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INTRODUZIONE

Z. Bauman afferma che la modernita attuale sostituideteronomica determinazione della
condizione sociale con una compulsiva autodeternigme.

Si tratta di un processo continuo di individualzpae, che ci vede obbligatoriamente coinvolti
nella costruzione di un’identita umana. E’ senr@altin percorso di natura intrapersonale, ma che
non puo prescindere da una dimensione interpersatahte la stretta correlazione tra sé e I'Altro.
Ciascuno diventa attore agente e, sulla base dtgusoggetto che produce determinanti su sé e su
cio che € esterno da sé.

Se questo € il contesto attuale, ne consegue atiee aadl'interno di un ruolo dirigenziale,
divenga indispensabile pensare ad una professianalinovata e soprattutto agita sui paradigmi
della crescita, del cambiamento, della respongabitione, molto piu che sulla reiterazione di
prassi consolidate.

La leadership, con la sua centratura sul cambiameain il riconoscimento della valenza e
significativita del singolo, in questo si pone coriferimento efficace.

| PARTE DESCRIZIONE DEL PROGETTO

TEMA AFFRONTATO: LA LEADERSHIP SCOLASTICA, STRUMENT O PER
CONIUGARE BUROCRAZIA ED INNOVAZIONE.
Con l'attribuzione dell’autonomia funzionale agdtituti scolastici &€ profondamente cambiato |l
ruolo del capo d’Istituto, ora Dirigente scolastico
Questo passaggio va collocadti’interno di un processo di modernizzazione délabblica
Amministrazione iniziato, sul piano normativaon I'emanazione della Legge n.421 del 1992 e il
conseguente decreto legislativo n.29 del 1993, tthduce in norma i criteri assegnati dal
Parlamento al Governo per riformare l'organizzaeiodella Pubblica Amministrazione. La
successiva legge n.59 del 1997, in particolaree pemrondizioni per due passaggi essenziali
o dall’accentramento al decentramento gestionale
o dalla settorialita alla concertaziorfe.
A completamento, I'affermazione del principio dssidiarieta come fondante I'intero ordinamento
mediante la modifica al Titolo V della Costituzioilie.C.3/2001), riconoscendo autonomia del
privato al quale non si puo sostituire I'intervepiabblico, produce la necessita di strutturare éorm

di governanceartecipate.

! Bauman, Zygmunt (2004)Modernita liquida.Bari: Edizioni Laterza.
2 Stellacci, Lucrezia (2006)Riforma dellamministrazione”. En.: G. Cenerini — M. SpinosVoci della scuolapp.435-445.
Napoli: Tecnodid editore
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Tali principi si affermano anche rispetto alle tistioni scolastiche la cui autonomia, di
conseguenza, viene a collocarsi sia come poteregdiamentare le funzioni decentrate assunto in
forma diretta da ciascuna istituzione con perstmgiuridica, sia altresi come responsabilizzazione
rispetto all’azione istituzionale esplicata. Di gtesi trova conferma anche nella previsione di un
sistema di valutazione della Dirigenza scolastigigermini di responsabilita di risultato.

Va tuttavia considerato che la declinazione di sseto normativo non sempre va di pari passo
con una trasformazione sul piano culturale. Tad@ssistiamo ad un’innovazione della norma,
frutto di riflessioni d’avanguardia che sanno leggsegni anche solo abbozzati, consentendo una
virata in una direzione specifica; talaltra asais, invece, a discipline che per legge sanciscono
una trasformazione di matrice culturale in realayvenuta. Si pensi alla modifica del diritto di
famiglia che equiparo la posizione femminile e nhds¢ di fatto attestando un costume gia
presente. La norma, puo quindi assumere una fuazegolativo-sanzionatoria od una di indirizzo
e di sviluppo.

Sul piano della dottrina, P. Rontedll'interno di una riflessione sul rapporto trajanizzazioni
ed istituzioni, riferendosi al sistema, colloca sfgeultime come terminali di un processo mediante
il quale un gruppo sociale diventa da semplice mewito, organizzazione ed infine istituzione.

Il passaggio dall'organizzazione di un gruppo secila costituzione di un’istituzione comporta
» l'acquisizione di una connotazione identitaria $fpeg propria, separata dalle persone che
la incarnano. Ogni istituzione nasce e persegupi sgoecisi e lo fa adottando strutture e
procedure formali che la connotano;
* una progressiva acquisizione di valore in sé, adofsia dagli interlocutori interni sia da
guelli esterni, indipendentemente dalla capacit@&alizzare obiettivi concreti.
L’istituzione soddisfa i bisogni di dipendenza,il&kione, appartenenza dei singoli cittadini e per
guesto ne acquisisce la loro fiducia; una fidutia el tempo assume una connotazione aprioristica
e quindi non piu collegata ad una sistematica ieerie riattribuzione da parte dei singoli. G.
Zagrebelsky afferma che le istituzioni sono delistabilizzazioni” che permettono di andare oltre
“le incertezze che il gioco delle reciproche aspbtte soggettive puo determinareZ’ come se,
nel tempo, si costituisse una sorta di lo istitnale connotato dalla conformazione dell’Istituzione
(Scuola-Comune-Stato), una sorta di registro tintbaohe ne definisce la struttura mediante i suoi
apparati, aggregato ad una dimensione valorialeha a rango di universalita il soddisfacimento
di bisogni sociali. Le istituzioni diventano cosh gunto di riferimento per i comportamenti

assumendo un’importanza, un peso che si radica cedicienza collettiva e va al di la delle persone

3 Romei, Piero (1995)Autonomia e progettualitd. La scuola come laborimtaii gestione della complessita socialétenze: La
Nuova ltalia.
4 Zagrebelsky, Gustavo (200Bssere delle istituzionNapoli: editoriale scientifica.



che lavorano al suo interno; costituiscono I'estadmone di riferimenti sociali cui il singolo atye
nell’orientare la condotta, all'interno di una ppestiva di carattere universale, dove si afferma
'opportunita di un equilibrio tra uno e tanti, fmndo sicurezza nella pluralita della relazione. E’
una sorta di personalizzazione spersonalizzatstitlizione diventa la Persona, I'Altro in grado
porsi di fronte al singolo, consentendogli la deti@azione del proprio io, ma nel contempo garante
del soddisfacimento dei suoi bisogni e di quellilaeollettivita. Ciascuna istituzione allora
acquisisce una specifica conformazione data daghiscui corrisponde e dalle modalita mediante
le quali fornisce risposta a questi, sempre inpneapettiva di universalita e non d’'individualitde
consegue che da un canto garanti$esigibilita” del diritto e, nel contempo, favorisce lo sviluppo
di un sistema sociale.

E’ necessario pero che l'istituzione, proprio penst garante nei confronti del singolo, mantenga
una certa stabilita. Si strutturano allora deltargie che forniscono conferma del perdurare della
sintonia con i bisogni, con i sentimenti e con timsbciali a testimonianza affidabile di valori
“infusi”, ma che costituiscono, altresi, elemenétadrente per qualsivoglia forma d’'innovazione. In
guesto senso e il rispetto delle regole che assisuccesso all’istituzione, ma determina il rischio
che questa divenga ufguscio vuoto™ in quanto non piu corrispondente ai bisogni effett
identificati dalla societa. Al pari la burocraziael fornire garanzie rispetto alla prevedibilita
dell’'evasione della risposta all’'utente, frena diiasso di scelte che potrebbero rivelarsi piu
adeguate.

Per chi vi si colloca all'interno, inoltre, il contp istituzionale puo fornire una funzione
emancipante perché consente di promuovere nuoweefdel vivere partecipato: la prassi fatta di
quotidiane interrelazioni con istituzioni dagli ptqiu differenziati insegna che l'eccellenza si
coniuga ad interazioni feconde. Tuttavia, comeosiota sempre Zagrebelsky, puo crearsi una
sovrapposizione a livelli tali che il singolo viappartenenza all’istituzione come gestione
personalista della stessa e che, di conseguenzalividuale-oggettivo si sovrapponga
all'istituzionale-obbiettivo.

Da quest’analisi emergono gia, con evidenza, getiéonde antinomie:

» staticita/innovazione: i vincoli interni all’'Istizione ne conferiscono valore, ma é altrettanto

vero che fondano processi statici;

» singolo/collettivita: al singolo viene riconosciutitadinanza attiva, ma gli si chiede di

interfacciarsi con l'istituzione comprendendon&d¢éenza sociale;

» dimensione personale/impersonale: ogni forma dqralizzazione fa asservire l'istituzione

al singolo, ma conferisce anche delle moltepli¢depaialita generative.

5 Zagrebelsky, Gustavo. Op. cit.



Andando ad indagare nello specifico sulla realtdastica, P. Romei coglie alcuni aspetti che ne
costituiscono anche i nodi.

Ciascuna scuola gode giuridicamente di un’autondomaionale, ma é soggetta a vincoli dati
dal sistema centrale. Se pensiamo alla gestionpettsbnale questa € cosa di non poco conto. Chi
compone una comunita scolastica vi € approdato dop@rocedura concorsuale, un inserimento in
graduatoria, una corretta domanda di mobilita; duanseguito di procedure fortemente connotate
su un piano formale. Si formano quelli che Romdinice gruppi-destino che prescindono da una
sintonia socio-affettiva. Persone che non si saredtes sono chiamate non solo a convivere ma
anche a collaborare. Inoltre, 'autonomia (pur sempoggetta a vincoli centrali), implica la
capacita dei soggetti che vi operano di assumeggjgiori responsabilitd, proprio in quanto
chiamati in causa direttamente rispetto al raggmegto dei fini istituzionali. L'autonomia
costituirebbe dunque un'opportunita, ma presuppganeapacita di porsi problemi, di effettuare
delle scelte, di agire assumendo in proprio ilaadelle conseguenze.

Emergono, quindi, con evidenza ulteriori antinontiee caratterizzano nello specifico le
istituzioni scolastiche, conferendo un elevato llvadi complessita al sistema e delle quali e
indispensabile identificare la portata, per adettacelte realmente efficaci. In particolare nella
scuola sussistono forze centripete, tendenti adooare ed integrare, contestualmente a spinte
centrifughe tendenti ad ampliare gli spazi perféahazione della propria diversita. Coesistono
staticita e dinamismo, ritualita ed innovazione.

Se, infine, ci si rapporta con un contesto esteiortemente dinamico, dove i livelli di
accelerazione sono crescenti, ne consegue la natogaessivamente impropria di prassi fondate
unicamente su rituali, staticita, burocrazia; lowazione deve imporsi se vuol far breccia
sull’assetto consolidato dell'istituzione che, dahto suo, si potrebbe affermare abbia il compito d
resistere. L'innovazione allora deve riuscire a abtnare all’istituzione che qualsiasi forma di
cambiamento e socialmente piu forte. Quando cideviaccolto, significa che il cambiamento e
entrato nell’istituzione e che si e istituzionalifz a sua volta, acquisendo le caratteristicheadell
staticita e producendo nuove routine ispirate avnwalori di riferimento. Si tratta allora di
costruire un equilibrio, ma all'interno di un prese progressivo di crescita. Un equilibrio fra le
antinomie, fra le forze centripete e centrifughe fa sicurezza della routine e la vitalita del
cambiamento, fra la burocrazia e l'innovazione,uracoinvolgimento allargato lendividuazione
di figure di riferimento, fra lamission istituzionale e la direzione che listituzione idec di
assumere come proprigigion).

