sacchi, Autonomia e Qualità della Scuola. Gestione e Bilancio Sociale 
 

Educazione&Scuola – edscuola.it 46 

4.3 Secondo te, quali sono gli aspetti della scuola che dovrebbero essere 
migliorati? 
 
I rapporti tra docenti e studenti 
Gli orari scolastici 
Le strutture della scuola (aule, laboratori, palestra) 
La mensa 
I trasporti 
Altro (specifi care)……………………………………………….. 
 
4.4 In complesso ti ritieni soddisfatto del servizio scolastico offerto? 
 
Molto 
Abbastanza 
Poco 
Per niente 
 
4.5 Hai trovato difficoltà nel compilare il questionario? SI NO 
 
Se la risposta è SI, indichi quali 
....................................................................... 
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ANALISI DELLE RISPOSTE E LINEE GENERALI DI 
PROGETTO 

 
Pur non trattandosi di elaborazioni scientifiche da numerose 
somministrazioni sono state ricavate le indicazioni più significative. Per 
quanto riguarda gli studenti sul curricolo optano per percorsi attivi: porsi 
domande e interrogarsi, analizzare il reale, riconoscere diritti, doveri e 
responsabilità; contribuire alla costruzione dell’identità personale. Anche 
sul fronte delle tecnologie i giovani sono più preoccupati di proteggersi dalle 
falsità e chiedono di essere guidati a saper ricercare e scegliere; così come 
nelle relazioni apprezzano il rispetto nei confronti degli altri e chiedono un 
orientamento al futuro percorso scolastico. Le iniziative ritenute prioritarie 
per la loro formazione risultano essere nel settore delle lingue straniere e 
della pratica informatica. 
I genitori prevedono un’adesione quasi totale a possibili iniziative in orario 
extrascolastico e dichiarano disponibilità anche a dedicare tempo per la 
realizzazione delle stesse. 
Sulle offerte del territorio l’atteggiamento è contraddittorio: da una parte c’è 
un alto senso di appartenenza, ma dall’altra c’è una scarsa fiducia nelle 
capacità educative delle strutture extrascolastiche. 
Per i giovani invece occorre mettere a disposizione attrezzature, 
creare spazi e locali di ritrovo, migliorare quelli esistenti (parchi e giardini, 
biblioteche, spazi pubblici al chiuso attrezzati), nonchè prevedere la 
presenza di educatori e animatori. Risulta evidente il bisogno di intervenire 
sull’offerta locale piuttosto che indurre spostamenti in altri territori. 
Per migliorare la comunicazione ed il passaggio di informazioni tra scuola 
e famiglia vengono privilegiati le comunicazioni scritte, il sito internet, l’uso 
della e-mail e delle reti sociali, il giornalino scolastico. 
Non sono escluse le riunioni anche se poi spesso vengono disertate, 
nonostante vi sia attenzione a partecipare alla costruzione del progetto 
educativo della scuola, e sempre più richieste sono iniziative atte ad aiutare 
i genitori a capire i propri figli. Essi sembrano essere sempre più in difficoltà 
circa il loro compito educativo e cercano nella scuola confronto e 
collaborazione. Il problema emergente sembra 
essere la “comunicazione profonda” tra scuola e famiglia. 
 
Gli esiti del monitoraggio sono oggetto di riflessione da parte del Collegio 
Docenti ed il processo prevede che dopo l’attività di valutazione iniziale, 
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che serve a posizionare la scuola ed a individuare i punti di forza e di 
debolezza, vengano definiti  gli obiettivi di miglioramento, ovvero i risultati 
che si intendono conseguire. 
A questo seguiranno momenti a carattere divulgativo per diffondere le 
informazioni ottenute e incontri con le autorità locali nell’ottica dei “patti 
territoriali”. La scuola considera il territorio come una delle principali 
risorse per sviluppare iniziative autonome e per decidere come educare 
e istruire i propri ragazzi, essa trae indicazioni dal suo “stare sul territorio”, 
dalla sua capacità di lettura e di interpretazione dei bisogni. E questo sforzo 
sembra essere colto, dal momento che i dati, complessivamente, mostrano 
come la scuola sia percepita dalle famiglie come una risorsa importante e 
positiva per la crescita educativa dei giovani. 
I genitori che si dicono disponibili ad offrire tempo per 
organizzare attività in orario extrascolastico dimostrano di sentirsi partecipi 
del servizio e considerano l’educazione dei ragazzi come un compito 
condiviso tra famiglie e insegnanti. In questo modo è possibile costruire non 
solo trame relazionali, ma anche un lavoro in comune da farsi secondo criteri 
condivisi, in modo da tessere un’organizzazione il più possibile unitaria tra 
quanto succede a casa e nei contesti educativi extradomestici. La 
condivisione tra casa e scuola del progetto educativo e della sua 
realizzazione risulta una condizione imprescindibile: gli educatori vengono 
considerati esperti dei processi di apprendimento e i genitori capaci di 
sostenere lo sviluppo dei figli. Inoltre questi ultimi si dicono disponibili a 
partecipare ad attività organizzate dalla scuola, soprattutto se finalizzate a 
capire i propri figli e a contribuire in modo attivo alla costruzione del 
progetto educativo. Tale partecipazione può essere considerata un valore e 
un indicatore forte della qualità di un servizio di questo genere, poiché alla 
“rappresentanza” delle famiglie nei contesti deliberativi della scuola, segue 
l’effettivo coinvolgimento nella determinazione di criteri di qualità dei 
contesti dell’educazione. 
Se la scuola riesce a coinvolgere tutte le componenti, costruendo una 
comunità, allora può dirsi luogo e strumento di formazione coerente con le 
finalità che si è prefissata. Tutto ciò è di fondamentale importanza se si 
toccano gli aspetti educativi e relazionali degli alunni, che rappresentano 
obiettivi irrinunciabili anche per le famiglie. A ciò aggiungasi interventi 
sulla prevenzione del disagio e l’attivazione di sportelli di ascolto interni 
alla struttura scolastica con specialisti per consulenze di tipo psicologico a 
una o più delle componenti: studenti, genitori, docenti. Gli incontri di  
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supporto sono a carattere individuale, limitati nel tempo, generalmente 
relativi ad uno specifico problema (es. rendimento scolastico, aspetto 
emotivo, aspetto relazionale,…) e privi di intenti terapeutici. 
Ci sono poi l’attività di orientamento, che può esplicarsi mediante progetti 
specifici: visite alle scuole, incontri con i genitori, colloqui singoli con gli 
studenti, somministrazione di questionari per la valutazione di interessi e 
attitudini e la promozione di percorsi ottimali di apprendimento, in modo 
che ogni allievo sviluppi le sue potenzialità e veda soddisfatti i suoi bisogni 
cognitivi, impari a studiare in modo proficuo e sviluppi buone capacità di 
autonomia.  
Per concretizzare tali obiettivi si possono sostenere i docenti 
con metodologie fondate sull’individualizzazione dell’insegnamento, per 
consentire agli alunni di raggiungere  apprendimenti efficaci e prestazioni 
migliori. Può essere utile somministrare test e questionari o effettuare 
osservazioni per accertare nella popolazione scolastica la presenza 
di requisiti o doti particolari, ma anche per individuare precocemente la 
presenza di disturbi e disordini, così da poter dare indicazioni tempestive a 
insegnanti e genitori per agire a livello didattico, educativo o riabilitativo. 
Attraverso la promozione delle competenze socio-affettive e relazionali si 
fa in modo che bambini e ragazzi riconoscano i propri bisogni e vedano gli 
altri come portatori di bisogni uguali o diversi e possano sperimentare le 
capacità di autoregolazione ed empatia verso l’altro. Tali finalità si possono 
raggiungere mediante progetti per rafforzare l’autostima ed il 
miglioramento della consapevolezza emozionale. 
Non meno importanti risultano gli interventi nell’ accoglienza e gestione 
della multiculturalità con percorsi di inclusione scolastica e integrazione dei 
bambini e degli adolescenti, riducendo il pregiudizio e armonizzando le 
dinamiche del gruppo classe. Anche gli interventi rivolti alle famiglie e alla 
comunità sono utili allo scopo di promuovere la conoscenza e il dialogo tra 
culture. 
Il tutto rientra nella capacità di gestire i “bisogni educativi speciali”, che 
secondo la logica ispiratrice di questo contributo riguarda tutti gli alunni, 
secondo esigenze di crescita personale ed una risposta adeguata offerta da 
una scuola autonoma. Un progetto inclusivo per garantire a tutti il successo 
formativo, che affianca gli insegnanti curriculari ad altre competenze 
educative, al fine di costruire l’identità di un percorso scolastico sul 
territorio. Una risorsa strategica per implementare lo sviluppo e il valore 
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individuale e collettivo delle istituzione scolastiche. Ci saranno anche 
interventi rivolti ai genitori, per la promozione e il sostegno 
delle competenze genitoriali, offrendo contesti di confronto e riflessione 
circa il ruolo educativo che sono chiamati a svolgere. Tali interventi possono 
promuovere e valorizzare le risorse familiari esistenti, mettendole nella 
condizione di individuare strategie educative praticabili rispetto alle 
particolari situazioni. 
In queste pagine è stato più volte ribadito che senza un costruttivo rapporto 
con il territorio la scuola non riesce a capire quale offerta realizzare e questi 
non riceve il servizio di cui ha bisogno. Mancando questo scambio 
interattivo, il PTOF diventa poco più di un adempimento burocratico, 
scarsamente utile sia per chi lo elabora e lo approva, sia per chi ne è 
destinatario diretto: allievi e famiglie. 
Per elaborare ed approvare un’offerta formativa ogni scuola 
deve interpretare la propria libertà di iniziativa come capacità di relazionarsi 
con il territorio secondo proprie valutazioni e scelte. In tale contesto lo 
stanziamento di risorse locali a sostegno dell’istruzione rappresenta un atto 
di fiducia nei confronti della scuola stessa ed occorre che tale investimento 
sia collegato a risultati da raggiungere. In caso contrario, scuola e territorio 
procedono parallelamente senza mai convergere verso l’obiettivo: rendere 
esigibile il diritto di tutti di istruirsi. 
Di fronte a questa sfida la disciplina da sola è perdente se non si confronta 
e si integra con la didattica generale per:   
- definire il curricolo con cui su quel determinato territorio si ritiene 
possibile condurre gli allievi ad apprendere; 
- portare avanti una gestione interna delle risorse partecipata e 
condivisa(spazi, tempi, attrezzature, soldi, ecc); 
- condividere le modalità di valutazione dell’apprendimento e della messa 
in trasparenza dei risultati che ogni allievo raggiunge; 
- verificare l’efficacia-efficienza dei processi formativi attuati. 
È sulla didattica generale che la scuola può realizzare un nuovo e costruttivo 
rapporto con il territorio. Sull’insegnamento della singola materia il 
protagonista principale rimane il singolo insegnante, ma sul condurre tutti 
gli allievi al successo, ogni insegnante, da solo, non ce la fa: o è una 
responsabilità assunta collegialmente dai docenti che la attuano, oppure il 
procedere in ordine sparso vanifica lo sforzo di ciascuno. 
La logica dell’adempiere individuale ha burocratizzato la didattica, 
mortificando le componenti che la rendono viva, dinamica e attenta alle 
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esigenze degli allievi: lo studio, la ricerca, la elaborazione condivisa di 
progetti, la programmazione delle attività in funzione dei percorsi scelti e 
non dell’orario settimanale, la scelta di sistemi di valutazione 
dell’apprendimento coerenti con le strategie formative autonomamente 
elaborate ecc. 
La scuola deve offrire spazi per l’innovazione e non può attingere solo dal 
volontariato, che pur rimane una importante risorsa con cui costruire 
processi innovativi. Per cambiare si deve far leva non solo sulla didattica, 
ma anche sulla capacità di promuovere e valorizzare il lavoro collegiale, di 
fondare i processi decisionali su una reale e partecipata democrazia interna 
e di collegare l’insegnamento con la programmazione e l’uso delle risorse 
disponibili. 
Un altro aspetto sul quale deve essere posta l’attenzione è quello relativo 
all’uso delle nuove tecnologie. Esse stanno velocemente trasformando il 
nostro quotidiano, creando nuovi modi di comunicare e di relazionarsi, di 
pensare e di agire. 
Una nuova dimensione dalle molteplici potenzialità, in cui muoversi da 
cittadini digitali consapevoli, con strumenti e conoscenze adeguate. Anche 
nel mondo della scuola acquisisce sempre più importanza la necessità di 
integrare il digitale nel quotidiano didattico come opportunità integrativa, 
sia alimentando di contenuti e valori i comportamenti che i giovani agiscono 
in quest’ambito con troppa disinvoltura, sia utilizzando i nuovi media come 
potenti strumenti nell’apprendimento dei saperi delle diverse discipline. 
L’uso consapevole delle nuove tecnologie corrisponde a fondamentali 
esigenze formative, trasversali ad ogni disciplina: creare efficaci ambienti 
di apprendimento multimediali e focalizzare diritti e doveri della società 
digitale, secondo precisi obiettivi educativi e valori sociali, quali 
l’autonomia e il pensiero critico, la consapevolezza, la responsabilità, la 
partecipazione. Non si tratta infatti solo di allenare i giovani a sviluppare e 
a rafforzare le abilità e le conoscenze sugli aspetti strumentali delle 
tecnologie digitali, ma soprattutto di motivarli a praticarle e a viverle con la 
consapevolezza dei processi identitari, affettivi, relazionali e di 
rappresentazione che vengono messi in gioco. All’arricchimento cognitivo 
e affettivo offerto dalle nuove tecnologie si correla un’azione di 
prevenzione, necessaria per evitare i rischi della navigazione. 
Inoltre occorre anche fare i conti con l’effettiva disponibilità, la presenza ed 
il grado di diffusione delle nuove tecnologie nelle classi. Ma questa è solo 
la cornice del problema, la condizione necessaria per poter affrontare quelli 
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che sono i caratteri originali di questa nuova opportunità che si propone al 
mondo dell’educazione. Un problema reale, infatti, è capire come si possono 
usare queste tecnologie nella didattica e dove si possono collocare rispetto 
alle attività svolte dal docente o all’organizzazione della scuola. Le 
domande chiave a cui le sperimentazioni sull’innovazione 
tecnologica dovrebbero cercare di dare una risposta sono: 
– Quali tecnologie? 
– Che cosa sono realmente queste tecnologie? 
– Che valore hanno in sé? 
– Come organizzare l’ambiente scolastico rispetto alle tecnologie? 
E ancora: 
– Cosa si intende fare con le nuove tecnologie? 
– Cosa significa “fare un uso didattico” delle nuove tecnologie? 
– In che modo le tecnologie digitali possono essere integrate con altre 
tecnologie didattiche? 
Certo è che esplorarne le potenzialità per caratterizzare o diversificare 
l’attività didattica implica cambiamenti nella progettazione e la completa 
revisione degli ambiti disciplinari e curricolari. 
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PER CRESCERE CI VUOLE UN PAESE 