Qui si colloca il ruolo determinante del Dirigersieolastico che con scelte gestionali opportune,

permeate da una leadership diffusa, pud costrisposte adeguate alle istanze in cambiamento,



salvaguardando l'istituzione in sé e la sua fungj@momunque all'interno di un dettame normativo
che si evince dalla lettura congiunta dell'art.2llalLegge 59/97 e dell’art.25 del D. Lgs.165/2001.

Le riflessioni dell'Osservatorio sulla scuola dailtonomia del centro di ricerca sulle
amministrazioni pubbliche “Vittorio Bachelet” dellauiss Guido Carli di Roma, espresse da
Antonio Cocozza e Giorgio Perrotto nel 2005, rilevaina situazione non ancora strutturata. La
ricerca evidenzia I'esistenza di buone pratiche gaghpo della didattica e della sperimentazione
organizzativa o della valutazione, gia avviate pridel’emanazione del Regolamento applicativo
dell’'autonomia (dpr 275/99), ma la generalizzatancaaza di una precisa strategia gestionale e di
una coerenza di questa con struttura, cultura eepsd organizzativi. A questo si affianca una
Dirigenza scolastica che attualmente non ha forom&ziunitaria, né origine omogenea, alla quale
corrispondono stili dirigenziali molto differenziat

Se si sviluppa la riflessione ad un livello piu amper comprendere il campo dell’azione
dirigenziale e le potenzialita reali dell’autononsigolastica, e indispensabile fare chiarezza,sajtre
circa il rapporto tra dimensione nazionale e quieliale. La figura del Dirigente scolastico non a
caso viene declinata all'interno del D. Leg.vo Z&&RY1, come una specificita del ruolo dirigenziale
pubblico. Infatti, I'intervento del Dirigente scal&co dovrebbe collocarsi secondo una filiera che
parte da una direttiva generale sull'azione amimnaiisa e sulla gestione (emanata dopo
I'approvazione del bilancio dello Stato), nellalgusiano esplicitati obiettivi, mission, paramedtd
indicatori dell'azione amministrativa; attraversaHrogrammazione operativa realizzata a cura del
Capo Dipartimento, che definisce le operazionidagere per il raggiungimento degli obiettivi e
delle attivitd indicate nella Direttiva ministegalarriva al Direttore scolastico regionale con il
compito di declinare gli obiettivi operativi in pied'azione. Su questi dovrebbe fondarsi I'attidita
negoziazione tra Direttore scolastico regionale iggnte scolastico. Per cio che concerne |l
dicastero dell'istruzione, manca l'individuazionamdlicatori correlati agli obiettivi; ne consegue
che la fase di pertinenza delle istituzioni scathst regionali, che avrebbe il compito di
contestualizzare su una specifica realta la prograznione nazionale, rimane di tipo generico, cosi
come, di conseguenza gli obiettivi assegnati agbirte scolastico.

Ne deriva un’attribuzione forte di responsabilitaiagolo Dirigente che deve raccordare il suo
intervento con il circuito dell’attivita amministraa in senso ampio, sia sul piano della conformita
degli atti alla norma, sia su quello della realZaae dei principi stessi, pur in assenza di
riferimenti di campo precisi. Ancora una conferrmell’ohcisivita di una figura dirigenziale che
coniughi management e leadership, conferendo uradavallistituzione e mediante la stessa al

sistema scolastico nel suo complesso.



Si innesta, all'interno di tale prospettiva, I'iddaun progetto mediante il quale il Dirigente
scolastico apprenda non solo dove collocarsi, marastnitto come collocarsi in un sistema
scolastico, individuando le mete fondamentali,affiiettivi a lungo termine dell’organizzazione, la
scelta dei criteri d’azione e di allocazione deiorse. In tutto questo la leadership scolastica,
intesa come capacita di sviluppare l'istituzionle sue risorse, si ritiene abbia un ruolo di agsolu
rilievo.

Come sottolinea lvana Sumfnsi tratta di una figura di Dirigente scolasticpaee di attivare
impegno, motivazione, gratificazione, ma anche a@pes guardare lontano ovvero di essere
proiettato sul futuro e sul nuovo. Si tratta di wolo dirigenziale che sviluppi una sussidiarieta
orizzontale e verticale, espressione di un’idegga@vernancein sostituzione defovernmente
garante della realizzazione di un’autonomia di s¢c@on un intervento che contemperi legittimita,
efficienza, efficacia, trasparenza dell’azione didattica sia amministrativa, qualita del servizio
dell’istruzione.

Il presente progetto riguardazione di un Dirigente scolasticofinalizzata a promuovere una
missionche si connoti in modo specifico in un’istituzioseolastica, entro una vision comune. Cio
al fine di sviluppare una maggiore capacita pragd¢te d’'intervento della scuola nel suo sistema.
L’azione, all'interno di una prospettiva sistemisasviluppa su tre piani:

e organizzativo

* comunicativo-relazionale

» formativo
assumendo a riferimento tutti gli elementi di ceielocale e globale sopra evidenziati. Tali
considerazioni sono da ritenersi significative @i fdel presente progetto che mira non solo
all'individuazione di piste operative specificamerbnnotate rispetto all'istituzione di cui si teat
ma vorrebbe, altresi, proporre degli elementi fiiegsione caratterizzanti un’azione dirigenziale in

senso lato.

I PARTE REALIZZAZIONE DI UN PROGETTO

PREMESSA
All'interno di tutti i sistemi produttivi viene pts attenzione alla dimensione del capitale umano,
quale elemento significativo per il raggiungimedlle finalita proprie dell'organizzazione in cui

ci si colloca.

& Summa, Ivana (2004)Leadership scolastica’En.: G. Cenerini — M. Spinosi/oci della scuolapp.233-241Napoli: Tecnodid
editore.



Il sistema scolastico, che si connota in modo $jgecproprio per la “costruzione” di capitale
umano, sembra dimentico dell'importanza che tdttagori siano messi nella condizione di potersi
esprimere in modo attivo ai fini del raggiungenadlaimissionistituzionale nel migliore dei modi.
Accade che Dirigenti scolastici, docenti, personllEA, si percepiscano come vittime di un
sistema scolastico senza cogliere la potenzialithvenire attori di crescita e cambiamento.

Il presente progetto vuole intervenire proprio si@sjo. Vuole essere una proposta per attivare
le possibilita di miglioramento insite in ogni &s8ta ed ancor piu in un contesto di professionisti
responsabili della crescita e della costruzionecultura. Si tratta di una responsabilita con
accezione positiva, riconducibile all’etimologial dermine “re-spondeo”, come capacita di dare
risposta, attraverso una leadership capace di clgeke, dare fiducia, creare condivisione e
proiezione verso il futuro.

Il ruolo del Dirigente scolastico in questo é detierante.

TITOLO
“LA LEADERSHIP SCOLASTICA, STRUMENTO PER CONIUGARIR@CRAZIA E
INNOVAZIONE’

DURATA DEL PROGETTO

Il progetto avra carattere biennale:
- lanno - conoscenza ed avvio

- Il 'anno - consolidamento, implementazione e sakltampo; avvio processi di riflessione auto

valutativa e valutativa.

LUOGO DI REALIZZAZIONE
Si prevede di realizzare il presente progettora#ino di un Istituto Comprensivo di ampie
dimensioni (al di sopra dei 1000 alunni), con 6odewdell’'infanzia, 5 scuole primarie e due scuole

secondarie di 1" grado.

DESCRIZIONE DI CONTESTO E BISOGNI CHE GIUSTIFICANO LO SVILUPPO
DELL'INTERVENTO PROPOSTO

Il contesto di riferimento e un Istituto Comprersi®omposito, costituitosi una decina di anni
fa, a seguito di un dimensionamento, come fusionad Direzione Didattica e di una Presidenza.

La sede amministrativa ha trovato collocazione gwda sede della Direzione Didattica, mentre la
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Presidenza delle due scuole secondarie di 1*gefteyenti a Comuni diversi, é stata soppressa. |
plessi sono dislocati all'interno di cinque munaipa di dimensioni differenziate: dai 12.000
abitanti del Comune con maggiore estensione, aidr@uello piu piccolo. Si tratta, comunque, di
realta territoriali medio piccole, collocate gedgramente nell’arco prealpino giuliano.

by

Il livello socio-economico € medio basso, con umliége di vecchiaia particolarmente
significativo in alcune municipalita. La propenstorall'innovazione e piuttosto contenuta.
Quest’aspetto in particolare, assume significatiaihche all'interno dell’istituto stesso, speciesise
considera I'assetto organizzativo.

Il dimensionamento, che ha visto la “prevalenzatida Direzione didattica su una Presidenza,
prevalenza esercitata anche da una figura direthigho accentratrice ed autoritaria, ha di fatto
creato una frattura fra il personale docente daliele dell'infanzia e primarie e quello delle deuo
secondarie di 1°grado. Il secondo, in particolgg@co propenso alla presa in carico in prima
persona di aspetti burocratico-amministrativi, leswto tale passaggio come perdita, oltre che per
cio che concerne una certa autorevolezza, anch@ad strettamente organizzativo.

Negli ultimi anni, dopo tale avvio, si sono sussgdirigenti scolastici piu attenti alla gestione
ordinaria, che non hanno preso in carico la sitwrsiassumendo a riferimento una specifica
progettualitd. Cio ha creato un certo scollamemntoilf personale, dando origine ad una cultura
dell’adempimento in-vece di una scelta responsahiilehe all'interno di interventi di rilievo quali
guello della continuita. Si sono costituiti grupputtosto chiusi e numericamente limitati, che
tendenzialmente ripropongono una progettualita oromlaudata, ma piuttosto stanca. Si €
sviluppata una certa rigidita anche sul piano amgativo, rispetto al quale le scelte d'impiego del
personale sono imbrigliate entro vincoli che sembrassere predefiniti.

Per le scuole dell'infanzia e primarie, la strghione, da trent'anni inalterata, di un tempo
scuola che garantisce la presenza di due inseguengiezione o classe (tempo pieno), determina un
livello di relazioni molto contenuto. Nelle scuadecondarie di 1* grado, la presenza di diverse ore
di disponibilita all'interno dell'orario di servii favorisce la sostituzione dei colleghi assenti,
mentre 'uso che potrebbe esserne fatto ai finl'atepliamento dell’'offerta formativa € molto
contenuto.

Le famiglie, stakeholders al pari degli alunni, @arnste per lo pit come una controparte alla
guale contrapporre il proprio sapere e rinviareagpetti educativi.

La percezione che ne viene dall'esterno é di unalacstanca e poco propensa al rinnovamento.
Nonostante cio, nel complesso sembra esserci ulibeigu

L’elemento di maggiore criticita, in una prospedtidirigenziale é costituito dal fatto che la

dispersione scolastica sia vissuta



* come un problema che riguarda unicamente i dodefigé scuole secondarie di 1" grado

* come conseguenza di una carenza motivazionaleadezzi che, svogliatamente, non si

adeguano alle richieste della scuola.

Sul piano amministrativo I'avvicendamento del Dioe¢ dei Servizi Generali ed Amministrativi
e la presenza di personale amministrativo stabilemisura contenuta, hanno impedito il
consolidamento sia di procedure sia di prassi. Anithsistema di relazioni interne e piuttosto
sfilacciato. Il personale alle dipendenze € nunaenente elevato (140 docenti circa e quasi una
quarantina tra personale amministrativo e collaiooirgcolastici); € presente una certa confusione
nell’attribuzione dei compiti che rende difficiledividuare pertinenze e responsabilita. Anche i
rapporti con I'esterno vengono vissuti in forma tigto autonoma, senza una comune visione
d’'insieme, sia dal personale docente, sia dal patsATA.

In sintesi i punti di debolezza sono identificabili

- staticita

- scarsa chiarezza nella distribuzione dei compiti

- interventi didattico-formativi settoriali, sia afiterno del medesimo ordine scolastico, sia
nei confronti dell’'esterno

- forme di rivalita ed in alcuni casi anche di o#dilifra i docenti o con il personale
collaboratore scolastico

- presenza di uno scollamento fra la dimensione tdate quella organizzativo-
amministrativa.

La staticita, se fattore limitante in una prospettili miglioramento € comunque garanzia per le
famiglie, che nella reiterazione di prassi collaedaconoscono valore all'istituzione. Accanto a
tale aspetto, che, di conseguenza, pudo anche asswma connotazione positiva, la peculiarita
caratterizzante l'assetto istituzionale costituisdeeriore elemento di forza. All'interno di un
Istituto Comprensivo possono essere individuatenéoistituzionali di raccordo, attivando sinergie
fondate proprio sulla ricchezza conferita dallaedsita. Lo svolgimento di un lavoro che diventa
progressivo se considerato dal punto di vista dellnhni, permette di effettuare riflessioni in
parallelo sulle proposte educativo-formative pionde ed anche sull'attivazione di processi che
necessitano di tempi lunghi per potersi esplicitage possibilita di seguire un minore dai 3 ai 14
anni, permette di acquisire quei feedback di riboche, quando assenti, impediscono la possibilita
di una ricalibratura dell’'azione. Questi sono tetementi significativi sui quali poggiare I'azione
dirigenziale, soprattutto per cio che concerne t@ivazione del personale, considerate anche le

eccellenti professionalita esistenti.
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OBIETTIVI GENERALI

La complessa societa in cui viviamo, i continuiapidi cambiamenti, spesso imprevisti ed
imprevedibili, richiedono alla scuola dellauton@nidi saper progettare e realizzare forme
organizzative che siano impegnate a valorizzarsofggettivita, la diversita, la creativita e che si
pongano come centro di riferimento per il contestoio-culturale nel quale si realizzano.

Il progetto si propone di intervenire per costruire rete efficace al suo interno e con I'esterno,
nella quale struttura organizzativa e strutturdadeladership siano strettamente correlate. Satrat
di far maturare, nel personale interno, un magiyeflo di consapevolezza rispetto al proprio ruolo
nellistituzione e al mandato istituzionale, maredi di accrescere il livello di coesione-raccordo,
anche con riferimento all'interrelazione tra appam@mministrativo e didattica.

In sintesi, si tratta di implementare la dimensico#egiale, ma di una collegialita che superi i
formalismi e veda il personale interno convergeees® lamission dellistituzione, dopo aver

maturato unaisioncomune e quindi sviluppato una cultura della coitduscolastica.

OBIETTIVI SPECIFICI
Per raggiungere le finalita indicate si ritienetaogialmente opportuno intervenire su tre livelli:
- un piano organizzativo
- un piano informativo-comunicativo
- un piano didattico.
Nello specifico, si prevede di raggiungere i seguaniettivi
- pervenire alla definizione di figure di riferimenton mansioni e compiti identificati sia per
cio che concerne I'apparato amministrativo cheskd® interno al personale docente;
- sviluppare una progettualita chiara con l'indicazodegli obiettivi da raggiungere, una
calendarizzazione, l'indicazione dei sistemi vaiutanessi in atto;
- incrementare i livelli di progettualita allargata;
- costruire un canale comunicativo efficace, medididétuzione di procedure nel flusso
informativo ed incrementando gli strumenti a dispiese (mailing list-sito dell’istituto);
- elaborare un curricolo d'istituto;

- avviare una riflessione in materia auto valutagvwalutativa.
DESTINATARI DELL'INTERVENTO

| destinatari dell'azione dirigenziale, cui spd#ayestione unitaria dell’Istituzione nella garanzi

del successo formativo, sono identificabili:
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- nei docenti collaboratori del dirigente scolastcdocenti funzione strumentale per cio che
concerne in modo specifico la condivisione dellealita del progetto, la creazione di
raccordi fra gli interventi, il coordinamento di ugpi di lavoro, la cura della
documentazione di monitoraggio e verifica, la alearapporti con I'esterno;

- nei docenti dell'istituto con specificita per cibec concerne la partecipazione a gruppi di
lavoro e la creazione del curricolo;

- nel Direttore dei Servizi Generali ed Amministratigpetto al coordinamento del personale
amministrativo, al raccordo con il Dirigente scdiles e con i collaboratori del Dirigente,
alla costruzione di procedure funzionali;

- nel personale collaboratore scolastico ed ammatigtr per cio che concerne I'applicazione

di procedure e la partecipazione a proposte foumati

SETTORI E SOGGETTI COINVOLTI
* personale docente

* personale ATA.

FASI DELL'INTERVENTO E MODALITA DI REALIZZAZIONE

Le attivita previste saranno realizzate durantéiennio scolastico, prevedendo un primo anno
di riorganizzazione e di avvio, un secondo di ctidamento delle prassi e avvio processi di
riflessione auto valutativa e valutativa.

| ANNO

Durante il primo anno si prevedono sostanzialmaetéasi:

1. conoscenza, raccolta dati e posizionamento

2. awvio della progettualita su piu direttrici (POFHGColo-assetto organizzativo-flusso

informativo)

3. monitoraggio, verifica e valutazione.

Settembre
1. Azione iniziale dconoscenza e di raccoltdati, da parte del Dirigente scolastico, in merito
alla situazione dell’lstituto. L'azione prevede:
» colloqui con interlocutori privilegiati (docenti kaboratori del Dirigente scolastico, DSGA,
coordinatori delle sedi, funzioni strumentali, doteeferenti dei progetti, docenti incaricati
di raccordo con l'esterno, genitori componenti orSiglio d’Istituto, rappresentanti degli
EE.LL);
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* consultazione della documentazione preesistente.

2. Azione di “posizionamento” mediante la quale fornire un orientamento di cangpoitiene
che le forze centrifughe si manifestino per lo pitassenza di chiari indirizzi; lo strumento della
direttiva, se utilizzato con consapevolezza dal Dirigentdastico, consente da un canto di fare
chiarezza sui compiti all’interno di una gestionataria dell’istituzione, dall’altro di ricondurre
ciascuno ai propri ruoli. Le direttive dirigenzigbertanto, saranno rivolte

al Collegio Docenti
al Direttore dei Servizi Generali ed Amministrativi

La prima sottolineera la necessita che ciascurpmisga in una logica di sistema; che si senta
corresponsabile e parte attiva per la realizzazame?OF e del successo formativo; che ponga in
essere forme di differenziazione didattica ageraldldssibilita resa possibile dal Regolamento
dellautonomia; che operi verso la costruzionerdsistema comunicativo efficace.

In riferimento ai rapporti con il Direttore dei S&i Generali ed Amministrativi, la seconda
conterra indicazioni affinché il Piano delle attévidel personale ATA definisca in modo chiaro le
modalita di comunicazione tra e con il personaighilendo compiti e procedure. Potra, in questo,
essere proposto l'uso della job description cheamio alla matrice di differenziazione dei compiti,
permette di identificare i carichi di lavoro in cam ciascun soggetto, le interconnessioni, le
eventuali sovrapposizioni e le modalita operatimecaso di assenza. Tale strumento risulta
funzionale anche in presenza di eventuali avvicertdi, in quanto permette di realizzare una sorta
di fotografia operativa d'immediata comprensione g entra nell’istituzione. E’ indispensabile
che nel documento il Dirigente scolastico esplitituolo incisivo del settore amministrativo anifi
del perseguimento del mandato istituzionale, facestdarezza anche sulla possibile previsione di
ore di straordinario qualora le stesse risultinmfanali per la definizione di un assetto chiaro.

Infine, sara opportuno un atto d’'indirizzo nei comti del Consiglio d'istituto che, attestando le
specificita funzionali degli organi collegiali erilolo dirigenziale, confermi la responsabilitaldel
stesso, innestando il suo precipuo compito sutidella scuola.

3. Prima organizzazionecon la definizione di un assetto che permettadividuare:

» due docenti collaboratori del Dirigente scolastisbprimo, con funzioni di sostituzione del
Dirigente scolastico, per cio che concerne il pnesgrogetto saranno attribuiti compiti di
carattere organizzativo interno, di raccordo casterno, di cura della comunicazione e
dellinformazione; al secondo sara affidato il atioemento dei lavori del POF con
particolare attenzione al raccordo con le aziofied#iverse funzioni strumentali. Entrambi
supporteranno il docente funzione strumentale icatr dell'attivita di definizione del
curricolo d'istituto. La scelta € motivata dallatvalenza di quest’area ai fini della riuscita
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dell'azione dirigenziale, poiché costituisce urréap sul quale si pud misurare direttamente
tutto il personale docente. Fra i due collaboragdria loro e il Dirigente scolastico, si dovra
necessariamente creare una significativa sineRga.questo sara importante un continuo
monitoraggio della relazione, con un’attenzione #angiare azioni di spinta, di
valorizzazione, di ascolto, di responsabilizzazjone

* due docenti funzioni strumentali che, pur in comitiéd con il passato, riferendosi a questo
progetto permettano di presidiare le aree dellggitazione didattica (curricoli) e delle
tecnologie informatiche;

» la composizione di gruppi di lavoro che collaboricon le funzioni strumentali e che
troveranno articolazione differenziata in base pilagettazione prevista;

* lindividuazione della commissione POF coordinatd docente secondo collaboratore del
Dirigente scolastico. La commissione dovra essa@ppresentativa di tutte le scuole facenti
parte dell’lstituto;

* la definizione dello staff di Direzione coincidenten lo staff di redazione del sito e
comprendente i docenti collaboratori del Dirigersieolastico, i docenti con funzione
strumentale, il DSGA;

» la definizione dei docenti coordinatori di sede)(@8n compiti di coordinamento interno ad
ogni singola scuola e di raccordo con I'esterngpecifico mandato dirigenziale.

In questa fase assumono importanza prioritariaolapetenze comunicative e relazionali del
Dirigente scolastico. Per un Dirigente di nuova manc’e la necessita di affidarsi a routine
collaudate, ma nel contempo di stimolare la prdpasi. Saranno necessariamente effettuati
incontri in forma individuale, nei quali il Dirigé¢@ possa cogliere il percepito dei singoli,
riconoscere gli aspetti di valore che il contributiociascuno ha saputo conferire all’istituzione,
stimolare ed accogliere proposte. Accanto a qadestia costituire presidio la dimensione collegiale
sia istituzionalizzata (Collegio Docenti) che ngnuppo costituito da funzioni strumentali, gruppo
coordinatori di plesso...). Nella fase collegial®itigente scolastico cerchera di ricondurre ad una
visione d’insieme le specificita, chiarendo comstksse siano funzionali all'obiettivo formativo.

E’ indispensabile che, almeno in questa prima fesattivita siano guidate direttamente dal
Dirigente scolastico. Successivamente si potra laxealelladelega formulata ed utilizzata con
chiarezza, evidenziando come, in ogni caso, laoresgbilita dirigenziale non venga mai meno. La
stessa sara indirizzata al docente collaboratonefwazioni di sostituzione (docente vicario) e, in
modo molto specifico, al docente secondo collaloogatlel Dirigente scolastico e alle funzioni

strumentali.
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Ottobre/novembre:

In questoperiodo si sviluppa maggiormente la fase progettualdell’istituto che si declina in
diverse scelte di campo:

* revisione e riorganizzazione del POF

* progettazione curricolare

» predisposizione di un assetto comunicativo intemche mediante web e creazione del sito

dell’Istituto

» definizione di un assetto amministrativo.