 
Per crescere un bambino ci vuole un intero villaggio, recita un proverbio 
africano, ma non vi è dubbio che la scuola debba collegare la duplice 
funzione di “collocare nel mondo” con quella di partecipare alla vita ed allo 
sviluppo della comunità, dalla quale deve trarre indicazioni per 
l’elaborazione dell’offerta formativa. Non si tratta di una rilevazione di 
carattere statistico, ma di condividere il percorso di analisi della realtà a 
livello locale da implementare nel processo di alfabetizzazione culturale. Il 
dialogo continuo tra le diverse componenti favorisce da un lato un negoziato 
per giungere nel tempo ad un orientamento comune e dall’altro superare 
l’autoreferenzialità della scuola stessa. Un tale impegno non è soltanto 
finalizzato all’efficienza del servizio, ma rientra nella sperimentazione della 
cittadinanza consapevole attraverso occasioni di partecipazione ed un 
proficuo modo di lavorare insieme. Un’occasione preziosa per i diversi 
soggetti, tra il personale e l’istituzionale, per approfondire la reciproca 
conoscenza e l’ampliamento delle vedute. 
Gli stessi ragazzi possono partecipare a progetti di riqualificazione del 
territorio; si pensi ad esempio alle “adozioni” di emergenze ambientali o 
culturali affidate direttamente alle scuole, insieme alle amministrazioni 
pubbliche e a soggetti sociali. Ciò consente di porre le basi per la costruzione 
di un senso di appartenenza e di gestione del bene comune. 
Costruire raccordi tra ruoli diversi e rinforzare le agenzie educative per 
elaborare e confrontare progetti, per condividere le regole di vita e rimanere 
inseriti in un contesto in continua trasformazione. Accrescere le conoscenze 
e le competenze dei soggetti coinvolti nel processo di crescita dei minori, 
coinvolgendoli in un unico patto educativo territoriale. Sarà il contesto più 
favorevole per aumentare la sensibilità della comunità educante sui temi 
dell’inclusione e della sostenibilità, rendendo consapevoli i giovani allievi 
della loro appartenenza all’ambiente e della necessità di sostenere i più 
deboli. 
L’intera comunità, con la scuola come motore  sociale, per un sistema 
educativo integrato territoriale, impegnata in modo coordinato nell’azione 
di sostegno alla crescita dei giovani ed alla prevenzione del disagio. Tale 
collaborazione costituisce uno dei fattori più importanti per il successo 
formativo. 
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L’indagine sociale sui fabbisogni formativi può essere condotta sulle 
seguenti tre domande: 
- cosa c’è 
- cosa ci dovrebbe essere 
- a quale livello (standard) 
 
Le aree da esplorare: 

- Bisogni dei minori 
• La vita quotidiana dei minori 
• Le risorse territoriali a disposizione dei minori 
• I disagi e i rischi dei minori 

 
- La proposta formativa 
• Aspetti relazionali/educativi 
• Aspetti conoscitivi: asse linguistico, storico-

sociale, scientifico-tecnologico 
• Aspetti orientativi 

 
- Strategie di governance 
• Luoghi e strumenti di 

partecipazione/comunicazione 
• Luoghi e strumenti per le 

decisioni/realizzazioni 
• Luoghi e strumenti per la valutazione delle 

attività 
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CAPITOLO SESTO 

 
PER UN PROGETTO DI ISTITUTO 

 
Le considerazioni esposte nel capitolo precedente hanno portato 
all’elaborazione di un piano di lavoro che prevede la realizzazione di azioni 
orientate da un lato al superamento delle debolezze riscontrate e dall’altro 
al consolidamento o al miglioramento degli aspetti positivi dell’ Istituto. 
L’autonomia, il PTOF diventano quindi gli strumenti fondamentali utili a 
focalizzare i problemi, i bisogni formativi e a fornire risposte concrete 
nell’ambito di una organizzazione flessibile delle risorse. Infatti, il processo 
prevede che dopo l’attività di valutazione iniziale, che serve a posizionare 
la scuola e ad individuare i punti di forza e di debolezza, vengano definiti 
prima i bisogni a cui rispondere, quindi gli obiettivi di miglioramento a cui 
tendere. Una volta che sono state precisate le mete da raggiungere è anche 
necessario definire una strategia, ovvero i processi e le modalità attraverso 
le quali si intende perseguirle. A questo fine si deve indicare: 
- quali risorse si intendono mettere a disposizione per raggiungere 
l’obiettivo previsto; 
- quali strumenti si intendono utilizzare; 
- come si strutturerà l’azione della scuola; 
- quanto tempo si prevede di impiegare per raggiungere l’obiettivo 
medesimo; 
- come si ritiene di verificare il suo raggiungimento. 
La verifica finale dei risultati permetterà di riorientare gli obiettivi, nonché 
tutta la pianificazione dell’attività dell’istituto. Il processo è circolare, in 
quanto la verifica dei risultati non è solo l’ultimo passaggio da compiere 
nella gestione della scuola, ma anche il primo del nuovo ciclo di 
progettazione, poiché da questo nasce la ridefinizione degli obiettivi. 
Si vuole così assumere ed interpretare l’autonomia come la possibilità di 
agire per il miglioramento continuo; l’azione deve essere caratterizzata da: 
continuità e discontinuità, continuità rispetto alla linea indicata e 
discontinuità rispetto alla capacità di accogliere le nuove esigenze che via 
via si delineano, come capacità di orientarsi nel cambiamento senza perdere 
di vista la propria mission. Si tratta quindi di assumere alcuni atteggiamenti, 
procedure, modi di pensare più propri di mondi paralleli a quello scolastico. 
È necessario vedere ogni singolo istituto come  un’organizzazione 
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complessa che produce cultura attraverso la realizzazione di un servizio, 
rispondendo ad un fine istituzionale affidato dalla Costituzione. 
Ci possiamo muovere in questo contesto assumendo due diversi 
atteggiamenti: fare i dipendenti statali nostalgici in attesa di indicazioni che 
sopraggiungono a suon di circolari da applicare, in questo modo la 
responsabilità delle decisioni è sempre riconducibile a qualcuno più in alto 
e via via che ci relega in uno spazio di azione caratterizzato dall’esecutività, 
oppure accogliere l’invito suggerito nel regolamento dell’autonomia 
assumendo in proprio la sfida del decidere, anche se gli spazi restano 
limitati. Ciò significa accettare ad esempio l’idea che il conflitto sia parte 
integrante dell’organizzazione, poiché è solo nella dialettica tra i soggetti 
che si gioca la costruzione del progetto e la 
realizzazione del servizio a cui siamo chiamati. 
Un tempo si pensava che organizzare consistesse essenzialmente nel rendere 
semplici le situazioni complesse, oggi non si tratta più di distorcere la 
complessità, ma di imparare a viverla.  
Questa considerazione ci riporta quindi all’idea che il processo in cui siamo 
inseriti vada guidato non solo dal dirigente scolastico o da un gruppo 
limitato di docenti: lo staff. Esso è proprietà dell’intero Collegio e di tutto il 
personale che opera nella scuola. Allora il PTOF diventa un prodotto 
dinamico e vera espressione del processo decisionale, proprio perché punto 
di arrivo del sistema di valutazione della scuola e punto di partenza per la 
nuova programmazione.  
Non è un’utopia decidere insieme e non significa cercare l’unanimità, ma 
piuttosto intavolare una dialettica  che non ci preserva dalla conflittualità, 
ma ci pone in un processo di crescita e cambiamento continui. Possiamo 
così parlare di leadership diffusa, nel senso che la responsabilità della 
riuscita del progetto è di tutti. È necessario però che qualcuno assicuri la 
visione d’insieme, che tenga la bussola orientata, che punti verso la mission 
scelta: questo è il compito del Dirigente Scolastico. La ormai comune 
esperienza di dirigenti reggenti fa dire che molti docenti si sentano orfani, 
in quanto non si tratta di avere il capo di un ufficio, ma l’animatore di una 
comunità professionale che persegue finalità immateriali. Gli strumenti a 
sua disposizione hanno a che fare con la psicologia delle organizzazioni 
piuttosto che con i rigidi mansionari definiti dai contratti del pubblico 
impiego. Al Dirigente viene richiesto di motivare il personale, di favorirne 
l’iniziativa e l’intraprendenza, di guidare l’organizzazione verso obiettivi di 
qualità e di efficienza attraverso uno stile partecipativo e democratico.  E’ 
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una funzione di leadership educativa che non può essere svolta a mezzo 
servizio, deve essere distribuita e collaborativa, in modo da 
far partecipare i membri dell’organizzazione alle scelte, alle decisioni, alla 
vita della scuola, dove tutti si sentano partecipi del suo governo. Una 
concezione democratica della leadership, che punta all’emancipazione degli 
attori interni alla comunità scolastica, ma che si proietta nel sociale, attenta 
all’equità e non solo di efficienza-efficacia. 
Il centro del cambiamento di tutto questo percorso di ricerca e innovazione 
sta negli insegnanti: solo se loro cambiano possiamo costruire un ambiente 
formativo inclusivo di qualità. Nella scuola la risorsa umana è il vero 
elemento discriminante; la qualità delle persone intesa come competenza 
culturale e relazionale fa la differenza. Dobbiamo allora investire sulla 
formazione dei docenti e più complessivamente del personale della scuola. 
È così che essa deve far parte dello stesso progetto di istituto e deve essere 
rivolta a tutto il collegio. 
La formazione all’inizio di ogni anno deve: 
�creare via via un linguaggio comune e condiviso tra i docenti su vari temi; 
�attrezzarli per affrontare le sfide che progressivamente scaturiscono 
dall’attività normativa senza però perdere di vista l’ identità della scuola e 
lo specifico contesto territoriale di riferimento. 
I dati che emergono dalla valutazione di sistema permettono infatti di 
rimanere aderenti alla realtà contestualizzando le sfide: i bisogni a cui 
rispondere, che definiscono il piano programmatico, entrano in relazione 
con gli orientamenti che emergono dalle indicazioni ministeriali e la 
creatività e competenza della comunità professionale si esprime nel saper 
individuare risposte didattiche e organizzative adeguate. 
All’inizio di ogni anno i docenti condividono alcuni momenti 
significativi: 
�la lettura dei dati e l’analisi degli stessi; 
�la condivisione collegiale delle considerazioni e delle proposte emerse; 
�la definizione delle linee di un piano programmatico che sarà oggetto di 
decisione definitiva nel collegio. 
In questo quadro le specifiche attività di formazione dei docenti individuano 
dei filoni di ricerca e degli ambiti di approfondimento che verranno 
sviluppati nel tempo, riguardanti: 
�Il curricolo d’istituto;  
 �La didattica per competenze; 
�La valutazione; 
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�Gruppi di ricerca e sperimentazione disciplinare  
�L’ambiente di apprendimento; 
� Lo star bene a scuola. 
 