1. La revisione e riorganizzazione del POFavverra con il coinvolgimento in forma
rappresentativa dei docenti di tutti i plessi eusegg le linee guida approvate dal Consiglio
d’Istituto. E’ indispensabile un raccordo sinergit@ il docente collaboratore del Dirigente
scolastico, incaricato dei lavori di coordinamerea) Dirigente durante tutte le fasi d’intervento.
Aspetto significativo sara dato dalla presenzalieyente scolastico al primo incontro, in una fase
intermedia e a conclusione dei lavori.

Durante il primo incontro dovra essere fatta ctaasesu:

* tempi e scadenze

* metodologie operative

* orientamenti di campo.

Sara in questo incontro che il Dirigente cerchefademergere

» disfunzioni

» problematiche educative e formative presenti

+ staticita organizzativa
ma anche

» professionalita esistenti

* opportunita di sviluppo

* significativita del contributo di ciascuno.

E’ indispensabile che il Dirigente infonda fiducsalle possibilitd di riuscita e stimoli ad una
progettualita viva, anche mediante il richiamo Hdkbaesperienze positive.

Il Dirigente scolastico dovra curare la relazioren dl docente collaboratore incaricato del
coordinamento, I'accreditamento dello stesso nafroati del gruppo, I'accreditamento dei lavori
del gruppo nei confronti del Collegio. Rispettoia, stante la significativita delle scelte condptte
costituira elemento indispensabile la diffusioné ldeori svolti e degli orientamenti assunti, con
'apertura all’accoglimento di rilievi e/o propostiizialmente la formula utilizzata sara quella

della trasmissione dei materiali con e-mail e irtazeo a ciascun plesso; quando sara operativo |l
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sito vi potranno trovare li collocazione. L'attijt per questo, sara costantemente seguita dal
docente collaboratore vicario.

Sul piano operativo il lavoro potra essere reatizaa 10 ore (5 incontri da due ore ciascuno)
con la presenza di 13 docenti (uno per ogni plessel) collaboratore del Dirigente scolastico
incaricato del coordinamento, del docente collaiooeavicario e degli altri docenti funzione
strumentale. | docenti che compongono la Commissi®tOF troveranno riconoscimento
economico secondo i parametri previsti contrattesit@ per le attivita funzionali allinsegnamento;
i restanti svolgeranno I'attivita all'interno delépecifico incarico.

2. Per cio che concerne fgogettazione curricolare, I'obiettivo dell’attivita sara soprattutto
guello di rimettere in moto una progettualita adézealle richieste formative e di natura collegiale
Durante questo primo anno costituiranno approdonifstgtivo un confronto allargato,
l'individuazione di una comune matrice di riferintenl’elaborazione di alcuni documenti anche se
non di carattere verticale.

A tal fine € indispensabile la presenza di un dez@on un ruolo di coordinamento (docente
funzione strumentale) e di almeno due docenti pascan gruppo di lavoro, accanto ad una
distribuzione di compiti che veda il coinvolgimerdbpersonale rappresentativo dei diversi ordini
scolastici. E' necessario che il Dirigente scotasturi il raccordo con coloro che faranno parte de
gruppo ristretto di coordinamento e che vi sia sempna partecipazione attiva dei docenti
collaboratori del Dirigente scolastico.

Operativamente i gruppi di lavoro saranno 7 e stuperanno, nello specifico, delle
competenze, degli obiettivi formativi trasversalgi profili in uscita e di ciascuno degli assi
culturali (linguaggi — matematico - scientifico/tetogico - storico/sociale) cosi come previsti @ell
disposizioni che declinano saperi e competenzeemtiet’assolvimento dell'obbligo scolastico.
Ciascun gruppo sara composto da docenti dei dieedsni scolastici e sara coordinato da almeno
due docenti. Questi ultimi, insieme al docente fone strumentale e ai docenti collaboratori del
Dirigente scolastico, costituiranno il gruppo rgto di coordinamento con i compiti di conduzione
dei gruppi, sintesi, raccolta e sistematizzazioeendateriali prodotti dai docenti delle scuole. II
Dirigente scolastico avra cura di creare un raazaron i componenti tale gruppo, mediante un
incontro iniziale di input, uno di monitoraggio eto di analisi del percorso effettuato. L’esito
dipendera dalla capacita dei coordinatori di adeogle creare una sintesi tra le proposte, ma anche
dalla disponibilita al rinnovamento dei partecipabhf partecipazione sara generalizzata ed avra
carattere di obbligatorieta in quanto sara strattucome articolazione del Collegio docenti.

Sul piano contabile I'impegno aggiuntivo consisterain massimo di 140 ore per i 14 docenti

coordinatori dei gruppi, mentre il docente incaticdel coordinamento generale sara compensato

16



come funzione strumentale e i docenti collaboradetiDirigente svolgeranno il lavoro all'interno

del proprio incarico. Le ore saranno impiegate gieincontri con il Dirigente scolastico, per la

predisposizione dei materiali necessari ai lavgreel’attivita di sintesi.

L’attivita avra le caratteristiche della ricercaeam e quindi sara orientata a promuovere forme di
consapevolezza sul passaggio dalla visione progedaria a quella curricolare
confronto-raccordo fra i diversi ordini scolastici
auto riflessivita.

A conclusione sara indispensabile che il Dirigesddleciti una relazione elaborata in forma
sintetica, per appunti, sui punti di forza e di dlelaza dell’esperienza condotta e su quelle che son
le ricadute previste nella quotidianita. Cio sacaiesto alle singole commissioni separatamente e a
gruppo ristretto di coordinamento e sara oggettoodifronto all'interno del Collegio Docenti. La
documentazione prodotta costituira sezione del POF.

3. Per cid che concernéassetto informativo al docente collaboratore con funzioni di
sostituzioni del Dirigente scolastico, stante aniehrecessita di attenzione al trattamento dej dati
saranno attribuiti i compiti di coordinamento e auell'informazione. Si occupera della raccolta,
su base volontaria, degli indirizzi di posta etatica del personale, mediante i quali trasmettere |
comunicazioni interne e veicolare il flusso di pwsfe che provengono dall’esterno. Medesimo
flusso informativo sara tenuto con i componenti @ehsiglio d’Istituto e con i Rappresentanti dei
genitori dei Consigli di intersezione, classe, rokesse eletti. Cio garantira la cura
dell'informazione e la tempestivita della stessandamentale risulta il raccordo di questo docente
con il Direttore dei Servizi Generali ed Amminigiva

Parallelamente il docente funzione strumentale gnpto sul versante delle TIC si occupera di
avviare la costruzione del sito dell’Istituto, peécsia possibile una sua pubblicazione nel mese di
dicembre. Nel sito dovra comparire anche calendario degli impegni con accessibilita
differenziata al personale interno o alle famiglidl'esterno permettera agli utenti di avere
consapevolezza della vitalita dellistituto; altémo rendera facilmente fruibili le scadenze,
permettera di evitare sovrapposizioni, testimonie@ione dell’lstituto nel suo insieme favorendo
una visione di sistema. Sara importante un primavodgimento di un docente per ciascuno dei
plessi scolastici, per la costituzione di un grumghdavoro con il quale iniziare una riflessione
comune sulla struttura del sito, sulle competenzforinatiche presenti nell'istituto, sulle
potenzialita didattiche delle TIC. Per questo sévede un’attivita per un impegno massimo
complessivo di 80 ore.

4. Questa fase sara caratterizzata anche da umaziefe dell'assetto amministrativo. Il

Dirigente scolastico avra approvato il Piano deltévita del personale ATA e richiedera al
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Direttore dei servizi che sia esplicitata in tuttescuole dell’lstituto I'organizzazione degli difi
mediante comunicazione in tutti i plessi ed indicae sul sito. Dovranno essere espressi:

» tempi e modalita del ricevimento al pubblico;

» settori di competenza di ciascun assistente amtratiie.
Ciascuna scuola sara fornita della modulistica s&arga. All'interno della segreteria andra esposto
un riferimento chiaro su quali siano i soggettijaali rivolgersi sulla base delle differenti esigen

In questo periodo dovrebbe concludersi ancheolatrattazione integrativa d’Istituto sulla
gestione del fondo accessorio. La stessa costtwisgpassaggio importante poiché le dichiarazioni
d’intenti del Dirigente scolastico e la forte riebta di impegno, in particolare ad alcune persone
(sia personale docente sia ATA), all'interno dstltuzione scolastica, deve necessariamente
trovare corrispondenza in una differenziazione'vsd del fondo d’istituto. Una distribuzione a
pioggia dello stesso vanificherebbe I'idea di ueadership diffusa ponendo sullo stesso piano
'impegno e il disimpegno. E’ di fondamentale im@@mza questo passaggio per la realizzazione del
progetto ed e quindi indispensabile che il Dirigefaccia comprendere all’lRSU dell’istituto e alle
Organizzazioni Sindacali presenti intorno al taygjoanto la crescita debba necessariamente essere
correlata a sistemi premianti la disponibilita, raache le competenze e i diversi livelli di
assunzione di responsabilita. Trattandosi di unaltascdi campo significativa, I'eventuale
slittamento a dicembre della siglatura del cordrptitra costituire una valenza positiva, poich@ sar
espressione di una riflessione ampia e della maturandivisione sui fondamenti dell’azione

dirigenziale.

Dicembre

In questo mese si prevedono la conclusione deirilaled POF e sui curricoli d’Istituto, con
I'esternalizzazione alle famiglie.

Il Collegio Docenti e il Consiglio d’Istituto dovnao effettuare le previste delibere, ma sara
importante un’azione preparatoria del Dirigentaimincontro con il personale che ha partecipato
piu attivamente ai lavori. Lo stesso costituira agione per conoscere criticita emerse, ma
soprattutto sottolineare e valorizzare i risultaggiunti.

Successivamente sara sviluppato il confronto cofad@glie attraverso incontri centrati sulla
proposta dell’Offerta Formativa. Gli stessi costanno occasione per far conoscere

» ifiloni d’intervento dell’istituto (linee guida-gion)

* le proposte formative delle diverse scuole

« |l sito dellistituto.
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Il POF conterra delle schede di presentazione dailgole realta per permettere alle famiglie di
riconoscersi nel noto e di vedersi comprese afliimb di una struttura integrata. Questo costituisce
elemento significativo anche per i docenti stessi.

Altro fattore importante sara dato dall’opportuniadare voce alle famiglie all'interno di un
sistema comune istituzionalizzato. Pertanto lerabfse di presentazione delle scuole, che é utile
siano sviluppate in forma differenziata mantenendme riferimento le singole municipalita, e
opportuno costituiscano l'occasione per un interdma con le stesse, accogliendo criticita e
propositivita. Spesso per le famiglie e indispeilsatapire chi sia l'interlocutore e collocare il
proprio compito in rapporto a quello istituziondfare chiarezza sul mandato istituzionale permette
alla famiglia di trovare un personale collocamestti maturare aspettative coerenti. Importante € il
fatto che le stesse, specie quelle degli alunnipthigpermanendo nell’istituzione, cambiano ordine
scolastico (alunni in passaggio dalla scuola dagiinzia alla scuola primaria e da questa alla scuol
secondaria di 1°grado) possano “leggere” un rinnm@rgo anche mediante aspetti concreti: la
presentazione del sito dell'istituto, 'uso di ma&e informativo cartaceo riproposto in una nuova
forma grafica accanto a quello multimediale, lagimi$ita di fornire pareri personali anche in forma
scritta, permettono di concretizzare I'aperturdialogo e al nuovo. Cio richiede una pianificazione
sviluppata tra il Dirigente, i docenti che compongdo staff (docenti collaboratori del Dirigente
scolastico e docenti funzione strumentale) e i dioatori delle singole scuole, ma altresi un
impegno nell’attivita di coordinamento fra I'andame dei lavori della commissione POF, quelli
relativi alla realizzazione del sito e alla costoume del curricolo d’Istituto. L’esposizione pulbdai

costituisce infatti elemento di rinforzo identiarma va seguita con attenzione.

Gennaio/marzo
In tutti i sistemi, anche in quello fisico, a defbsi d’ingresso, di immissione, devono seguire
dei periodi di decantazione.
Dal punto di vista dirigenziale questa potra appanna fase di stasi. In realtd dovra essere un
momento di monitoraggio e di raccolta dati rispetto
» ai livelli di concretizzazione raggiunti
« al livello di coinvolgimento del personale

« all"accreditamento” dei docenti inseriti nei digegruppi di lavoro
» alle criticita emerse

« alle spinte alla ricerca e alla formazione messatm

« ai livelli di dipendenza/autonomia/individualitacama presenti

« alla percezione delle famiglie.
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Sara una fase di osservazione, di ascolto, medintguale effettuare delle scelte di
orientamento per la conclusione dell’anno scolastit indispensabile che il Dirigente acquisisca
un parere anche dai docenti coordinatori, dallezitum strumentali, dai collaboratori e che,
all'interno del Collegio docenti si esplicitino elenti di forza ed aspetti di criticita.

Infine, elemento costante della sua azione, dogsere la disponibilita all’ascolto affinché
ciascuno (docente, personale ATA, genitore) aldbi@eltezza di sentirsi considerato. Tale condotta
fornira gli elementi utili per una prima azione wiativa del Dirigente scolastico, che in sede di
Collegio Docenti e di Consiglio d’'Istituto relaziera sui risultati raggiunti rispetto alla direttiva
iniziale rivolta al primo e alle linee guida dekcsado. E’ fondamentale la relazione del Dirigente
scolastico specie nei confronti del Consiglio dfigb, organo rappresentativo della valenza di un

intervento congiunto e coordinato fra tutti i soijigehe a vario titolo agiscono per fini istituzen

Aprile/maggio

La fase conclusiva si rinnova sul piano del dinanas ma soprattutto per la crescita
professionale. Sara una fase nella quale il Ditgemientera verso una formazione specifica con
particolare attenzione:

 allusoTIC

» alla gestione delle relazioni interne ed esterne

» alla dimensione curricolare

« alla progettualita.

Si ritiene che questi settori formativi costituisoaelementi significativi per acquisire nuove
competenze, dare chiavi di lettura rinnovate alteste, migliorare il circuito relazionale. In
particolare attivita formative centrate sulla pribgalita e sulle dinamiche relazionali, possono
costituire fattori strategici. All'interno del s&nha scolastico, infatti, la progettualita € spesso
contenuta ad una visione di gruppo classe, nonna prospettiva sistemica; molto lontano é il
riconoscimento che in tale prospettiva si includahe il personale ATA. Rispetto alla dimensione
relazionale, poi, non va dimenticato, che qualsassietto organizzativo deve contemperarne una
crescita perché all’efficienza si affianchi I'efficia.

Elemento strategico, pertanto, sara dato dalleepi@dzione a percorsi formativi trasversali sia
da parte del personale docente sia del personake A'Rttivita non potra essere ampiamente
diffusa perché sia efficace. Sarebbe opportuna deeg@pazione di docenti con compiti di

coordinamento o comungue di persone particolarmantevate.
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Per cio che concerne la formazione sull’'uso dellg, Ta stessa sara svolta solo per una parte
con l'ausilio di personale esterno, per lo piu sdac@ndotta ai compiti del docente funzione
strumentale che, in tal modo assumera ruolo dimikento interno.

Si ritiene indispensabile collocare le esperier@enétive in questa fase dellanno quando la
definizione dei compiti, la predisposizione del P@®Ha creazione del sito, hanno permesso di

concretizzare una scelta di campo e di costitwiesgtemi di riferimento comuni.

Giugno

E’ un mese di verifica finale e declinazione delliste di lavoro per il successivo anno
scolastico.

Interessante, come strumento per una sorta diificadione” della situazione, potrebbe essere
la costituzione, da parte dello staff di direziodeunacartellina per I'accoglienza dgbersonale
L’operativita in genere favorisce, nel singolo,ctisizione di un livello di consapevolezza sullo
stato delle cose; oltre a cio, in questo casolpgirigente potrebbe divenire indicatore sulla méu

- del senso di appartenenza all'istituzione
- del rapporto con la Dirigenza
- della consapevolezza del mandato istituzionale.

Una cartellina che contenesse il POF con gli elémearatterizzanti le singole scuole, le
direttive, il curricolo, I'organizzazione amminiativa ed i rapporti tra il personale, sicuramente
sarebbe un buon indicatore di una prospettiva taiamalla collegialita piu che alla burocrazia;
diversamente una cartellina con la sola raccollia deodulistica da utilizzare. In modo indiretto il
Dirigente scolastico potrebbe acquisire elemegmificativi ai fini del suo operato. Pur trattandos
di un progetto biennale, € infatti indispensabhe d Dirigente effettui una valutazione intermedia

assumendo a riferimento la coerenza organizzativagporto al mandato istituzionale.

I ANNO
I secondo anno sara indispensabile per dare unatustizione ed un consolidamento
all'esistente. Aspetti salienti dell’azione dirigegse saranno quelli del coordinamento e dellatapin
all'azione.
Sostanzialmente I'anno sara diviso in tre fasi:
1. fase iniziale di monitoraggio, avvio dell’assettoganizzativo, progettazione a maglie
larghe

2. fase intermedia operativa interna, con interconoasesterne
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3. fase conclusiva del bilancio del biennio con I'widuazione delle prospettive di
miglioramento.

Nello specifico si prevede quanto sotto riportato.

Settembre

E’ una fase che potrebbe apparire la semplice poagene del percorso tracciato. In realta € un
momento delicato, nel quale le forze centripeterginitero emergere con evidenza, sia per il
naturale flusso dei processi, che vede alternassidi crescita ad altre di regressione e di s,
perché il contesto scolastico va a ricomporsi ségsogeometrie diverse. Il personale, sia esso
collaboratore scolastico, sia amministrativo o ddee anche se per una parte contenuta e
prevedibile che cambi. E’ il momento per raccontkestoria, per descrivere pubblicamente,
all'interno del Collegio Docenti o magari di un ordro alla presenza del personale ATA, la fase
nella quale si colloca I'lstituto con le progetiteakvviate.

E’ compito del Dirigente scolastico quello di tegska trama, sottolineando I'importanza della
componente attiva, di quella che mette in relazigtieuomini tra loro. La responsabilita
dirigenziale € quella dicreare uno spazio attraverso pratiche dialogicimegrado di mantenere la

memoria e allargare il confronto fra i diversi purdi vista”’

. Questo, sempre all'interno della
gestione unitaria dellistituzione che deve vedeana bilanciamento e la creazione di
interconnessioni fra i diversi settori: didattieajucativo, contabile, economico, organizzativo.
Istituzionalmente, all'interno del Collegio Docestra ripresa la direttiva del precedente anno
scolastico, evidenziando i risultati raggiunti, &ee scoperte e stimolando alla ricerca delle
prospettive di miglioramento.
Prima dell'inizio dell’anno scolastico si prevedarticolazione di lavori centrati su:

e elementi diforza e di criticita presenti all'interno diciascuna scuola(plesso) in un
incontro tra i coordinatori delle sedi alla preserdel Dirigente scolastico e del docente
collaboratore vicario;

* elementi diforza e di criticita conseguenti alleazioni condotte nell’anno scolastico
precedente. A questo incontro oltre ai docentiatmitatori del Dirigente dovranno essere
presenti anche i docenti con funzione strumentdl®8GA,;

* progettualita prevista per I'anno in corso, soprattutto rispetiie aree di criticita presenti
nell’istituto, quali ad esempio la dispersione sstica, la continuita, I'implementazione
nell’'uso delle TIC. L'incontro dovra necessariangeemrevedere la presenza dei docenti

funzione strumentale incaricati nel precedente amm@i docenti referenti di progetto. La

" Capaldo, Nunziante - Rondanini Luciano (20@9vernare l'istituzione scolasticarento: Edizioni Erikson.
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coesione si gioca sulla quotidianita e quanto piingente riuscira a cogliere gli elementi
di distanza e quelli di vicinanza, tanto maggiorteesara in grado di spingere in modo
propositivo;

 la declinazione di una fotografia dell'istituto. In questo anno € possibile
un’implementazione del POF attraverso la costruzidnun funzionigramma nel quale si
rappresentano le unita operative in base alle fumzvolte”. La medesima organizzazione
potra essere seguita dal DSGA per I'organizzazéawgdi uffici. Lo strumento € molto utile
in quanto porta al ruolo organizzativo, ponendadlazione il compito di pertinenza del
singolo con le altre strutture presenti nel sisteBiaino strumento funzionale sia rispetto al
rapporto che ne deriva dall’'esterno, sia perchénpte una forma di analisi del sistema e, di
conseguenza, di individuarne eventuali criticita. Juesto mese se ne sviluppera una
conoscenza all'interno dello staff di Direzionenpado attenzione agli aspetti di chiarezza

interna ed esterna che lo stesso permette di farnaaé.

Ottobre/dicembre

Si connota per essere un periodo molto operatitto swlti aspetti:

1. consolidamento degli incarichi € un anno di transizione verso un assetto staitiche
possa porsi degli obiettivi a lungo termine ed iam@ una progettazione che permetta di
implementare la vision dell'istituto. Si rende nes&rio allora un confronto con i componenti lo
staff di direzione ed un’azione di crescita delpgro nella direzione della squadra. In tal senso é
significativo il ruolo del Dirigente scolastico daaleader che deve fornire un orientamento di
campo, definire le scadenze, monitorare I'andametdb lavori con forme di sintesi diffusa,
intervenire nella gestione dei conflitti, richiedele conclusioni dei lavori. Perché avvenga |l
passaggio dal gruppo al team e poi alla squadrzonde convergere competenze specifiche e
obiettivi del lavoro. La squadra si forma quandawgp assume un ruolo ed opera secondo le
proprie specificita in sinergia con gli altri comamti, ma cio presuppone che ciascuno sia messo in
grado di crescere nelle competenze tecniche e,nmemo significative, in quelle relazionali. Il
Dirigente scolastico si dovra attivare nel sostenequesto processo favorendo Ia
responsabilizzazione del singolo e del gruppo nelissieme;

2. costituzione defunzionigramma relativo all’organizzazione scolastica Tale atéivsara
affidata ai docenti collaboratori del Dirigente &stico e al DSGA,

3. revisione del curricolo dellistituto con l'individuazione degli elementi forza e di
criticita. Nell'anno precedente e stato prodottodacumento probabilmente non coerente rispetto

ad una dimensione di verticalita. Cio costituiranfoudi partenza per accertare la validita del
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curricolo prodotto sui piani della dimensione pudidl (intesa come livello di leggibilita e
comprensione esterna), di quella partecipata intes®g rappresentativa dei docenti dellistituto, di
guella definita temporalmente e metodologicamediejuella misurabile e valutabile. Su questi
ultimi due settori (organizzativo-metodologico dwativo) si costituira centratura.