Lo sviluppo professionale degli stessi va inteso dunque come un processo 
sistematico e progressivo di consolidamento e aggiornamento delle 
competenze, che permetta di realizzare, attraverso la crescita dei singoli e la 
loro valorizzazione personale e professionale il miglioramento 
dell’istituzione scolastica nel suo complesso e, conseguentemente, nei 
risultati degli studenti. 
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CAPITOLO SETTIMO 

 
LA VALUTAZIONE 

 
Partire dall’autoanalisi per ogni scuola vuol dire interrogarsi sulla qualità 
del servizio per migliorarlo, ma un sistema formativo ispirato a principi 
economici di efficienza-efficacia deve rendere conto dei risultati, che 
diventano elemento di confronto e di scelta, a valle per quanto riguarda le 
esigenze dell’utenza e a monte sul versante delle politiche. In Italia tale 
impostazione è molto recente, la nostra tradizione statalistica richiedeva 
adempimenti sotto il governo della burocrazia ministeriale ed aveva nel 
dirigente scolastico un funzionario che garantiva l’adeguamento alla 
normativa, per cui la valutazione era un atto che rientrava nella 
discrezionalità dei docenti e ricadeva sulla selezione degli studenti rispetto 
alle conoscenze accumulate nel percorso di studi. 
L’autonomia delle scuole ed un diverso rapporto con le istanze sociali, il 
territorio, il mondo del lavoro, ha fatto leva sulla loro capacità interpretativa 
delle indicazioni che venivano dall’alto e di progettare un’offerta formativa 
che doveva soddisfare una domanda locale e raggiungere obiettivi di 
carattere nazionale. Tutto ciò richiedeva da un lato una sempre maggiore 
consapevolezza da parte degli operatori, attraverso un’autovalutazione del 
proprio lavoro e dall’altra un apprezzamento del servizio reso, sia per quanto 
riguarda l’utenza, sia gli standard richiesti. 
Così nel 2013 venne istituito il “Servizio Nazionale di Valutazione” che 
prevedeva diversi tipi di interventi, alcuni dei quali ancora in fase di 
sperimentazione, che ha posto in stretta relazione la valutazione interna con 
quella esterna. Un tale impianto è utile nelle realtà con forti autonomie, sia 
per quanto riguarda la capacità dei così detti stakeholders di incidere e 
indirizzare le strutture formative,  sia per queste ultime di agire in modo 
flessibile ed autocorrettivo, dove gli interventi di miglioramento possono 
comportare premi o sanzioni, ma anche influire sui finanziamenti alla stessa 
istituzione.      
Come già detto in precedenza l’autonomia dell’offerta delle singole scuole 
è piuttosto limitata e quindi molte delle pratiche valutative rischiano di 
essere una sovrastruttura burocratica che non viene percepita dall’utenza 
come capace di soddisfare le istanze sociali o del lavoro e non viene agita 
dagli operatori come elementi di vero miglioramento, perpetuando così la 
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routine protetta dalla contrattazione sindacale. Si pensi al tentativo di 
certificazione ISO, finita in una serie di procedure fine a se stessa. 
L’accountability considerata dall’indagine OCSE-PISA e da una copiosa 
letteratura che circola anche nel nostro Paese sull’argomento, richiederebbe 
non solo il mero controllo delle risorse, ma vorrebbe fossero indagati gli 
insegnamenti attraverso la definizione di standard per la qualità del lavoro 
degli insegnanti e delle scuole. Per ora questo da noi non è politicamente 
possibile, in quanto lo stesso controllo sugli apprendimenti attraverso prove 
standardizzate ha un valore meramente statistico, dal quale non vengono 
tratte ne indicazioni per la rilevazione dei risultati scolastici a livello di 
singolo docente, senza riuscire a giungere nemmeno a prove concordate 
nella classe o istituto, ne poter intervenire in modo efficace per quelle realtà 
che hanno bisogno di urgenti correzioni anche per ciò che riguarda l’equità 
sociale. 
La diffusione delle informazioni sugli apprendimenti, principale compito 
assegnato all’INValSI, in tanti Paesi è il perno sul quale ruotano le politiche 
del settore, le scelte delle famiglie e il giudizio sul personale; da noi gli 
interventi governativi sono decisi da accordi tra i partiti, non sono la causa 
di apprezzamenti o critiche ai docenti, i cui eventuali incentivi economici 
non vengono attribuiti per merito ma per effetto della contrattazione 
sindacale, e per evitare che si scateni una corsa alla scuola migliore i dati 
vengono presentati per macroaggregazioni e forniti in via riservata ai singoli 
istituti, anche se sarebbe opportuno farli conoscere a livello regionale e degli 
enti locali per le competenze che la legge riconosce loro nei rispettivi 
territori. Anche la valutazione dei dirigenti scolastici per un verso continua 
a risentire del predominio dell’amministrazione che fissa gli obiettivi e 
formula un giudizio finale, ma anch’esso in ogni caso non ha ricadute sul 
piano giuridico ed economico. 
Chi credeva che un tale procedimento avrebbe potuto innescare una 
competizione virtuosa è rimasto deluso, ma anzi alcune forze politiche e 
sindacali hanno più volte richiesta l’abolizione di tali accertamenti. 
Il benchmark dei dati di apprendimento, secondo l’OCSE, deve tenere conto 
dello status socio-economico e culturale delle realtà territoriali, ha un effetto 
positivo sui rendimenti scolastici, ma ovviamente non si tratta di una 
semplice comunicazione, bensì implica un problema di cooperazione 
sociale con le famiglie e gli stakeholders, per costruire un consenso intorno 
alle scelte.     
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Ogni istituto ha dunque utilizzato i risultati delle diverse prove forniti 
dall’INValSI, confrontandoli con i dati nazionali. 
Per prima cosa però è stato necessario tra tutti i docenti ripercorrere il 
processo di costruzione delle prove, in modo da fugare le perplessità 
sull’attendibilità delle stesse. Qui non si tratta di mettere in dubbio il lavoro 
di un istituto specializzato, ma di far entrare tale metodologia in contatto 
con i comportamenti valutativi dei singoli insegnanti, che ancora oggi 
faticano a relazionarsi con la valutazione esterna.   
Le domande vengono suddivise in due gruppi: il gruppo A composto 
principalmente da quesiti ai quali uno studente con un livello di 
preparazione sufficiente dovrebbe rispondere con relativa facilità nei tempi 
assegnati, e il gruppo B composto invece da interrogativi più complessi e 
rivolti ad individuare livelli di preparazione più elevati. Viene elaborato 
anche un indice di discriminazione statistica per rilevare se le diverse 
richieste contengano o meno delle ambiguità che possano aver tratto in 
inganno gli alunni. 
Per scongiurare un altro dubbio che spesso è presente tra gli insegnanti, cioè 
che in alcune classi essi possano aiutare i loro allievi, è stato fatto notare che 
esiste anche un’analisi preventiva della qualità dei dati che 
permette di comprendere se ci sono stati comportamenti opportunistici e di 
effettuare una correzione dei risultati prima di qualsiasi comparazione fra le 
diverse aree del paese. 
I dati a livello nazionale mostrano: 
�un’area di criticità è la conoscenza degli aspetti più complessi della 
struttura grammaticale da parte degli allievi meno brillanti; 
�un’altra è la conoscenza dell’ambito dei numeri e della geometria da parte 
degli studenti più deboli e in qualche misura anche di quelli con abilità 
intermedie. 
Il livello più basso è quello dei più piccoli, la seconda primaria, mentre la 
classe che giunge ad esiti elevati è la quinta. L’incremento di prestazioni già 
solo tra queste due classi potrebbe far parlare di “valore aggiunto”, in quanto 
la precedente è quella ancora condizionata dalle variabili extrascolastiche, 
legate alla situazione socio-economico-culturale del territorio, mentre il 
miglioramento generalizzato che si registra nell’ultimo anno evidenzia il 
buon lavoro di questo grado di scuola.   
Nella secondaria le macro aree territoriali tendono a divergere tra di loro in 
modo permanente; l’aspetto critico della lingua inglese ad esempio riguarda 
la comprensione orale, primo livello di apprendimento.  
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Nell’Italia meridionale e insulare c’è meno efficacia ma anche meno equità. 
I risultati delle prove continuano a riflettere le differenze socio-economico-
culturali provenienti dal contesto per tutto il corso degli studi. Gli alunni 
stranieri hanno risultati più bassi degli italiani, sia per le difficoltà 
linguistiche e culturali, sia per le condizioni economiche delle loro famiglie, 
ma le distanze tendono a diminuire dalla prima alla seconda generazione, e 
in inglese vanno addirittura meglio, in quanto è più facile per loro essere 
entrati in contatto con stimolazioni extrascolastiche di questo tipo. Gli  
stranieri al nord hanno gli stessi risultati degli italiani al sud. 
Nel secondo grado il successo in italiano si diversifica anche per ordine di 
scuola: meglio i licei e a seguire gli istituti tecnici e professionali. Questi 
ultimi sono più alti nel nord-ovest. Migliorano le prestazioni in matematica 
nel nord e centro Italia e sono sempre avanti i licei. Per l’inglese 
raggiungono il livello A2 del quadro europeo il 70 % degli alunni al nord, il 
62% al centro e il 38-32% al sud e isole. 
La valutazione potrebbe essere considerata una pratica globalizzata. Da una 
parte essa può riguardare le politiche che un determinato Paese pone in atto, 
dall’altra misura i livelli degli studenti. La classificazione è considerata da 
alcuni uno stimolo al miglioramento, ma altri vedono prevalere le 
competenze testate sulle altre, legittimando così la validazione 
dell’educazione nell’assolutizzare il valore delle prove. 
Ci sono Paesi che rinforzano il ruolo delle organizzazioni internazionali, i 
quali usano gli indicatori per promuovere una visione razionalistica ed 
economica, che tende a togliere potere agli attori locali. 
Viene così indicato un tipo di comparazione internazionale secondo la quale 
i sistemi sono in tutto confrontabili, scomponendoli nei loro diversi 
elementi, anziché determinati dai fattori storici e culturali. Bisognerebbe 
analizzare i differenti effetti di una stessa innovazione nei diversi contesti, 
come ad esempio le competenze europee di cittadinanza. 
E’ aumentata l’accauntability, ma non sembra aver influenzata 
l’impostazione dei curricoli. I rischi delle attuali misurazioni sono il 
restringimento degli stessi, la perdita di valori nazionali e la possibilità di 
prove con forti ricadute sul piano motivazionale e sociale. 
La scuola mitiga le differenze nei paesi poveri, mentre non ha molta 
influenza ove si raggiunga un certo livello di PIL; l’orientamento ai risultati 
cerca tuttavia di mettere insieme l’approccio produttivo con la finalità 
politica di rafforzare l’equità, far acquisire a scuola una ampia gamma di 
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abilità per la vita e la definizione di standard per la formazione 
professionale.    
La lettura critica delle prove INValSI induce i docenti a confrontare i dati 
emersi per capirne le cause: scelte didattiche, condizioni di partenza degli 
alunni e la loro esperienza scolastica, rivedere il curricolo per superare i 
deficit riscontrati, mettendo in comune le buone pratiche didattiche. 
Sarà utile riproporre la prova dell’anno precedente agli stessi alunni per 
favorire un processo di meta cognizione (riflettere e discutere su errori e 
difficoltà); analizzare i distrattori scelti dagli alunni per capire come hanno 
ragionato per giungere a quella risposta, variare le tipologie di testo e le 
strategie di lettura (leggere per studiare, cogliere l’informazione 
principale…), esaminare le difficoltà nella spiegazione di un procedimento 
per la risoluzione di un problema, un ragionamento logico e di probabilità. 
Occorre osservare inoltre l’incidenza della variabilità tra le classi e al loro 
interno. Bassa nel primo caso è sinonimo di equità, mentre l’eterogeneità 
nella composizione consente un approccio equilibrato all’apprendimento. 
Una bassa variabilità è il risultato del lavoro comune fra gli insegnanti, oltre 
naturalmente all’omogeneità del territorio sul piano socio-culturale, mentre 
tra i ragazzi all’interno delle classi vi sono delle differenze di rendimento: il 
lavorare insieme può aiutare a diminuire le differenze, ma anche ad accettare 
risultati differenti che spesso dipendono dal soggetto che apprende. 
 