Partendo dal documento in essere, si effettuerappoofondimenti e valutazioni finalizzate ad
individuare l'assetto organizzativo didattico esklte metodologiche maggiormente coerenti con
una prospettiva curricolare. Il personale saradtto a trovare scelte organizzative il piu pogsibi
funzionali al servizio, quali forme di operativiaclassi aperte, per gruppi verticali, al fine idiace
quella trasversalita orizzontale e verticale chenota I'impostazione curricolare, ma che spesso si
fatica a tradurre sul piano concreto.

Contestualmente dovra necessariamente esseretattimapercorso formativo sugli aspetti
salienti della progettazione curricolare con pattice attenzione a quelli metodologici. E’
fondamentale che la formazione si affianchi all'@wita; se le tecniche messe in campo non sono
supportate da consapevolezze teoriche e di melqutocesso attivato rischia di essere piu illugori
che reale.

Sul piano organizzativo si riproporra la prassiat&rizzante il precedente anno, con Il
coinvolgimento di tutto il personale all'interno giuppi come articolazioni del Collegio Docenti.
Gli stessi saranno coordinati dai docenti compangngruppo ristretto di coordinamento che
avranno compiti di sintesi, raccordo, elaborazidaemateriali. Anche in questa fase si prevede un
impegno massimo complessivo di 140 ore funziorilhsegnamento;

4. revisione del POFalla luce dei nuovi assetti maturati sia sul piarganizzativo, sia
didattico, ne conseguira un adeguamento del PiafitOfferta Formativa ad opera dei docenti

collaboratori del Dirigente scolastico, dei docdatizione strumentale, del DSGA.

Gennaio/marza

Sul piano amministrativo & un periodo fortementenmato rispetto alla dimensione valutativa.
All'azione strettamente correlata all’attivita ditlea (valutazione quadrimestrale alunni) andranno
sviluppati interventi in materia valutativa in serampio.

Spesso nel personale € presente la difficolta di pnospettiva di sistema. Strumenti quali il
curricolo, il funzionigramma, l'uso di un calendariil sito, il POF possono sicuramente aver
consentito la maturazione di una visione della Ecimel suo complesso. A questo punto si pud
ritenere possibile I'avvio di un percorso orientatb una valutazione di sistema, riferita all’lstitu

Comprensivo.
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La dimensione valutativa costituisce uno dei piaui quali si fonda la leadership,
prevalentemente rispetto alla coerenza e all'effecaeqgli interventi. Per questo, in coerenza ¢on i
percorso tracciato ed il processo d’integraziongiad®, si ritiene rischiosa e poco efficace
'adesione a modelli pre-definiti dalla ricerca. pgve preferibile un confronto interno in materia di
autoanalisi, autovalutazione, valutazione per ctameoin modo specifico le potenzialita e le
ricadute. In questo periodo pertanto:

si attiveranno percorsi formativi specifici

si sviluppera una documentazione interna su gisalbs settori da presidiare
si valuteranno i possibili percorsi operativi

si progetteranno gli interventi.

Fondamentale, per I'azione dirigenziale, sara latitione di un team che si occupi della
valutazione sviluppando attivita di ricerca, ma tancdi riflessione sui dati raccolti e, di
conseguenza, acquisendo competenze tecniche specifiediante esperienze formative. |l team
dovra essere composto dai docenti collaboratorDitiggiente scolastico e da almeno un docente in
rappresentanza di ogni plesso (13). L’attivita poara un impegno complessivo di 8 ore per
ciascun docente. Sara importante che il Dirigeottoknei che si tratta di una fase interna che
dovra necessariamente trovare forme di coinvolgtmemaccordo con I'esterno.

Al pari del precedente anno, in questa fase ilgeimie scolastico avra cura di formalizzare
'andamento dell’attivita mediante un confrontoeimo al Collegio Docenti e con una specifica

relazione al Consiglio d’Istituto.

Aprile/maggio.

E’ una fase connotata per lo piu dall’apertura aeatuola all’esterno sia mediante percorsi
formativi comuni, sia attraverso progettualitaetercon le scuole.

Per questo dovranno essere colte le opportunitengsse da soggetti esterni allistituzione
congruenti con il percorso tracciato e realizzabhiennio. E’ importante che il Dirigente stimali
personale alla formazione e riesca a monitorar@eate specificita che si costituiscono ai fini di
un’eventuale revisione nell'attribuzione degli irichi, il piu possibile congrua con le esigenze
dell’lstituto. Si trattera di una raccolta di datediante la quale impostare una pianificazioneilper
successivo anno scolastico.

L'apertura avverra anche mediante l'implementaziated sito dell’istituto sia attraverso
materiali prodotti nelle singole scuole con gli raly sia strutturando blog che favoriscano la

comunicazione.
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Fondamentale sara fapinta del Dirigente scolastico alla produzione @ibcumenti leggibili e
chiaramente applicabili® attraverso i quali emergano le connessioni e kErere, aspetto che
chiama in causa la necessita di presidiare ts#itori e la convergenza all'unita delle azioni the

connotano.

Giugno

E’ la conclusione di un anno ma anche di un bienni

Ai fini di una valutazione dell’azione dirigenziadeindispensabile una raccolta di informazioni
gualitative e quantitative sull’azione condottaclam mediante i report dei docenti incaricati di
coordinamento.

La valutazione sul biennio andra esplicitata datigente scolastico nell’ultimo Collegio
Docenti per una restituzione al personale rispattanandato istituzionale, Successivamente al
Consiglio d’Istituto. In coerenza con l'impostazéodata sara importante anche un momento di
chiusura con il personale amministrativo e collabare scolastico, nel quale il Dirigente possa far
emergere i risultati raggiunti e le possibilitardiglioramento, nel rispetto ed in sinergia con |l
Direttore dei Servizi Generali ed Amministrativi.

E’ opportuno che in questo mese vengano esplialéi famiglie gli orientamenti assunti in

materia valutativa e le azioni previste per l'asgolastico successivo.

Le azioni previste nel biennio vengono descrittdéamma sintetica all’interno del diagramma di

Gantt di seguito riportato.

8 Stefanel, Stefano (2007).Dirigente scolastico nella scuola dell’autonaniParma: Casa editrice Spaggiari.
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Diagramma di Gantt

I ANNO I ANNO
settembre ottobre dicembre | 9€Nnaio apnle_/m giugno | settembre ottobre/di gennalo/rrapnle_/m giugno
/novembre marzo | aggio cembre arzo aggio

conoscenza e raccolta dati

posizionamento

assetto organizzativo

funzionigramma

revisione/riorganizzazione POF

progettazione curricolare

assetto informativo e gestione

assetto amministrativo

gestione flusso informativo

strutturazione sito web, gestione ed implementazione

Contrattazione Interaztiva d'Istituto dul FIS

esplicitazione all'esterno

formazione sul sistema relazionale

formazione sull'uso delle TIC

formazione sui curricoli

formazione sulla progettazione

formazione sulla valutazione

monitoraggio e raccolta dati e valutazione intermei

cartellina accoglienza del personale

valutazione finale
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RISORSE

Ai fini della realizzazione del presente progetstduiranno risorsa:

o il personale interno, soggetti istituzionali quBlifficio Scolastico Provinciale e quello
Regionale, altre istituzioni scolastiche, assooiaizied enti presenti sul territorio
(associazioni non profit, comitato genitori, azianshnitaria, EE.LL., Ambito...) rispetto
alle sinergie che potranno essere attivate e allilidi propositivita ed eccellenza che si
potranno raggiungere;

o ifinanziamenti acquisiti dal MIUR o mediante laepentazione di progetti;

o0 ibeni e le attrezzature esistenti nell'istitutoca@nto ai locali disponibili.

TEMPI DI REALIZZAZIONE

Le attivita previste saranno realizzate durantbiannio scolastico.

DEFINIZIONE DELLE MODALITA’ DI MONITORAGGIO, DI VER IFICA E DI
VALUTAZIONE
La valutazione del progetto verra svolta a divivsili:

- dai docenti con l'incarico di coordinamento
- dal Collegio dei Docenti

- dal Dirigente scolastico

e consistera nella valutazione

- del livello di coinvolgimento del personale interatm esterno alla scuola sia in termini di

presenza/assenza alle iniziative proposte, siattsplla tipologia degli interventi effettuati;
- dell’efficacia delle azioni di raccordo con rifermto
- all’evoluzione delle situazioni;

- ai livelli comunicativi e di scambio raggiunti imt@amente e con le famiglie.
Importante, ai fini del presente progetto, sara fanaa auto valutativa condotta dal Dirigente
scolastico, a livello di contesto, processo, prim@ risorse. Nello specifico potrebbero essere

assunti a riferimento i seguenti

indicatori descrittori

- capacita di responsabilizzazione, collaborazion
coordinamento agiti

14%
o

- collaboratori individuati
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- conoscenza e condivisione delle
proposte

reiterazione delle informazioni e delle direttive
accesso al sito
traduzione delle scelte operate in attivita corecre

- documenti predisposti
(funzionigramma, curricolo,
protocolli ...)

fruibilita, livello di socializzazione, coerenza

- attivita di gruppo

livello di attivita/passivita ai lavori di gruppo

- iniziative di formazione

livello di partecipazione alle iniziative

livello di costruzione di forme di specializzazione
professionale

- innovazione

progettazioni nuove avviate

sinergie interne createsi (progetti continuita
orizzontale e verticale)

sinergie createsi con altre scuole

BUDGET DELL’INTERVENTO

Il soggetto sponsor del progetto e responsabiléesal piano contabile per cid che concerne
'erogazione dei finanziamento e il Dirigente sa&tieo dell’lstituto Comprensivo. Concorrono,
mediante I'erogazione di servizi, a supporto, agerfarmative esterne, I'U.S.P. e I'U.S.R,,

I’Azienda sanitaria locale, un consorzio di Comdimalizzato all’integrazione dei servizi alla

persona.

Per la realizzazione del presente progetto, sigueno spese relative a differenti tipologie cosi

come nel piano finanziario di seguito riportato.

Le fonti di finanziamento sono costituite dal Fonddstituto (A), dai fondi per |l

funzionamento (C-D), dai fondi di cui alla L.440/9Z-D), dai fondi per la formazione (B), da
eventuali risorse acquisite tramite progettazigacsfiche su Bandi regionali o nazionali (A-B-C-

D).
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Piano finanziario

| ANNO I ANNO
costo costo
n. ore| orario] n.doc| forfait | tot. parz. | n.ore| orario|n.dod  forfait | tot. parz. | totale compl.
Collaboratori del Dirigente
scolastico
| Collaboratore del Dirigente 1 |€400000 €4.000,00 1| €400000 €4.000[00
scolastico
Il Collaboratore def Dirigente 1 |€250000 €2.500,00 1| €250000 €2.500j00
scolastico
Coordinatori di sede
monosezioni 5 [€1.000,00 €5.000,00 5| €1.000,00 €5.000§00
fino a due sezioni/classi 3 €1.200,00 €3.600,0( 3 €1.200,00 € 3.600J00
||fino a quattro sezioni/classi 1 €1.600,00 €1.600,00 1 €1.600,00 € 1.600J00
fino a5 classi 2 | €3.600,00 €3.600,00 2| €3.600,00 € 3.600{00
||fino a7 classi 1 €2.200,00 € 2.200,00 1 €2.200,00 € 2.200J00
fino a 10 classi 1 €3.200,00 € 3.200,00 1 €3.200,00 € 3.200J00
oltre le 10 classi 1 | €3.600,00 € 3.600,00 1] €3.600,00 € 3.600{00
Attivita funzionali
allinsegnamento docenti - gruppi
di lavoro
commissione POF 130 17] €2.279
gruppo coordinamento progettaziq ;| 17 5 €2450 | 140 17, €2.450,40
curricolare
gruppo TIC 80 | 179 € 1.400 130 17p €2.275,p0
gruppo valutazione 104 | 175 €1.820,00
Docenti con funzione strumentale 2 |€15493] €3.008,74 2| 154937 €3.008[74
(sito web-coordinamento curricoli
DSGA 20 | 16,87 € 337,40
assistenti amministrativi 60 | 12,68 € 760,80
Totale (A) Personale € 39.621,94 €38.943,74 € 78.565,64
SEZIONE B - CONSULENZA E
FORMAZIONE
uso delle TIC 10 60 €600,00 10 60 €600,0p
competenze e dinamiche relaziongli 1P q €720,00
metodologia curricolare 8 60 € 480,0( 17 6 €720,00
consulente informatico 30| 304 €912,6 30 3042 €91250
Totale (B) CONSULENZA E
FORMAZIONE €2.712,60 €2232,60| €4.945,20
SEZIONE C - Materiali
materiale facile consumo €800,00 €800,00
Totale (C) Materiali €800,00 €800,00 €1.600,00
SEZIONE D - Pubblicizzazione €
diffusione
pubbl|l0|zza2|0ne e produzione €500,00 €500,00
materiale
Tptalg (D) Pubblicizzazione e €500,00 €500,00 €1.000,00
diffusione
Totale Progetto - SEZ.
A+B+C+D+E € 43.634,54 €42.47634 € 86.110,81
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Il PARTE LA METODOLOGIA E | RISULTATI

MODELLI TEORICI E FONTI BIBLIOGRAFICHE DI RIFERIMEN TO

| concetti di fondo che costituiscono i sistemirderimento della proposta possono essere
ricondotti sostanzialmente alla visione della sauobme “sistema”, cio@&n insieme di parti
strettamente interrelate tra di loro dalle cui relani dipendono le prestazioni complessive del
sistema stessd’ permeata da una filosofia umanista di fondo, cbendsce centralita alla Persona
nella sua integrita, come soggetto nel quale ctmegise s’interfacciano con pari dignita le
dimensioni emotiva e cognitiva.

La scuola e un'istituzione caratterizzata da urezifipo contesto derivante dalle sue strutture,
dai sistemi di riferimento centrali e locali, dagkopi che persegue. Anche se lo stesso connota
significativamente la struttura organizzativa, esgbile operare delle scelte rispetto ai livelli di
cooperazione, controllo, sostegno, sulla base asltatteristiche individuali dei soggetti che vi
operano e delle scelte gestionali. Tali scelterasswo rilievo sul clima e sulla cultura organizzativ
che si configura all'interno della struttura, cgmercussioni significative per il singolo.

Proprio in quanto espressione di un sistema e polchstesso si situa in una dimensione
temporale, la scuola si connota per gli aspettettiai e processuali sui quali € necessario pona
sottolineatura. Se da un canto gli stessi confemiscun ampio livello di complessita, dall’altro,
tuttavia, sono espressione di vitalita.

In questo assume un ruolo significativo la figunagenziale rispetto al livello di guida che sa
assumere all'interno dell’organizzazione.

K. E Weick afferma che la relazione tra due eleingntin sistema €& debole e cido accade in
particolare nel contesto scolastico, dove I'eleviatiice d’autonomia crea scarse interconnessioni.
In particolare, la componente singola e difficiliedmpatti con l'intera organizzazione, nel senso
che é difficile che la condotta negativa di un singabbia delle ripercussioni sull’intero contedio
riferimento. Inoltre, altro elemento di cui ten@nto sempre secondo I'autore, sono i livelli dicaut
riflessivita delle persone e dei gruppi, in questeo molto elevati.

Se quindi in un contesto a legami rigidi la regakrta, il fondamento burocratico, puo
considerarsi uno strumento funzionale un contesto a legami deboli prevale la dimemso
probabilistica della gestione e del funzionamentoe csi intende promuover® Diventa
strettamente indispensabile allora ragionare pecgssi ed elevare il livello di decisionalita delle
persone, poiché I'orientamento dell’organizzazidipendera dall’azione delle stesse. A seguire, la

° Di Nubila, Renato Domenico (2002Analisi e qualita delle organizzazioni scolasticeeformative Lecce: Edizioni PENSA
Multimedia.
10 capaldo, Nunziante — Rondanini, Luciano. Op.cit,
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condivisione in merito all’esperienza dell’azionsesamera la valenza di un collante, piu del
significato dell’azione stessa. Le storie indivilusono troppo diverse per produrre similarita:
sussistono per lo piu significati equivalenti, oisi sovrapposte di eventi ambigui ed anche se le
esperienze vissute sono simili, in un processo ridflessivo le persone le connotano con
etichettature differenti. Perché si costruiscaiuellb d’integrazione € necessario un confronto su
un’esperienza condivisa e cid ha maggiore valerzacsade in prossimita al suo verificarsi: dalla
stessa ne puo conseguire un modo comune di padatndecodificarla:Hanno bisogno di vedere
che cosa dicono insieme riguardo all’esperienza, @a@prendere che cosa pensano insieme sia
successo™. Esemplificativa in tal senso & lefficacia dellarfeazione condotta a livello
residenziale. Alessandra Cenerini, in un contritaltinterno di un testo di N. Bottalfi descrive

un caso di serendipita, ovvero di un gruppo di taviompegnato in un percorso finalizzato alla
costruzione di un sistema certo ed affidabile difiea, che, pur non approdando alla meta stabilita
permise di scoprire come si costruisce una comuyibdessionale di insegnanti capace di fare
ricerca. Fondamentale fu la possibilita offerta]ati uscire dall'isolamento sentendosi riconosciut
come professionisti.

Piu che produrre etichettature sull’'esperienzadéspensabile rendere I'esperienza saliente. Le
persone, emotivamente coinvolte in questo, si neoaranno all’interno di una medesima cornice
pur mantenendo, se necessario, un’interpretazioggestiva della situazionéColoro che fanno
cose insieme costruiscono culture fotfied anche se la visione delle cose fatte & diveesés il
legame dato dalla condivisione dell’esperienza. deamunanza dell'azione permette tire
significatoe mediante lo stesso di creare un fondamento eisodi

L’esperienza comune, inoltre, con tutte le dinamiadhe comporta date anche da criticita
relazionali, rinforza I'opportunita di considerarproblemi come parte di un processo, momenti di
interruzione dello stesso, che pero consenton@lieione al processo. | fallimenti e gli insuccessi
non sono mai assoluti, ma vanno giudicati nel oten cui avvengono. Assumendo questa
prospettiva, la dimensione dell’'errore, della ridefione del percorso, della costruzione e
ricostruzione di un sistema di relazioni, diventarfondamenti comuni dell'azione. Riferimento
significativo in tal senso, e la visione della gws¢ costruttiva del conflitto proposta da M.
Martello™, per la quale lo stesso non va vissuto come intidéi percorso, bensi come opportunita
di crescita interpersonale ed intrapersonale. Glasto nella misura in cui chi ne € coinvolto ces

a fermarsi, ad accoglierlo, a percorrere le faBadelazione.

1 weick, K. E. (1997) Senso e significato nell'organizzazione. Allaeri@m delle ambiguita e delle contraddizioni nei geesi
organizzativi Milano: Raffaello Cortina Editore.

12 Bottani, Norberto (2003lUna pagella per la scuoldirento: Erikson Edizioni.

13 Weick, K. E.. Op. cit.

14 Martello, Maria (2006)Conflitti parliamone Milano: Sperling & Kupfer Editori.
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Nella scuola, contesto ad elevata componente oglald, € necessario investire su questo. La
relazione crea interazion@zione fra,ma ancheazione pernella misura in cui si acquisisce
consapevolezza della diversita e la si accoglieecéomdamentale occasione di crescita. Ogni
relazione implica piu che uno scambio di contemsichici e di vissuto emotivo, una messa in
comune. Perché cio avvenga e indispensabile temto clella forte dimensione soggettiva da parte
di entrambi i soggetti che vivono la relazione.Gardner individua delle differenze tra le persone
rispetto a cio che le colpisce maggiormente. Ciascdi noi € cioé piu predisposto a prestare
attenzione ad alcuni aspetti piuttosto che ad, aftdbbase al predominio di un’intelligenza sullfalt
e questo modifica il modo di porsi in una comunigae. Inoltre, ogni interlocutore € un essere
umano dotato di una propria storia, porta con déagaglio delle esperienze della propria vita,
accumulate giorno per giorno ed il sentire legatueste esperienze, per cui assumera il messaggio
in modo del tutto soggettivo.

L’interruzione avviene quando si da per scontatI@itro capisca cio che intendo dire, quando
si ritiene che al proprio vissuto corrisponda esa#nte quello altrui, quando, in sostanza, si ranan
imbrigliati nel proprio solo ed unico sistema derimento, percependo I'Altro come un nemico. In
realta, come insegna E. Lévinas, I'Altro e soggétttispensabile per comprendere chi sono, per
maturare la propria identita. Questa accezione ardasdi percepire come fondamentale la
dimensione della reciprocita, elemento fondantgudilsivoglia contesto formativo.

Ne consegue il ruolo fondamentale di un dirigerite si proponga come leader, con I'assunto
del riconoscimento delle individualita contestuaitee ad una prospettiva di universalita. E’
indispensabile che mediante la sua azione inteevenglifferenti aspetti.

Ha il ruolo di “costruttore di sensemaking” ovveliccolui che orienta verso la costruzione di un
sistema di senso intorno ad una sequenza di eslemtianno luogo nel tempo. K. E Weick nel testo
“Senso e significato dell’organizzazion@'riporta il pensiero di L. Thayer che descriveeader
come*“qualcuno che altera o guida il modo in cui i suseguaci “pensano” il mondo dando a
“ess0” un volto ineluttabile”.Si tratta, come spiega di seguito, dell’attribumaali un senso diverso
al significato di quello che gli altri fanno ricredolo in forma diversa. Lo ricondurrei ad una sorta
di traduzione in un linguaggio nuovo, nel qualesciano si senta comunque com-preso e possa
riconoscersi. Si tratta di generare un punto diriniento nei confronti del quale I'organizzazione
possa acquisire una direzione. Qui si giocano liione, la proiezione al futuro, I'innovativita.

Altro aspetto, significativo!ll leader incarna sempre la possibilita di sfuggira quello che
potrebbe altrimenti apparirci incomprensibile, ocuello che potrebbe altrimenti apparirci un

mondo caotico, indifferente, incorreggibile, un monsul quale non abbiamo alcun controllo

15 Weick, Karl E.. Op.cit.
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definitivo”. Mi sembra importante sottolineare I'aspetto legat@ssunzione di responsabilita, che
diventa anche accoglienza dell'ansia, gestion€igiato. E’ necessario infondere fiducia nelle
persone e assicurarsi che prendano in considem&oimformazioni generate dalle loro azioni,
affinché acquisiscano consapevolezza su dove earnm e dove desiderano essere. E. Mbrin
descrivendo i principi della conoscenza approfareliversi concetti: di contesto, affermando che
“bisogna porre i dati e le informazioni nel loro otesto perché prendano sen$9”di globale,
sottolineando come gli elementi siano organizzathodo inter-retroattivo ed organizzazionale; del
multidimensionale, che caratterizza le unita coisg#ecome l'essere umano e la societa; di
complesso, inteso come di ci0 che“tessuto insieme’ Se l'educazione deve promuovere
un’intelligenza generale che sia in grado di rf@rial complesso, al contesto in modo
multidimensionale e al globale, ne consegue chedingenza capace debba far propri tali assunti
di riferimento per orientare I'azione a perseguiseiccesso formativo.