L’analisi delle prove permette di evidenziare le difficoltà sulle quali 
lavorare. Per l’italiano, ad esempio, la carenza maggiore che si riscontra un 
po’in tutte le classi è quella lessicale, il linguaggio utilizzato dai ragazzi è 
sempre più limitato e si serve quasi esclusivamente di termini colloquiali, 
spesso anche a causa della poca consuetudine alla lettura, e l’uso sempre più 
generalizzato delle tecnologie. 
Le maggiori difficoltà in matematica si sono riscontrate nelle consegne 
considerate troppo lunghe e di non facile comprensione per quanto riguarda 
la difficoltà di lettura o la tendenza a risolvere i quesiti basandosi solo sulla 
rappresentazione grafica, il calcolo delle probabilità e l’uso di tabelle per 
ricavare dati. 
Per quanto riguarda gli esercizi linguistici è la lettura che presenta le 
maggiori difficoltà, interpretazione e inferenza nel testo narrativo, mentre il 
testo informativo è risultato complessivamente più difficile da comprendere, 
nonché gli esercizi di grammatica. 
Insomma l’utilità delle prove INValSI la si scopre dopo qualche 
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anno di analisi dei risultati, in quanto i docenti comprendono l’importanza 
di mettersi in gioco e di sperimentare nuove metodologie. Questo lavoro è 
notevole e impegnativo, ma di fronte ai dati anche i collegi dei docenti si 
rendono conto dell’utilità dell’INValSI. Si tratta di uno strumento che 
promuove la qualità delle scuole e andrebbe sostenuto sul piano degli 
incentivi economici, perché utile sul fronte dell’efficacia didattica e delle 
formazione dei docenti stessi, anziché lasciarlo in una forma di assistenza 
ad una pratica esterna, che di solito viene archiviata anch’essa sotto la voce 
adempimento burocratico e quindi scarsamente motivante. Si tratta infatti di 
contribuire al progressivo miglioramento e all’armonizzazione della qualità 
del sistema italiano di istruzione e di formazione, di offrire in forma 
personalizzata alle singole istituzioni scolastiche specifici elementi di 
conoscenza sui loro risultati, in modo da stimolare la riflessione e sostenere 
i processi di valutazione e autovalutazione, al fine di individuare gli aspetti 
positivi da mantenere e gli elementi di criticità rispetto ai quali attivare 
interventi migliorativi. 
Si deve stare tranquilli sull’uso che si può fare dei risultati: non servono ad 
enti esterni per giudicare, ma ai docenti stessi per controllare l’esito 
dell’insegnamento. 
Le prove non vanno demonizzate, ma hanno contribuito a far nascere delle 
pratiche come ad esempio le programmazioni per classi parallele, 
soprattutto di italiano e matematica.  
 Non si tratta di addestrare gli allievi a superare quelle prove, ma 
sicuramente esse costringono a lavorare non più su contenuti, ma su 
competenze più ampie. Quindi è più importante far crescere negli alunni la 
capacità di porsi domande, di cercare risposte non ovvie, di leggere con 
attenzione testi e consegne, e questo si può fare utilizzando metodologie 
diverse. 
Dalle prove standardizzate alla valutazione esterna della scuola, i cui 
risultati servono per definire piani di miglioramento. Essa non ha un 
carattere sanzionatorio e nemmeno  ricadute sul piano dei finanziamenti, ma 
si tratta di associare agli apprendimenti i processi per un feed back continuo 
sul funzionamento dell’istituzione per la regolazione dell’azione. Restituire 
alla comunità allargata ed ai diversi portatori di interessi i risultati di una 
valutazione esterna in un’ottica di rendicontazione orientata al 
miglioramento. Le aree da indagare, sempre secondo l’ INValSI, sono il 
curricolo, gli ambienti di apprendimento, l’inclusione e la differenziazione, 
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la continuità e l’orientamento, lo sviluppo delle risorse umane,  
l’integrazione con il territorio ed i rapporti con le famiglie. 
Sono le “rubriche” insiemi di criteri e standard collegati a obiettivi di 
apprendimento che vengono utilizzate per la valutazione delle prestazioni 
degli studenti. Esse possono anche fornire la base per un’autovalutazione 
fra pari. 
La valutazione del sistema scolastico, dice una ricerca S.Paolo/Treelle del 
2011,non è stata finora possibile per la forte resistenza del personale 
interessato. E’ netta la prevalenza per una valutazione interna e dubbi si 
manifestano circa la ricaduta sulla carriera e sulla retribuzione dei dirigenti 
e dei docenti. 
Da un altro punto di vista c’è chi sostiene che quello che non viene mai 
valutato finisce per perdere di valore, sia agli occhi dei protagonisti che 
dell’opinione pubblica. Un intero corpo professionale privato della 
possibilità di misurarsi con una base di riferimento, ha perso visibilità 
sociale ed è andato incontro ad una caduta di autostima collettiva. 
L’introduzione dell’autonomia scolastica ha aumentato la presa di coscienza 
del rapporto tra valutazione e valorizzazione professionale; con 
l’autonomia, anche se è poco sviluppata, è cresciuta la necessità di assumere 
responsabilità locali per la progettazione e l’organizzazione del servizio. 
Un numero crescente di insegnanti ha cominciato a non occuparsi più del 
solo fare lezione, ma svolge funzioni più complesse e articolate. Come 
valutare però una prestazione autoregolata ? Vengono messi in campo 
indicatori di qualità nei comportamenti o atti professionali per inferire sulla 
loro presenza/assenza. 
Il progetto “valorizza” che il ministero ha messo in campo nel tentativo di 
valutare gli insegnanti ha adottato il modello “reputazionale” fondato 
sull’apprezzamento professionale da parte dei vari attori della comunità 
scolastica.  Molti valutatori tuttavia nutrono sfiducia nei confronti dei 
questionari dei genitori e del giudizio che viene espresso. Ancora prevale 
l’autovalutazione dell’agire professionale, perché consente ai valutandi di 
esprimere il proprio punto di vista, di avere voce e proporre la propria 
narrazione della progettualità e delle pratiche educative messe in atto. 
La sua natura processuale, contestuale e relazionale, impedisce una 
valutazione a freddo e richiede un percorso valutativo nel tempo, la 
possibilità di incrociare punti di vista diversi di attori e utenti rende il 
modello plurale e olistico.     
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LA VALUTAZIONE A DISTANZA 
 
All’incrocio tra la regolarità del percorso formativo e i risultati di 
apprendimento c’è un passaggio strategico situato dopo la licenza media e 
che vede la scelta dell’indirizzo di studi e la sua evoluzione negli anni 
successivi. Agli alunni dell’ultima classe della secondaria inferiore, nel 
mese di maggio, viene somministrato un questionario, quando le iscrizioni 
sono fatte e i ragazzi possono così riflettere su come sono arrivati alla 
decisione finale, valutando soprattutto l’attività di orientamento svolta a 
scuola. Si sono posti inoltre in relazione il tipo di scuola superiore con i voti 
in uscita dal ciclo precedente, cercando di seguirne gli esiti nei due anni 
successivi. Nel biennio infatti si completa il processo orientativo e si compie 
l’obbligo di istruzione; è il momento in cui si possono effettuare eventuali 
spostamenti di indirizzo, nonché manifestare esigenze di avvio rapido al 
mondo del lavoro. 
Si iscrivono al liceo coloro che hanno un voto da 7 a 10, perlopiù femmine, 
all’istituto tecnico con voto da 6 a 8 in prevalenza maschi, con il voto 6 i 
maschi all’istituto professionale. I promossi in prima superiore con entrati 
con il 6 sono poco più della metà e i respinti oltre il 20%, molti meno escono 
dalla seconda, mentre i respinti raddoppiano. Da 8 a 10 i bocciati calano 
decisamente; è incerto il cammino  negli istituti tecnici.  
 
QUESTIONARIO PER GLI ALUNNI 
 
Ora che sei giunto quasi alla conclusione dell’ultimo anno di scuola media 
puoi soffermarti un momento sulle decisioni che hai preso per il tuo futuro, 
considerando, comunque, che non devono essere ritenute ancora definitive: 
i ripensamenti sono possibili e, a volte, risultano molto produttivi. 
In linea di massima, però, può essere utile per te, per i tuoi insegnanti e per 
quei ragazzi che dovranno affrontare nei prossimi anni le tue stesse scelte 
cercare di capire che cosa ti ha portato alla decisione, come hai valutato e 
scelto fra le diverse alternative, quali fattori hai giudicato particolarmente 
importanti, e, infine, quali sono tuttora le tue preoccupazioni. 
Nel corso degli anni non si sono evidenziati grossi cambiamenti nelle scelte 
degli alunni ed emergono alcune costanti: liceo scientifico, liceo linguistico, 
istituto tecnico industriale e commerciale. Solo una minoranza opta per gli 
istituti professionali. Le famiglie scartano questo tipo di scuole, confessano 
la loro paura nei confronti di un ambiente a loro dire poco stimolante e 
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problematico e spesso si trovano in disaccordo con i consigli degli 
insegnanti. Il numero di allievi che li seguono varia;  con la riforma Gelmini 
il cambiamento di denominazione degli indirizzi  ha generato non poca 
confusione data la scarsa comunicazione tra i due gradi di scuola; di solito 
chi non segue le indicazioni sceglie una scuola più impegnativa con il 
rischio di insuccesso e della perdita di un intero anno, anticamera della 
dispersione. 
Le scuole secondarie di primo grado svolgono attività di orientamento 
perlopiù limitate alle offerte degli istituti superiori, gli alunni però non 
trovano interesse nell’intervento dei loro rappresentanti, in quanto 
forniscono informazioni in maniera generalizzata difficile da selezionare in 
base alle specifiche esigenze. E’ necessario invece realizzare un proficuo 
scambio tra gli istituti presenti su un determinato territorio, sia per ragioni 
logistiche, ma soprattutto per incrementare il senso di appartenenza e 
l’identità locale e per offrire da parte delle scuole un contributo allo sviluppo 
del territorio stesso. 
In un comprensorio non eccessivamente ampio, costituito da strutture multi-
indirizzo, è possibile realizzare dei percorsi in continuità, che possono 
utilizzare anche personale specializzato per l’accompagnamento alla scelta 
e nel bilancio di competenze e permettono agli alunni più piccoli di 
frequentare giornate negli istituti superiori insieme ai compagni più grandi. 
Questa attività permette di conoscere la realtà e la vita scolastica: gli studenti 
incerti vengono convinti proprio da questa esperienza.  
Nonostante l’orientamento sia un connotato intrinseco della scuola media 
fin dalla sua origine è sempre risultata molto difficile una didattica 
orientativa che entrasse nella trattazione delle materie, ma soprattutto nella 
valutazione, per cui le pratiche orientative sono rimaste esterne al percorso, 
anche per ciò che riguarda le così dette competenze trasversali, legate 
soprattutto al metodo di studio ed alla correlazione fra risultati raggiunti e 
scelte di percorso. Complessivamente il fattore che viene considerato più 
importante nella scelta è quello che riguarda attitudini e capacità, seguito 
dalla preparazione culturale. 
Negli ultimi anni è accresciuta l’importanza della possibilità di sbocchi 
immediati nel mondo del lavoro. Probabilmente sia i ragazzi sia i genitori 
cominciano a risentire della crisi economica. 
I consigli degli insegnanti sono meno ascoltati di quelli dei genitori, con un 
divario che si amplia nel tempo. Questo fattore se da un lato può confermare 
la perdita di autorevolezza della scuola, dall’altro può semplicemente 
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indicare che la scelta scolastica viene effettuata in base ad altre variabili, di 
carattere culturale o economico. 
Per quanto riguarda le medie dei voti ottenuti dagli alunni nelle scuole 
superiori, esse raggiungono livelli più alti la dove questi rimangono sul 
territorio. 
Il numero dei maschi non ammessi alla classe successiva è maggiore di 
quello delle femmine; come si è visto in precedenza la maggioranza di 
coloro che non superano il primo anno del secondo ciclo è uscito dal 
precedente con una valutazione bassa, ancora una volta in prevalenza 
maschile. 
Per valutare il lavoro d’orientamento occorreva anche verificare quale sia 
stato l’esito degli alunni che hanno scelto una scuola più complessa di quella 
consigliata dagli insegnati. Il numero di alunni in tale situazione che ha 
trovato difficoltà nella scuola superiore è piuttosto alto, mentre i ragazzi 
recuperano l’autostima e la motivazione quando possono affrontare 
situazioni alla loro portata. 
Per quanto riguarda infine gli studenti stranieri se la loro scolarizzazione è 
avvenuta in Italia i risultati non sono particolarmente differenti da quelli dei 
loro coetanei italiani.  
In genere gli alunni nel biennio delle superiori hanno un rendimento simile 
a quello che avevano nella scuola media. Le  difficoltà sono dovute ai 
cambiamenti dei criteri di valutazione, spiegazioni, complessità delle 
materie, pretese maggiori.  
Quali sono gli aspetti più positivi della nuova scuola? I ragazzi apprezzano 
soprattutto gli insegnanti e le materie. E quali quelli più negativi ? Diversi 
alunni non hanno trovato nessun aspetto negativo; le criticità sono 
soprattutto riferite alle strutture e la maggior parte conferma la scelta fatta. 
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CAPITOLO OTTAVO 
 