Un approccio organizzativo che voglia ricondursicamente ad una dimensione burocratica,
non appare piu in grado di garantire una gestiantuttl i fattori e co-fattori che descrivono
I'attuale contesto e I'attuale condizione umanastelta di una leadership educazionale, meglio, se
diffusa e l'unica strada percorribile per una citasdella politica scolastica che promuova una
crescita sociale.

Il leader, si colloca allora come colui che, fodeun elevato livello di consapevolezza sul
proprio compito, ma altresi sul senso della suadotia, assume una disposizione orientata al
processo. In questa i sistemi di riferimento didorsono chiari e gli appartengono, ma I'ampiezza
con la quale conduce il suo mandato gli consentmdiugare tali sistemi di riferimento personali
con il contesto, avendo presente la multidimendgi@ndelle persone che vi operano, riconoscendo
'elevato livello di complessita che caratterizzascuna istituzione scolastica. L'azione diverra
quella di colui che, intervenendo su tutti i softemmi presenti all'interno della scuola,
organizzativo-manageriale, sociale, sottosistemdedniche e strumenti, riesca ad orientare la
condotta, come si diceva nella prima parddtivando impegno, motivazione, gratificazione,
guardando in prospettiva.

Per questo e necessario che accolga e generi liliaaranto.

H. Gardnel® afferma che concetti, storie, teorie ed abilitines rappresentazioni mentali,
contenuti della mente che permettono di organizbasperienza e dare un senso alla realta. Egli
afferma che ciascuno di noi ha le sue storie suhdapalle quali riconduce le proprie difformi

esperienze quotidiane, alla ricerca di una sin@sieste si formano precocemente ed hanno la

16 Morin, Edgar (2001), sette saperi necessari all'educazione del futiMidano: Raffaello Cortina Editore.
17 Morin, Edgar. Op.cit.
18 Gardner, Howard (2005Lambiare idee. L'arte e la scienza della persuasidfitano: Giangiacomo Feltrinelli Editore.
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caratteristica di essere refrattarie al cambiamgnioessendo la mente, per sua natura, una sorta d
sistema aperto. Secondo l'autore sussistono, ster di noi, resistenze personali ai processi di
cambiamento, che derivano dalla difficolta e dd#lica di costruire nuove storie. | fattori che
possono contribuire al radicamento di una teofitae @he caratteristiche personali di maggiore o
minore propensione a questo, sono la risonanzaianet'aver dichiarato in pubblico le proprie
idee.

Emerge ancora limportanza della dimensione reted®m perché € proprio attraverso
l'interrelazione con 'ambiente, fra il s€ e I'Adly fra lo spazio pubblico e quello privato che puo
generarsi un processo di cambiamento.

Nelle Istituzioni il piu delle volte i cambiamerdivvengono attraverso micro aggiustamenti che
ad un tratto sembrano assemblarsi, materializzerprovvisamente in orientamenti nuovi. In
guesto caso ci si trova all'interno di una progi@ss e si resta sorpresi della maturazione di nuove
idee o di un diverso approccio agli accadimentiudlo del leader & allora quello di innestare un
processo di cambiamento con la consapevolezza piglie naturali resistenze; della necessita di
porsi in un atteggiamento di ricerca; della cagadit collocarsi in una dimensione di vicinanza
all’Altro scegliendo formule comunicative differaate, ma ponendo attenzione anche agli aspetti
emotivi; dell'importanza di dare una risonanza adauvallo a tutti i progressi compiuti. L’'esercizio
del potere, come sottolinea R. Di Nubilasi esprime nell'esperire valori significativi che

riconoscono dignita e pregnanza all’Altro.

METODI E STRUMENTI PROPOSTI

Il costrutto metodologico che fonda l'azione dingale € quello del’empowerment che
ingloba concetti com#a condivisione, la responsabilizzazione, lo spihwo ed il pieno utilizzo del
potenziale individuale, la valorizzazione delle aeitd di ciascuno, il trasferimento del potef&”

Espressione di cio € un efficace esercizio dellagde Sul piano amministrativo la delega si ha
attraverso un atto formale di legittimazione al pimmento di atti o all’esercizio di funzioni da part
del delegante. E’ un atto collocato temporalmemte,quanto non determina un definitivo
trasferimento della competenza dal delegante agdéb, ma crea una competenza nell’organo
inferiore e si esaurisce con lo svolgimento detéinco assegnato. La titolarita del potere rimane
sempre in capo al delegante, mentre cid che sietisse € l'esercizio del potere. Tale atto,
prescritto normativamente anche se non compiutargstlinato (D. Leg.vo 165/2001) implica il
riconoscimento di specificita da parte del deleganei confronti del soggetto delegato e la

strutturazione di un rapporto fiduciario. Proprier pgquesto il Dirigente scolastico se ne deve

19 Di Nubila, Renato Domenico. Op.cit.
20 Dj Nubila, Renato Domenico. Op.cit.
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avvalere in modo specifico, con la consapevolezdke dicadute che lo stesso genera sul piano
della collaborazione, ma anche della responsabtipne.

Sul piano operativo, in generale, si puo afferndre la metodologia seguita sia quella ricerca-
azione che riconosce una contingenza tra aziorenescenza nei processi di apprendimento. Le
procedure salienti sono identificabili nell@anificazione azione osservazionee riflessione
Fondamentali sono il coinvolgimento esistenzialeadttivo degli attori, il perseguimento di uno
sviluppo personale e professionale anche da pacdauw che stimola il percorso, ovvero, in questo
caso, del Dirigente scolastico. Questo assunto aokigico di riferimento esalta la ricerca come
agente di cambiamento poiché innesta un circoloago tra I'azione a la ricerca stessa, in risposta
ad una situazione problema. Aspetti rilevanti iegto progetto sono identificabili:

- nel coinvolgimento diretto degli attori che vivoaai sentono parte di un processo;
- nel carattere di intenzionalita e di riflessiviilthzione;
- nella dimensione partecipata, che permette di rendalesi le interdipendenze interne al
sistema;
- negli elevati livelli di collaborativita che presugne, poiché e proprio mediante una
condivisione e negoziazione continua che si svéuppapere;
- nella dimensione emancipativa in quarftlmsata su un rapporto di fiducia e su una
comunicazione simmetrica, regolata da un codiceodtia i partecipanti”*
Questo € un elemento significativo perché alimdataiducia in sé, la capacita di operare
autonomamente rispetto ai processi educativi, @/gerella maturazione qualitativa identificabile
con I"empowerment” che genera una diffusione aédadership.

Sul piano strumentale e significativo I'uso del wedla per la strutturazione di un sito
comprensivo di elementi che permettano di migleraflusso informativo e comunicativo, sia per
la visibilita della documentazione prodotta.

Infine, ancora, sul piano metodologico di rinforgo I'approfondimento partecipato sulla

dimensione valutativa alla ricerca dello strumepitoefficace.

RISULTATI ATTESI

| risultati direttamente attesi sono relativi alghioramento nei livelli di coesione-cura nella
trasmissione delle informazioni interne ed esteatigncremento dei livelli di responsabilizzazione
in merito alla progettazione interna e agli essblastici, ad un’implementazione della dimensione

collegiale.

21 pozzo, Graziella (2008)Ricerca-azione” En.: G. Cenerini — M. SpinosVoci della scuolapp.435-445. Napoli: Tecnodid
editore
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In seconda istanza ne derivera un miglioramentdoffeita formativa con una maggiore

centratura sull’apprendimento in-vece dell'insegeato.

PUNTI DI FORZA E PUNTI DI DEBOLEZZA
Punti di debolezza
= rigidita del personale
= livello di consolidamento del sistema di relazionierne: ruoli ben divisi attribuiti alle
medesime persone
= livello di confusione ed indeterminatezza collegdta mancanza di volonta di assumersi
responsabilita personali
= livello di formazione dl personale
Punti di forza:
= individuazione di figure chiave all'interno delltigizione
= motivazione del personale

= Jivelli di soddisfacimento dell’'utenza.

ELABORAZIONE DI UN POSSIBILE PIANO DI DIFFUSIONE DE | RISULTATI

La diffusione dei risultati verra effettuata in riea differenziata trattandosi dei soggetti ai quali
va orientata.

In sintesi si potrebbero individuare tre filoni diffusione: relativo all’istituzione scolastica,
come buona pratica, come risposta ad un mandétishale.

Rispetto al primo filone si trattera dell'espli@tane delle forme di coerenza create anche fra i
diversi settori scolastici, con attenzione paracel alla significativita di un percorso educativo
sviluppato entro una medesima struttura di riferitteSaranno utilizzati il sito dell’istituto ed an
documentazione cartacea degli elementi caratterizta proposta formativa dell’istituto. Nella
stessa saranno evidenziati, accanto alla missewjsion dell’istituto e I'assetto organizzativo,
comunicativo, didattico-formativo strutturato. Sigpaffermare che il piano abbia per lo piu una
valenza interna, pur rivolgendosi all’'esterno. ttifaara finalizzato a rafforzare la coesione e la
percezione dei singoli all'interno di un sistemalastico, sviluppando la componente riflessiva
dell'azione e dell'interazione, ma soprattutto noscendo e motivando il personale.

L’esperienza italiana e piuttosto carente in matdridocumentazione delle buone pratiche, per
lo piu assente rispetto all’azione dirigenzialeri@ne che la mancanza di una visione della scuol
come sistema, derivi sia dalla differente formaeiodella dirigenza scolastica (come gia

evidenziato), sia da una contenuto livello di opeita in equipe per tali professionisti. La
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diffusione di esperienze gestionali che hanno ptodaisultati positivi, mediante riviste
specializzate, si ritiene possa favorire quellontdma generatore di miglioramento continuo.
L’esperienza potra trovare forma di documentazamehe mediante la predisposizione di una sorta
di diario di bordo e la creazione di una piccolalgicazione.

Infine, trattandosi di una proposta inerente I'agalirigenziale, sicuramente la diffusione dei
risultati andra comunicata all’Ufficio scolasticegionale, sottolineando i livelli di coinvolgimento
del personale e i positivi risultati gestionali gagti. A tal fine appare congrua anche la
dimensione biennale, poiché potrebbe dar modo edtiore dell’'ufficio scolastico regionale di
fornire atti d’'indirizzo per la prosecuzione dettigita verso la scadenza contrattuale, nell'ipptis

una durata triennale dello stesso, in forma coereoi gli obiettivi regionali e nazionali.

CONCLUSIONI PERSONALI

Il progetto qui descritto ha inteso delineare idamenti di un’azione dirigenziale orientata al
risultato dell’'eccellenza formativa.

La consapevolezza che si tratti di un percorso ardsiste, posti i notevoli vincoli che
“orientano” I'azione del Dirigente scolastico. Adttanto viva € la convinzione che il livello di
responsabilita educativa in capo ad un Dirigentdastico sia elevato, intesa questa sia nel seinso d
dover dare delle risposte le piu professionali fpi§ssia nel senso della possibilita d’azione.

Ritengo che la possibilita d’'azione esista e che isiportante vivere la burocrazia come
strumento per agire tale responsabilita e non derimento al quale soccombere. Individuo nella
leadership un sistema di riferimento che possa idayiene delle sfide che la scuola puo impegnarsi

ad affrontare con successo per il successo formdegli studenti.
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