IL BILANCIO ECONOMICO 
 

Di autonomia amministrativa per le scuole di ogni ordine e grado si è 
iniziato a parlare con il DPR 416/1974.Ai consigli di circolo e di istituto il 
compito di gestire i fondi assegnati per il funzionamento didattico sulla base 
di un bilancio preventivo, documento in precedenza in uso solo per gli 
istituti tecnici e professionali, dotati di personalità giuridica. I predetti 
organi collegiali dovranno render conto dell’uso delle risorse mediante un 
conto consuntivo annuale. 
I contributi sono erogati dallo Stato in base alla popolazione scolastica ed al 
numero delle classi, alle esigenze dei diversi tipi di scuola ed ai relativi 
programmi di attività, attraverso l’amministrazione scolastica periferica. 
Enti, istituzioni e privati possono a loro volta elargire lasciti o finanziamenti 
da iscrivere a bilancio. 
I suddetti documenti contabili vengono approvati dagli organi collegiali 
preposti, ma anche dall’autorità amministrativa alla quale è affidato il 
compito della vigilanza. In caso di irregolarità nel funzionamento questi 
ultimi possono venire sciolti dal Provveditore agli Studi, che provvede a 
nominare un commissario straordinario. 
Un’apertura verso le diverse componenti della comunità scolastica ammesse 
a partecipare alla vita della stessa come portatrici di istanze, che veniva ad 
intrecciarsi con la struttura gerarchica Provveditore-Preside che doveva 
assicurare la gestione degli istituti. 
Il Decreto Interministeriale (istruzione-economia) del 28/5/1975 impartiva 
istruzioni amministrativo-contabili agli istituti scolastici di ogni ordine e 
grado, in applicazione dell’art. 25 del suddetto DPR 416.     
Il preside impegna e ordina le spese deliberate dal consiglio di istituto nei 
limiti degli stanziamenti di bilancio. I beni appartengono al patrimonio 
statale e degli Enti Locali e sono concessi in uso alle scuole, secondo le 
norme previste dai regolamenti di contabilità generale dello stato, mentre gli 
istituti dotati di personalità giuridica hanno un proprio patrimonio e la 
regolarità della loro amministrazione viene controllata dai revisori dei conti. 
Le voci del bilancio riguarderanno: entrate e spese correnti per il 
funzionamento, entrate e spese in conto capitale per gli investimenti, entrate 
e spese in partite di giro per finanziamenti con particolari destinazioni. 
La vigilanza del Provveditore agli Studi consisterà in: 
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- Approvazione del bilancio preventivo, delle variazioni e del conto 
consuntivo 

- Autorizzazione per l’affidamento del servizio di cassa ad un istituto di 
credito 

- Affidamento di compiti di verifica amministrativo-contabile presso gli 
istituti scolastici 

- Promozione di procedimenti volti ad ottenere l’autorizzazione 
governativa per l’acquisto di immobili e l’accettazione di lasciti e 
donazioni. 

Un successivo regolamento in questa materia si rese necessario in 
applicazione dell’art. 21 della L. 59/1997 e del DPR 233/1998 con i quali 
sono stati “riconosciuti” autonomia e personalità giuridica a tutti gli istituti 
scolastici. Un passo in avanti verso una scuola istituita dalla Repubblica ma 
gestita dalla società ?  
Il lessico utilizzato dal Decreto Interministeriale n. 44/2001 sembrava aver 
segnato una rottura nei confronti del centralismo ministeriale. Le risorse 
assegnate dallo Stato costituiscono la dotazione finanziaria di istituto e sono 
utilizzate senza altro vincolo di destinazione che quello prioritario per lo 
svolgimento delle attività di istruzione, formazione e orientamento, proprie 
dell’istituzione interessata, come previsto e organizzato nel Piano 
dell’Offerta Formativa (POF), documento che sta alla base del progetto 
educativo dell’istituto introdotto dal DPR 275/1999 relativo all’autonomia 
didattica e organizzativa. Le istituzioni scolastiche provvedono 
all’autonoma allocazione delle risorse sempre che i finanziamenti non siano 
vincolati ad apposite destinazioni. 
La gestione finanziaria si esprime con un unico documento: “il programma 
annuale” (PA), nuova istituzione, predisposto dal dirigente scolastico e 
proposto alla giunta esecutiva con il parere di regolarità contabile del 
collegio dei revisori. In tre righe una rivoluzione verso il consolidamento 
dell’autonomia e della gestione sociale, anche se era necessario rivedere la 
struttura degli organi collegiali, riformando proprio la giunta esecutiva, nata 
per mantenere il livello di rappresentanza del consiglio e per condividere la 
responsabilità giuridico-burocratica del preside, allargandone il profilo ad 
un’ottica manageriale e mutandone perfino la denominazione in dirigente 
scolastico.  
Un governo dell’istituto su due fronti, quello politico-culturale del POF e 
quello gestionale del PA, con i revisori come controllo tipico delle 
amministrazioni locali, senza l’approvazione dell’amministrazione 
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scolastica, anch’essa nel frattempo in fase di revisione da struttura di 
presidio a funzione di supporto. Al consiglio di istituto il potere di 
modificare il PA. 
Il conto consuntivo sempre deliberato dal suddetto consiglio viene 
predisposto dal Dirigente Generale per i Servizi Amministrativi, nuova 
figura, oltre al segretario e alter ego del dirigente per quanto riguarda gli 
specifici compiti di carattere amministrativo-contabile ed organizzativo. 
Due figure per spiccare il volo verso una reale autonomia, con poteri e 
responsabilità interne ed esterne, ma che invece sono ancora nel limbo di 
funzioni strumentali all’amministrazione scolastica che non ha mai del tutto 
completato il suo decentramento, in modo che le scuole autonome non 
diventino interlocutori diretti ed efficaci delle amministrazioni locali, della 
società civile e del mondo del lavoro. Un’autonomia dimezzata, che 
indebolisce le medesime figure professionali nonché i relativi poteri 
gestionali e di sviluppo. Un condensato amministrativo che non avrebbe più 
dovuto posizionarsi sull’adempimento, ma sul progetto/territorio.  
Aspetti maggiormente imprenditoriali derivano dalla gestione di aziende 
agrarie o di laboratori sperimentali funzionanti per conto terzi. Erano già 
presenti nel panorama di servizi offerti da istituti tecnici e professionali, che 
operavano come riferimenti a supporto o per l’innovazione delle diverse 
vocazioni nelle economie locali. Le più tradizionali, arrivate fino ai nostri 
giorni, sono le aziende agrarie, che devono essere condotte secondo criteri 
di rendimento economico ma inserite nel PA. La direzione è affidata al 
dirigente della scuola, che in passato doveva avere anche un titolo di studio 
che attestasse la competenza specifica nel settore, o ad un docente 
particolarmente esperto. 
Spettano all’istituto scolastico i diritti d’autore sulle opere dell’ingegno 
prodotte dal suo personale e rientranti nelle finalità istituzionali. Gli autori 
possono intraprenderne lo sfruttamento economico con una partecipazione 
paritaria ai proventi con l’istituzione. Tali  diritti sono oggi più facilmente 
ricavabili dal settore della comunicazione e del marketing. 
Esse dispongono di piena autonomia negoziale, possono stipulare 
convenzioni e contratti, partecipare a reti, consorzi, costituire al proprio 
interno cooperative di servizi alle quali possono aderire studenti e docenti. 
In tal modo anche esperti esterni possono intervenire per l’ampliamento 
dell’offerta formativa o per programmi di ricerca e sperimentazione. 
Dall’ente locale arriva la delega alla manutenzione ordinaria degli edifici 
con fondi che possono essere attribuiti alla scuola o anticipati dalla stessa in 
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vista di rimborsi, ed a terzi può essere concesso l’uso temporaneo dei locali 
scolastici. 
Possono essere istituite fondazioni per la conservazione e la valorizzazione 
di beni e la promozione della conoscenza del patrimonio artistico e culturale. 
Al fine di realizzare progetti integrati di istruzione e formazione 
professionale che richiedono la collaborazione di altre agenzie formative 
pubbliche e private, anche partecipando a programmi regionali, nazionali e 
comunitari, le istituzioni scolastiche, singole o in rete, possono stipulare 
convenzioni con università, regioni, enti pubblici, associazioni o privati, 
partecipare ad associazioni temporanee di impresa per l’attuazione di 
particolari programmi di formazione. 
Ai controlli di regolarità dell’azione amministrativa provvede ancora un 
collegio di revisori nominato dall’USR, che esprime parere sul PA ed 
esamina il conto consuntivo, l’unico documento rimasto sotto il controllo 
dell’amministrazione scolastica. 
Il PA è l’unico atto contabile di carattere annuale predisposto dalle 
istituzioni scolastiche, opera in regime di competenza, secondo il criterio di 
efficacia, ossia la capacità di raggiungere gli obiettivi posti dal POF, di 
efficienza nel contenere il più possibile il rapporto tra risorse utilizzate e 
risultati ottenuti, e di economicità: uscite ed entrate devono compensarsi. 
Nel tentativo di accentuare l’impostazione manageriale un decreto 
ministeriale (21/2007) modificò il bilancio della pubblica istruzione 
istituendo un unico capitolo denominato “fondo per il funzionamento delle 
istituzioni scolastiche” per l’assegnazione diretta alle scuole; era la prima 
volta nella storia che un istituto dotato di personalità giuridica veniva 
sostenuto da un regolamento di gestione amministrativa a cavallo tra il 
diritto pubblico e quello privato, ivi comprese le disposizioni relative ai 
finanziamenti dell’UE per programmi di scambio tra studenti, docenti, 
funzionari delle amministrazioni dei diversi Paesi. 
Va segnalato infine che la L. 440/1997 aveva costituito una cassaforte per i 
risparmi del ministero dell’istruzione e la loro ridistribuzione alle scuole per 
progetti relativi al potenziamento dell’autonomia ed aveva previsto un unico 
capitolo di bilancio sia a livello centrale che di singola istituzione scolastica. 
Il clima politico sembrava favorevole ad uscire dal centralismo burocratico 
per realizzare l’autonomia, ma la situazione di crisi economica del Paese 
ridusse i finanziamenti alle scuole, accumulando nei loro bilanci numerosi 
crediti mai saldati da parte dello Stato, per cui anche se gli spazi gestionali 
si erano molto allargati di fatto però le risorse erano previste solo per le 
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funzioni fondamentali del servizio dell’istruzione e le scuole non erano 
pronte per mettere in campo politiche di autofinanziamento. I rapporti con 
il territorio a questo riguardo mancavano di una programmazione condivisa 
e finirono per generare conflitti o doversi adattare alle esigenze esterne. 
La legge 107/2015 voleva accompagnare il consolidamento dell’autonomia 
e la  managerialità dei dirigenti scolastici con la valutazione dei risultati e 
su questa base l’attribuzione di premi al personale. Ma all’assunzione di 
responsabilità non corrisposero reali poteri soprattutto nell’attuazione di 
interventi di miglioramento; i vincoli nell’uso delle risorse non sono mai 
stati del tutto superati, in quanto lo Stato rimaneva il principale finanziatore 
delle scuole, le quali dovevano quindi sottostare alle direttive 
dell’amministrazione scolastica e per quanto riguardava l’organizzazione 
delle diverse figure professionali gli accordi tra ministero e sindacati 
fungevano da regolamento su tutto il territorio nazionale. 
Sono state apportate alcune modifiche alla struttura, come ad esempio il 
POF diventato triennale (PTOF), si introdusse il Rapporto di 
Autovalutazione, che preludeva alla valutazione esterna dell’intero istituto, 
con l’ annuncio di un nuovo regolamento di contabilità, approvato con 
Decreto n. 129/2018. 
I principi ricalcavano in gran parte quello precedente, a fronte di maggiori 
stanziamenti statali e di norme relative al reperimento di entrate autonome 
da parte delle scuole, offerta come nuova occasione di maggiore autonomia. 
Si dice che le istituzioni scolastiche provvedono all’autonoma allocazione 
delle risorse finanziarie e che il dirigente è responsabile non solo della 
gestione ma anche dei relativi risultati. Questi ultimi avrebbero dovuto 
influenzare sia la premialità per il personale, sia il compenso per gli stessi 
dirigenti, ma un nuovo cambio di maggioranza politica e la ripresa del potere 
della contrattazione sindacale, assieme ad un nuovo calo dei finanziamenti, 
hanno di fatto rallentato se non bloccato il processo dalla valutazione, 
all’assegnazione puntuale delle risorse in periodi certi dell’anno, agli 
incentivi economici promessi.  
La rilevazione e le risultanze delle attività sono utilizzate dall’istituzione 
scolastica e dall’USR anche ai fini della valutazione dell’istituzione stessa 
e dei loro dirigenti.   
Spettano ad esse i diritti di proprietà industriale sui marchi e altri segni 
distintivi, indicazioni geografiche, denominazioni di origine, invenzioni, 
disegni e modelli prodotti nello svolgimento delle attività scolastiche. 
All’istituzione spetta la metà dei proventi derivanti dallo sfruttamento 
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economico del diritto di proprietà industriale; la parte restante compete agli 
autori. 
Possono accedere alla raccolta fondi anche mediante la formazione o 
l’adesione a piattaforme di finanziamento collettivo per sostenere azioni 
progettuali senza finalità di lucro. 
Il collegio dei revisori dei conti è ridotto a due persone, anziché a tre come 
in precedenza: rimangono solo i ministeriali e viene tolto il rappresentante 
della regione, segno evidente di una retromarcia nei confronti del 
decentramento. Anche per le scuole viene istituita la tesoreria unica presso 
la Banca d’Italia, indebolendo quella dei singoli istituti cassieri scelti dalle 
stesse, secondo quanto disposto dalla spending review, così come vale il 
programma di razionalizzazione per gli acquisti della pubblica 
amministrazione (CONSIP). Nelle attività negoziali in mancanza di 
competenze interne, gli istituti possono avvalersi di esperti esterni. 
In una nota del novembre 2018 il ministero con riferimento al nuovo 
regolamento parla della necessità di lavorare in modo standardizzato e 
omogeneo su tutto il territorio nazionale, nella convinzione che questo sarà 
un modo sia per far evolvere il sistema amministrativo-contabile delle 
scuole, sia per dotare le stesse di processi e strumenti atti a gestire le spese 
in maniera semplificata ed efficiente nonchè migliorare i servizi verso 
alunni e famiglie. D’intesa con il ministero dell’economia si è provveduto 
alla revisione degli schemi di bilancio per l’armonizzazione dei sistemi 
contabili e ciò consente all’amministrazione di orientare le politiche di 
sviluppo del sistema e monitorare l’andamento complessivo della spesa. 
Un piano dei conti, uno schema di bilancio ed un elenco delle destinazioni 
di spesa, intese come finalità di utilizzo delle risorse disponibili. Un 
supporto alle scuole o un richiamo mai tramontato del centralismo ? 
Con la legge di bilancio del 2019 il nuovo governo intima di versare 
all’entrata del bilancio dello Stato le somme giacenti per spese di pulizia che 
dovrebbero rientrare tra le competenze del personale ausiliario, progetti non 
realizzati, in quanto autorizzati direttamente dal ministero ed altre risorse 
divenute inutilizzabili per le finalità originarie. Il ministero è convinto di 
poter recuperare rilevanti disponibilità finanziarie presenti nei bilanci 
scolastici anche da alcuni anni. La restituzione oltre che a far riflettere sulle 
effettive capacità degli istituti di realizzare i progetti e di utilizzare le 
relative risorse, per una competente autonomia, segnala di nuovo il controllo 
dell’amministrazione sia in sede autorizzativa, che viene ad incidere sulla 
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didattica e nei rapporti con il territorio, sia sulle modalità di condurre 
l’esercizio finanziario. 
Le scuole non sono responsabilizzate sui risultati, ma sul presupposto che 
centralizzando il controllo delle risorse e dei processi sia possibile 
predeterminare la qualità dei servizi. 
In questa situazione accanto all’istituto scolastico si è resa ancor più 
necessaria la costituzione di una fondazione per provvedere al reperimento 
autonomo di risorse: un salto di qualità nelle politiche di “fund raising” che 
non si limiti solo ai contributi chiesti alle famiglie, ma ricerchi le condizioni 
reputazionali adatte ad interloquire con gli stakeholder del territorio, 
tenendo conto di un andamento molto altalenante dei contributi statali, che, 
come si è detto, hanno determinato debiti della pubblica amministrazione e 
ne hanno ridotta l’attività, nonché la restituzione di eventuali giacenze 
attraverso un controllo ferreo della gestione, fino ad arrivare alla tesoreria 
unica. La fondazione consentirà un’amministrazione meno vincolata 
rispetto al bilancio della scuola a fronte di un aumento stabile dei servizi.  
Nel 2017 ci fu una proposta di legge per trasformare le scuole in fondazioni, 
sull’esempio inglese, si iniziò a lavorare sugli statuti delle singole 
istituzioni, ma lo statalismo ancora molto diffuso la bloccò, limitandosi, 
come si è detto, alla costituzione di un struttura parallela.  
Oltre a ciò andrà favorito il coordinamento interorganizzativo e 
interistituzionale su certe politiche territoriali: lotta alla dispersione,  
inclusività nei confronti dei disabili, integrazione degli stranieri, 
orientamento, ecc., in modo da condividere le responsabilità tra i vari 
soggetti sociali.     
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CAPITOLO NONO 

 
IL BILANCIO SOCIALE 

 
La rendicontazione sociale diffonderà i risultati raggiunti sia in una 
dimensione di trasparenza sia di condivisione e promozione al 
miglioramento del servizio con la comunità di appartenenza. 
Nell’ordinamento sulla valutazione è collocata all’ultimo posto degli 
adempimenti previsti, se osserviamo la scuola come terminale territoriale 
dello Stato, ma balza al primo se è al centro dello sviluppo del proprio 
territorio.  
Non vi è dubbio che si debba entrare nella prospettiva dell’accountability, 
in quanto l’epoca della partecipazione era limitata ad una collaborazione tra 
soggetti per la costruzione del progetto educativo, lasciando la parte finale 
del processo ai docenti ed all’amministrazione; con l’autonomia compiuta 
occorre guardare al percorso a tutto tondo con il coinvolgimento di coloro 
che in tempi e con ruoli diversi vi hanno contribuito, perché possano 
rendersi conto di ciò che si è ottenuto e impegnarsi per il miglioramento 
continuo. 
La rendicontazione amministrativa serve alla gestione dei fondi pubblici, 
ma sempre di più anche per la ricerca di risorse libere provenienti dal 
territorio. Per la scuola statale c’è una regolamentazione centralizzata, anche 
ai fini di controllo e di comparabilità, mentre la così detta “accountability 
cooperativa” adotta una fondamentale dimensione di condivisione che nasce 
dalla consapevolezza del dover rendere conto ai portatori di interessi circa 
l’uso che viene fatto dell’autonomia scolastica. 
Il bilancio sociale degli istituti vuole dimostrare la capacità di realizzare la 
missione educativa in un’ottica di sostenibilità finanziaria nel tempo. Si 
tratta di uno strumento di comunicazione efficace che conferisce credibilità 
e reputazione alla scuola; un documento di sintesi che rileva gli esiti nella 
dimensione economica ma anche in quella ambientale e sociale, 
evidenziando il perseguimento della missione e gli effetti provocati con la 
propria attività. Esso include valutazioni di carattere etico-sociale che non 
sono altrimenti rintracciabili nelle consuete scritture contabili. 
E’ noto che nei sistemi formativi si parla soprattutto di risorse intangibili, 
legate alle persone, all’organizzazione ed ai rapporti con gli interlocutori 
sociali. Non è stato sempre semplice lavorare su queste realtà anche per chi 
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aveva voluto introdurre nella scuola le procedure della qualità totale, così 
come va rimarcato che non tutte le spese si possano ritrovare nel bilancio 
degli istituti. 
Le scelte educative ed organizzative sono inserite nello specifico contesto 
socio-economico-culturale della scuola. Il bilancio sociale deve comunicare 
agli stakeholder la coerenza di fondo tra missione e risorse, esplicitando il 
processo di costruzione del consenso sulle scelte e i progetti, insieme ai 
protagonisti della governance territoriale, per la definizione di standard atti 
a produrre valore. 
Tale bilancio è definito come un sistema di governance territoriale 
attraverso il quale tutto il personale compie un atto di assunzione di 
responsabilità e di dialogo con i suddetti stakeholder: si tratta di un rapporto 
permanente che intercetta le istanze dei diversi interlocutori. La sua 
pubblicazione e divulgazione diventa un evento importante per la vita 
istituzionale, un’occasione per cementare i rapporti con il territorio, offrire 
legittimazione sociale alla scuola, agganciandola al principio di sussidiarietà 
orizzontale. E’ rilevante anche l’attività di soggetti pubblici e privati che 
concorrono alla realizzazione degli obiettivi della stessa nella posizione di 
enti strumentali, come ad esempio la creazione di una già richiamata 
fondazione per un determinato scopo o un accordo di rete dove le risorse 
finanziarie sono comprese nella gestione della scuola capofila.  
Il bilancio di rete che vede coinvolti gli istituti tecnici e professionali 
realizza un impatto sul territorio che  riguarda la possibilità per le imprese 
di ampliare il proprio bacino di reclutamento della forza lavoro, 
contribuendo così ad uno sviluppo ampio del territorio medesimo, alla sua 
trasformazione  culturale e sociale per il lungo periodo.    
Se la scuola adotta un atteggiamento imprenditoriale in cui c’è la possibilità 
di innovare prodotti e processi sulla scorta della capacità di interpretare il 
cambiamento e di assumersi la responsabilità per le conseguenze che 
derivano dalle scelte compiute, in osmosi con l’ambiente esterno, allora il 
bilancio sociale è adatto a sostenere una gestione strategica della stessa e 
sviluppa il modello organizzativo della comunità professionale. Esso 
realizza il collegamento tra l’identità istituzionale, gli obiettivi strategici, la 
provenienza delle risorse e i centri di responsabilità interna. Quando ad 
esempio in una certa comunità esiste un solo istituto esso può fungere, come 
avviene negli Stati Uniti, da integratore della comunità stessa, soprattutto 
anche se la medesima è impegnata a mantenere la sua identità di fronte a 
consistenti cambiamenti demografici e sociali.  
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La scuola cura diversi aspetti di integrazione delle diversità e marginalità, 
valorizzando le potenzialità e l’arricchimento di esperienze formative degli 
alunni. In questo contesto ha la funzione di raccogliere aspetti della 
complessità organizzativa e di gestione e di connetterli al progetto 
educativo, definendo obiettivi e azioni il più possibile coordinati e condivisi 
all’interno e all’esterno. 
Sul piano tecnico-gestionale il bilancio sociale si basa su un approccio 
multidimensionale di analisi e classificazione che permette di leggere i flussi 
finanziari oltre che per obiettivi strategici anche per i principali centri di 
costo della scuola (Paletta). 
Un tale strumento trova la sua origine nel decreto istitutivo delle ONLUS 
(D.Leg.vo 460/1997) che ha introdotto un nuovo principio quello di 
affiancare al bilancio contabile una relazione sulle attività sociali svolte, 
soprattutto se effettuano raccolte pubbliche di fondi: è il mezzo migliore, 
dice ancora la norma, per rendicontare come questi fondi siano stati spesi e 
quali iniziative abbiano finanziato. In una impresa non commerciale infatti 
rimane il rapporto di fiducia con gli stakeholder e quindi la produzione e 
diffusione di informazioni di natura sociale concorre ad implementare la 
predetta raccolta ed a guidare l’azione degli amministratori attraverso la 
valutazione della coerenza tra risultati raggiunti e obiettivi strategici 
dell’organizzazione. 
Il no-profit indica un modo di fare impresa a movente ideale e quindi il 
bilancio sociale esprime un modo più culturale che giuridico di 
rendicontazione. Una curvatura di questo genere sarebbe stata attribuita alle 
scuole se ad esempio si fossero trasformate in fondazioni, ma come si è visto 
l’autonomia si è fermata prima; solo molto recentemente è stato possibile 
affiancare alla scuola istituzione una fondazione per gestire finanziamenti 
provenienti dal territorio; l’unico caso previsto dall’ordinamento è la 
“fondazione di partecipazione” posto alla base degli Istituti Tecnici 
Superiori. 
Le ONLUS che si occupano di educazione, istruzione e formazione sono 
ormai numerose e per queste dalla ancor più recente riforma del terzo settore 
il bilancio sociale è reso obbligatorio. Esso deve fornire informazioni su: 

- La metodologia adottata per la sua redazione, 
- L’ente e gli amministratori 
- Governo e amministrazione dell’ente 
- Obiettivi e attività 
- Situazione finanziaria 
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in modo da garantire la piena trasparenza gestionale. In un tale tipo di 
impresa la modalità partecipata di redazione del bilancio è ancora più 
necessaria, in quanto spesso si tratta di associazioni e dunque la dimensione 
comunitaria è implicita nella struttura, nella missione istituzionale, per 
rendere conto sull’adempimento dei fini statutari: responsabilità, impegni, 
comportamenti e risultati delle azioni dell’organizzazione verso tutti gli 
stakeholder interessati. 
Sarà fatta l’analisi della coerenza e dell’efficacia dell’operato 
dell’organizzazione, particolare rilievo assumeranno gli aspetti di 
partecipazione democratica e di relazione con i volontari presenti, che sono 
un valore aggiunto; verranno presentate le risorse finanziarie e le dotazioni 
patrimoniali, le attività istituzionali ed i risultati raggiunti, per la creazione 
e la conservazione del capitale sociale. Nell’istruzione come in altri servizi 
alla persona poi è frequente che nell’opinione pubblica efficienza e 
produttività siano concetti associati al contenimento delle spese. 
Il bilancio sociale è un’attività volontaria che parte dal desiderio di 
condividere con gli stakeholder le scelte, i risultati e le risorse in rapporto 
alla missione, alla visione e ai valori etici posti a fondamento della propria 
attività. Servirà condurre un’analisi dei bisogni, costruire il consenso 
intorno alle scelte, monitorare l’effettiva creazione di valore pubblico e 
comunicarlo. E’ inutile ribadire che non può essere inserito in una direttiva 
ministeriale che di fatto lo rende obbligatorio, riducendolo come tante altre 
pratiche gestionali e valutative ad adempimento burocratico, anche per la 
impossibilità di tradurre le predette finalità in altrettante decisioni autonome 
atte ad incidere realmente sul funzionamento della scuola stessa. 
Le ultime linee guida del ministero (2019) asseriscono che attraverso la 
rendicontazione sociale la scuola comunica come gli esiti degli alunni sono 
migliorati, partendo dalle priorità indicate dal RAV…..La gestione è 
affidata al dirigente scolastico che in qualità di rappresentante legale è il 
custode dei contenuti. C’è dunque una cosa che si deve fare e c’è un 
responsabile gerarchico che la fa, poi viene il coinvolgimento della 
comunità scolastica, l’incoraggiamento alla riflessione interna e la 
promozione di incontri e di condivisione delle finalità e delle modalità 
operative dell’intero processo. E’ come quando furono introdotti gli organi 
collegiali: partecipare si deve, decidere non si può! Il MIUR fornisce 
addirittura una griglia per poterlo redigere in modo uniforme dalla quale 
risulta l’indicazione di una prospettiva di sviluppo che si traduce in un libro 
dei sogni proprio come per il miglioramento, se per caso dovesse incidere 



G.C. Sacchi, Autonomia e Qualità della Scuola. Gestione e Bilancio Sociale 
 

Educazione&Scuola – edscuola.it 80 

sull’organizzazione delle risorse umane ed economiche, nonché sul 
funzionamento dell’istituzione. 
Anche gli Enti Locali sono attirati nella filosofia della rendicontazione 
sociale, ma con ben altra capacità di movimento sul territorio, frutto di una 
legislazione che nell’ultimo ventennio da un ruolo prevalente di presidio 
dello Stato li ha trasformati in soggetti promotori e aggregatori della 
cittadinanza. Promuovere la partecipazione nella definizione dei programmi 
e nella valutazione dei risultati dell’amministrare è il compito dei Comuni, 
in modo da consentire ai cittadini di formulare una propria valutazione tra 
gli obiettivi programmati e gli effetti sociali e ambientali prodotti. 
L’istituto scolastico si muove secondo una linea verticale per la formazione 
lungo tutto l’arco della vita e orizzontale come collaborazione tra scuola ed 
extrascuola ed i risultati devono riguardare il successo formativo, le 
competenze di base: cittadinanza, sociali, civiche, digitali, linguistiche, 
matematiche, problem solving, ecc., l’equità e che cosa accade a distanza di 
tempo dalla conclusione del percorso scolastico. 
Per la scuola è utile il bilancio sociale se questa viene agita nel senso della 
partecipazione, che da un lato va nella direzione della comunità/impresa 
sociale e dall’altro si pone nella realtà locale con la stessa modalità di un 
comune, pur con la sua specificità educativa, che dialoga e interagisce con 
le altre autonomie del territorio. Essa deve restituire in valore educativo 
quanto viene investito dagli attori sociali che contribuiscono al suo sviluppo. 
Non si tratta di descrivere il disegno formale della governance in obbedienza 
alle disposizioni, ma di entrare nel vivo dei processi decisionali, per 
rispondere alle esigenze della comunità e diventare un centro propulsivo per 
il territorio.      
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CONCLUSIONE 
 
L’autonomia scolastica affonda le sue radici nella Legge delega del 1973 e 
gli ormai famosi decreti delegati del 1974: un primo tentativo di andare oltre 
il centralismo trasmissivo gentiliano e statalista, per attivare la 
partecipazione di famiglie, studenti e società civile alla gestione della 
scuola, conferire riferimenti comuni allo stato giuridico del personale, 
valorizzare la ricerca didattica, la sperimentazione e la formazione dei 
docenti. 
Le posizioni politiche all’epoca in campo raggiunsero un punto di equilibrio 
nel mantenimento della dimensione istituzionale in capo allo stato unitario 
che garantisce a tutti i cittadini parità di diritti attraverso il valore legale 
attribuito ai titoli di studio. Il principale obiettivo non era il prevalere 
dell’interesse locale ma la visione della scuola come comunità educante, con 
il coinvolgimento di tutte le componenti interne e territoriali. 
L’entrata in funzione delle Regioni a statuto ordinario  riordina l’assistenza 
scolastica promuovendo il “diritto allo studio”; la formazione artigiana e 
professionale, per effetto dell’art. 117 della Costituzione, è confluita in una 
legge quadro del 1978 dalla quale si sono diramate altrettante leggi 
regionali. 
Alla fine degli anni novanta del secolo scorso fu impressa una spinta verso 
il decentramento delle competenze in materia di istruzione dallo Stato agli 
enti territoriali e nella legge di riforma della pubblica amministrazione 
(1997) fu ricavato uno spazio per la sanzione ufficiale dell’autonomia 
scolastica, le modalità di attribuzione della personalità giuridica alle scuole 
autonome e la programmazione della rete scolastica data alle regioni (1998). 
Nello stesso anno queste ultime, assieme agli enti locali, che già nel 1990 
avevano ricevuto potestà statutaria in tal senso, ottennero una serie di 
attribuzioni in materia scolastica e nel 1999 fu varato il decreto per la 
regolamentazione dell’autonomia didattica, organizzativa, di ricerca e 
sviluppo. Ci fu un arresto sulla dimensione finanziaria, originariamente 
prevista dalla legge Bassanini, sebbene annunciata con accrediti diretti alle 
scuole, secondo una norma del 1996. 
Nell’ottica della suddetta visione autonomistica nel 2000 si tentò di rivedere 
il rapporto tra pubblico e privato decretando un “sistema integrato” di 
attività educative, scolastiche e formative, che prese piede via via nella 
legislazione regionale e nelle intese territoriali. 
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Per favorire l’ottimizzazione dei servizi sono state istituite nella pubblica 
amministrazione le “conferenze di servizio” con potere decisionale e tra le 
scuole possono essere costituite delle “reti”, anche con altri organismi, 
pubblici e privati, in cui è possibile lo scambio dei docenti e l’istituzione di 
“laboratori territoriali” per la ricerca, la sperimentazione, la formazione 
degli stessi e la documentazione didattica. 
La programmazione del servizio scolastico, come si è detto, è in capo alle 
regioni/enti locali/scuole autonome, mentre l’organico del personale rimane 
di competenza statale. Tutto il processo porta a riscrivere il Titolo Quinto 
della Costituzione, emanato con legge costituzionale (2001) e confermato 
da un referendum popolare. 
Un ulteriore sensibile cambio di passo: la Repubblica non parte più dallo 
stato centrale, ma è il risultato di un “sistema” di enti territoriali, che fa salve 
le autonomie scolastiche. Allo Stato viene riservato in via esclusiva le norme 
generali, i principi fondamentali ed i livelli essenziali delle prestazioni per 
garantire i diritti fondamentali ai cittadini su tutto il territorio nazionale. Ci 
sono competenze concorrenti con le regioni che devono essere sancite dalla 
legislazione regionale, la quale può prevedere anche la gestione 
“funzionale” del personale. Le competenze delle regioni riguardano la 
istruzione e formazione professionale, nuovo contenitore che innova nel 
predetto art. 117.  
Per oltre un decennio la Conferenza Stato – Regioni e la Corte 
Costituzionale hanno cercato di colmare un vuoto politico che portasse a 
compimento il predetto processo di decentramento – autonomia – parità, ma 
fino ad ora la riforma costituzionale non è stata applicata, mentre una nuova 
apertura sul problema delle risorse economiche è stata introdotta con la 
legge sul così detto “federalismo fiscale”(2009) ed i relativi decreti 
applicativi, che vogliono superare la spesa storica statale per andare verso 
costi standard di servizi, espressione di un governo “multilivello”, da 
finanziare con prelievi fiscali differenziati. 
Ora si attende un provvedimento sulla governance interna agli istituti 
scolastici che affronti più in profondità la realizzazione dell’autonomia 
portando le scuole all’autoregolazione, con un proprio statuto, mentre è 
possibile che siano sostenute da fondazioni di diritto privato. 
Il cerchio si dovrebbe chiudere con una legge nazionale sui predetti livelli 
essenziali delle prestazioni, il cui orizzonte però è ancora piuttosto 
annebbiato e dalla definitiva riorganizzazione degli enti locali, cammino 
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anch’esso tribolato dalla spending review per quanto riguarda il destino 
delle province e le unioni dei comuni. 
Un timido accenno all’apprendimento permanente, per la prima volta nel 
nostro ordinamento, è recentemente comparso nella riforma del mercato del 
lavoro, con l’intento di portare il Paese, molto arretrato rispetto agli obiettivi 
di Europa 2020, alla certificazione delle competenze non formali ed 
informali. 
Da un lato c’è bisogno di conferire alle scuole autonome una rappresentanza 
“associativa”, come individuato nell’ANCI per i Comuni, dall’altro di un 
grosso lavoro di riprogrammazione del servizio formativo, non solo 
scolastico dunque, in relazione a nuovi parametri territoriali. 
Provvedimenti parziali che non consentono di avere un quadro organico 
delle competenze nei diversi livelli territoriali, così come aveva previsto la 
riforma del predetto titolo quinto della Costituzione, che non essendo mai 
stata applicata faceva rimanere le funzioni relative ai piani di studi, al 
personale e al finanziamento, legate al centralismo statale e riducendo 
l’autonomia delle scuole alla sola organizzazione didattica, dipendente dallo 
stato e funzionale al territorio. 
La riforma costituzionale lasciò uno spiraglio al cambiamento: l’art. 116 
prevedeva che le regioni a statuto ordinario potevano chiedere 
un’autonomia “differenziata” su alcune materie sia concorrenti sia di 
esclusiva competenza statale. Tra queste l’istruzione poteva avvicinarle a 
quelle a statuto speciale, sia per quanto riguarda il governo del sistema, sia 
per le risorse finanziarie, che non erano più legate alla spesa storica dello 
Stato, ma alla compartecipazione delle stesse alle entrate tributarie di quel 
determinato territorio. 
Se dunque non si è voluto procedere a completamento di un nuovo schema 
istituzionale come riforma dello Stato e delle sue articolazioni locali, si sono 
mosse iniziative regionali sostenute dalla partecipazione popolare o da 
organismi periferici alla ricerca di una legge che avvallasse la riforma dal 
basso. 
E’ partito così un nuovo regionalismo, come negli anni settanta del secolo 
scorso, con il quale si chiede più autonomia e più poteri alle regioni stesse, 
comprendendovi questa volta l’autonomia scolastica, difesa dalla 
Costituzione, senza dunque il pericolo che al centralismo statale se ne 
sostituisca un altro regionale. 
Lombardia, Veneto ed Emilia Romagna hanno già inoltrato la richiesta, ma 
altre sono pronte a farlo, fino a configurare l’ipotesi di rivedere tutte le 
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autonomie regionali e costituire una Camera nazionale specifica. Saranno 
necessarie diverse leggi, una per ogni regione, oppure si potrà mettere in 
atto una nuova riforma istituzionale, rivalutando così il ruolo del 
Parlamento, che altrimenti dovrà prendere atto delle intese tra i governi dei 
diversi livelli territoriali. 
E’ il programma dell’attuale governo che “riconosce le ulteriori competenze 
che conferiranno maggiore responsabilità al territorio ed è teso a rafforzare 
la logica delle geometrie variabili che tenga conto delle peculiarità delle 
diverse realtà territoriali e della solidarietà nazionale”. E’ su quest’ultima 
che il dibattito è ancora aperto soprattutto in termini di distribuzione delle 
risorse economiche. Infatti se all’inizio vige ancora il criterio della spesa 
storica dello Stato, con il passare degli anni la compartecipazione al carico 
fiscale regionale determinerà della differenze sulla base della ricchezza 
accumulata dalle diverse realtà regionali. Sarà quindi sulla base dei costi 
delle regioni più virtuose che verranno stabiliti i così detti fabbisogni 
standard con i quali si effettueranno le necessarie comparazioni; se però 
verranno stabiliti i “livelli essenziali delle prestazioni” da garantire su tutto 
il territorio nazionale. Per le regioni a bassa capacità fiscale ci sarà un fondo 
perequativo. 
Dall’altra parte la Conferenza delle Regioni afferma che l’autonomia 
differenziata avrà luogo nel rispetto dei principi di adeguatezza, 
sussidiarietà, unità giuridica ed economica dello Stato, scongiurando in tal 
modo il pericolo della secessione. 
Ci sono regioni che vorrebbero il trasferimento delle competenze su tutto il 
sistema istruzione, mentre altre sono più rivolte verso il settore tecnico-
professionale e degli adulti, per poter meglio realizzare il rapporto con il 
mondo del lavoro. 
Il dibattito politico questa volta coinvolge regioni di diverso orientamento, 
ma il vero conflitto interessa come in passato i fautori del centralismo 
nazionale e quello delle autonomie regionali, a seconda del livello in cui 
determinate maggioranze si trovano a governare. Le forze politiche infatti 
sono favorevoli all’autonomia quando sono all’opposizione e centraliste 
quando sono al governo. 
Il dibattito sulla regionalizzazione delle scuole ne supera un altro che 
riguarda il rapporto tra pubblico e privato. C’è stata infatti una stagione in 
cui si è pensato di privatizzare l’istruzione per costruire un sistema più 
competitivo secondo logiche di tipo aziendale, mentre le autonomie 
territoriali sono il giusto alveo per mantenere una struttura pubblica che 
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comprenda  l’iniziativa dello Stato, degli Enti Locali ed anche dei privati, 
nello specifico dell’istruzione, ma anche dei servizi educativi, della 
formazione professionale e permanente. 
Una ricerca del CENSIS (2018)evidenzia l’esistenza di un regionalismo 
differenziato di fatto, con buona pace di chi teme le sperequazioni nord-sud, 
ma anche un forte bisogno di rappresentanza dei territori. La specificità delle 
diverse parti d’Italia sono troppo elevate e la disintermediazione non può 
funzionare per governare lo sviluppo. Il decentramento politico dunque 
riflette valori e scelte di fondo che realizzano il principio democratico nei 
confronti dell’identità dei territori, della maggiore efficienza del servizio e 
delle relazioni tra il sistema formativo ed il tessuto sociale, culturale e 
produttivo. 
Per coloro che temono per le scuole autonome basti vedere la legge della 
Regione Emilia Romagna che già nel 2003 “valorizzava l’autonomia delle 
istituzioni scolastiche quale garanzie della libertà di insegnamento e di 
pluralismo culturale e trasferisce alle stesse ogni competenza propria in 
materia di curricoli didattici”. Già perché è dal 2003 con la legge 53 che 
esiste la quota regionale dei piani di studio. 
         
Gli Enti locali per il loro compito specifico possono essere un osservatorio 
del tutto particolare della realtà del territorio disponendo di elementi di 
valutazione e riscontri di primo piano sulle strutture esistenti, sui servizi 
richiesti e sul funzionamento di quelli esistenti, che permette loro di avere 
un quadro più preciso del contesto sociale ed istituzionale in cui i ragazzi 
vivono. 
I rapporti diretti con gli amministratori hanno permesso di superare da parte 
della realtà scolastica la difficoltà di comunicazione e di confronto ed ha 
garantito la interrelazione  tra i diversi interlocutori del percorso di crescita 
dei ragazzi. 
Nel passato l’ente locale si limitava alla fornitura di servizi e strutture o al 
sostegno economico di iniziative e progetti. Diverse occasioni di incontro 
hanno messo in atto sinergie di lavoro costruttive che hanno facilitato 
l’integrazione tra scuola e comunità locali, in un’ottica di collaborazione e 
interconnessione tra tutte le risorse del territorio, nella consapevolezza che 
l’azione educativa non può essere intesa solo come trasmissione di saperi, 
ma come andare incontro alla formazione globale della persona. 
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Per perseguire questo obiettivo è indispensabile un coinvolgimento di tutte 
le agenzie educative del territorio in una prospettiva di condivisione e 
confronto costanti rispetto alle strategie da realizzare. 
Non si tratta da parte della scuola di chiedere al comune soltanto 
finanziamenti, ne quest’ultimo  andare a ricercare consenso per iniziative 
decise in modo unilaterale, ma i due soggetti sono chiamati a partecipare 
alle scelte educative in modo da instaurare una proficua collaborazione, in 
un’ottica di continuo miglioramento dell’offerta formativa. 
Partire dunque dai bisogni dei ragazzi per costruire un progetto educativo 
che prenda in considerazione tutti gli aspetti di promozione personale e 
culturale. 
Leggendo le risposte ai questionari, sottoposti alle famiglie e agli alunni, gli 
amministratori rilevano i dati relativi alla condizione del territorio ed il 
senso di appartenenza alla realtà nella quale i ragazzi vivono. 
C’è inoltre una forte richiesta di attrezzature e spazi per l’aggregazione 
giovanile; da parte delle amministrazioni si sono aperte le biblioteche, creati 
giardini attrezzati o spazi di ritrovo per giovani. Occorrerà tuttavia ripensare 
anche alle modalità del coinvolgimento, con luoghi di “socializzazione 
guidata”, ricchi di presenze educative, di stimolo e controllo. 
L’apprendimento delle lingue straniere e delle tecnologie informatiche 
conducono all’internazionalizzazione e modernizzazione non solo dei 
curricoli scolastici ma di tutta la popolazione; gli enti locali devono 
assumere progetti che la scuola elabora per sviluppare queste competenze. 
Negli ultimi tempi si sta assistendo alla riorganizzazione degli stessi enti in 
“unioni di comuni”, l’auspicio è che questo possa andare di pari passo con 
la revisione delle autonomie scolastiche, in modo da mantenere e potenziare 
i servizi esistenti.  
Le modalità di gestione della finanza pubblica, non essendo prevista nessuna 
procedura di federalismo fiscale, mette anche gli enti locali, come le scuole, 
di fronte a continui tagli da parte del governo centrale e questo non sempre 
consente di mantenere gli impegni per quanto riguarda l’offerta formativa.  
Diventerà dunque quanto mai necessaria la collaborazione e la condivisione 
con tutti gli attori del territorio, per rimodulare continuamente i servizi e 
ricercare risorse di privati, imprese, istituti di credito, ecc. 
Nell’ottica dell’integrazione delle competenze educative sul territorio anche 
la scuola è chiamata ad andare oltre al suo tradizionale ruolo di 
alfabetizzazione formativa per assumere la configurazione di un “civic 
center”; uno degli obiettivi della stessa autonomia e sempre di più un 
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principio di ispiratore della progettazione edilizia. Una hub della 
conoscenza aperta agli studenti ed alla cittadinanza, centro di coesione 
territoriale e di servizio alla comunità. 
Scuole aperte dunque, tutto il giorno e tutto l’anno, di cui si parla nella L. 
107/2015. Scuola e territorio sono coinvolti, come si è detto, in un’azione di 
corresponsabilità nei confronti degli studenti, sia durante l’anno scolastico 
che oltre, nel mettere in rete il policentrismo degli interventi formativi. 

In Europa e oltre oceano la scuola interpreta il ruolo di connettore socio-
culturale e di luogo di aggregazione per la comunità di riferimento, anche 
sul fronte della formazione permanente e degli adulti. Si tratta di ridurre il 
disagio sociale e l’abbandono scolastico e di rispondere in particolare alle 
esigenze di quelle realtà in aree svantaggiate. 

Gli stessi studenti chiedono una casa per il tempo extrascolastico e quelli 
più piccoli non vedevano l’ora di ripresentarsi in una scuola aperta anche 
durante le ferie estive, specialmente gli stranieri, i disabili o quei soggetti 
più fragili che durante l’estate avrebbero avuto un vuoto di 2-3 mesi. E per 
i più grandi è un’occasione di stage e/o di servizio civile.        

Un piano ambizioso vorrebbe dire assumere altri insegnanti, costruendo 
organici potenziati e contrattando salari maggiorati. Un’occasione per 
recuperare i posti in calo per effetto del decremento demografico già 
pesantemente in atto. 

Si tratta di ripensare il ruolo della scuola nell’ottica del “service learning”, 
di cui si sono fatte esperienze anche nel nostro Paese: unire 
all’apprendimento l’impegno costruttivo per la comunità. Gli studenti in 
questo modo hanno l’opportunità di muoversi nel curricolo mettendo 
conoscenze e abilità alla prova della realtà, misurandosi con problemi 
autentici e facendo crescere il senso di appartenenza al territorio. La scuola 
diventa  soggetto partecipe alla vita della società in cui è inserita, prendendo 
in carico una nuova responsabilità sociale. 

Il service non è un’attività collaterale o una mera azione di volontariato, ma 
è parte integrante dell’offerta formativa. Il centro di interesse rimane 
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l’apprendere ma in un’ottica di servizio, di partecipazione e di reciprocità 
con una prospettiva interdisciplinare, per dare risposte a bisogni o problemi 
presenti nella comunità stessa, permettendo agli studenti di imparare 
mettendo in pratica. 

Si tratta di rafforzare la direzione formativa dei diversi insegnamenti e 
valorizzare l’esperienza che lo studente vive nella scuola per educare alla 
cittadinanza attiva. Essi in tal modo si sentono responsabili dei loro 
apprendimenti e assumono un ruolo propositivo e partecipativo. La 
responsabilità sociale si traduce nell’impegno al miglioramento e alla 
ricerca di soluzioni anche innovative. 

Andare dunque oltre l’aula, perché ciò che si impara all’interno acquista 
significato se può essere portato fuori e diventare strumento di conoscenza 
e di trasformazione della realtà. 

L’autonomia è sempre stata vista con timore perché indice di anarchia e 
quindi di frammentazione del sistema, ed è per questo che non si vuole 
inserire la scuola nel governo del territorio, come si tende a fare un po’ in 
tutti i Paesi d’Europa, non perché passi alle dipendenze degli enti locali, in 
quanto il suo modello di gestione sociale è tutelato dalla Costituzione. La 
gestione statale uniforme è chiaro a tutti produce risultati diversi e minati da 
una forte disequità, ed è per questo che si cerca una maggiore 
corresponsabilità dei territori nell’articolazione dei servizi formativi. La 
scuola statale, ma anche quella paritaria, che vivono in una società 
democratica e pluralista hanno bisogno di indicazioni nazionali e di standard 
di riferimento, nonchè di livelli essenziali delle prestazioni per garantire le 
pari opportunità di tutti i cittadini, lasciando alla comunità scolastica la 
capacità di “interagire con la più ampia comunità sociale e civica” (DPR 
416/1974). 


