IL MANAGEMENT SCOLASTICO: un approccio psicosociale per dirigere la scuola
(Cuido Contessa —ARIPS = 1979)%*

1. Teorie psicosociali dell'organizzazione

La storia della psicosociologia dell'organizzazione viene di solito, impro
priamente, fatta nascere dal famoso esperimento condotto presso la Hawthor
ne da un gruppo di ricercatori di Harvard composto da Mayo, Roethlisberge;%
Dickson e altri negli anni dal 1928 al 1935.

Consideriamo impropria questa datazione perche essa esclude tutti i contri
buti di Freud, Weber e Marx. Tutta la costruzione di Freud sull'importanza
dell'inconscio nel comportamento umano; gli spunti sui bisogni del Marx di
Grundrisse; la tipologia weberiana degli individui come agenti socialij; co
stituiscono solo alcune fra le importanti anticipazioni delle scoperte em—
piriche del gruppo di Hawthorne. :

In sostanza questo gruppo ha scoperto e dimostrato la esistenza di bisogni
psicologici espressi in modelli informali di comportamento dagli uwomini al
lavoro, e la forte influenza di questi bisogni sulla produttivita.

In wn mondo organizzativo-produttivo basato sulla concezione dell'homo oeco-
nomicus di ascendenza liberale e sulle teorie del management scientifico

di Taylor, il gruppo di Hawthorne scopre 1l'importanza dei bisogni di "rela
zioni umane" dell'uomo al lavoro.

La scoperta dell'uomo sociale, all'interno delle organizzazioni, ha dato
vita a decenni di tentativi noti col nome di "human relations": gite e ce-
ne aziendali, premi e incentivi di status, attivita dopolavoristiche. I di
rigenti sono stati sensibilizzati a prestare cure particolari ai rapporti
interpersonali. I limiti di questa impostazione furono evidenziati in se-
guito alla teoria della motivazione di A.H. Maslow apparsa nel 1954.

Secondo questo autore i bisogni dell'uomo si presentano alla sua consapevo
lezza secondo una sequenza gerarchica: da quelli filosofici a quelli di si
curezza a quelli sociali (e fin qui erano arrivati sia Taylor che Mayo) ;
dai bisogni sociali perd 1l'uomo passa ai bisogni di stima di s¢ e da que-
sti al bisogno di autorealizzazione. All'uomo sociale si sostituisce cosi
1'uomo che si auto-realizza. Autori che si ispirano a Maslow propongono di
fare ogni sforzo per orientare l'organizzazione in modo da consentire ai
lavoratori di realizzare sempre di piu i propri obiettivi.

Pur con sfumature diverse D. Mc Gregor, R. Likert e Ch. Argyris hanno por-
tato notevoli contributi alle scienze dell'organizzazione. In particolare
essi hanno sottolineato:

1) ogni organizzazione formale deve sempre cercare di equilibrare le esi-
genze di efficienza con quelle di soddisfazione dei lavoratori
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2) il management deve tener conto della complessitd delle motivazioni dei
lavoratori; incoraggiarli ad assumersi responsabilitd e partecipare al
le decisioni; scoprire i bisogni superiori che esistono nei lavoratorgl
anche se repressi

3) il comportamento umano & raramente una risposta diretta alla realti o-
biettiva, ma & piuttosto una risposta alla percezione individuale di
quella realta.

Altri autori hanno raffinato questi assunti accentuando la concezione del—
1l'organizzazione e dell'uomo come "sistemi complessi'.

Secondo E. Schein i manager devono essere preparati ad "accettare una va-
rietd di rapporti interpersonali, di modelli d'autorita e di contratti
psicologici". Per questo autore l'organizzazione & collegata ad un ambien
te da "un processo di importazione, conversione ed esportazione", per cui
la sua salute ¢ data dalla capacita "di sopravvivere, adattarsi e cresce-
el

W. Bennis identifica la salute dell'organizzazione nello spirito di ricer
ca e nell'atteggiamento scientifico, cio€¢, in sostanza, nella permanente
consapevolezza dei bisogni dei lavoratori e dei bisogni propri.

La psicosociologia dell'organizzazione arriva dunque alla soglia degli an
ni Settanta basandosi su concezioni come "uomo-sistema', "uomo-ricercato-
re" e "uomo-agente di cambiamento'.

Fra gli anni '50 e !'70 non possiamo non ricordare altri contributi che an
cora offrono interessanti spunti agli studi organizzativi.

La teoria di Blake e Mouton sugli stili di direzione basati simultaneamen
te sulla produzione e sulle persone; la teoria di Bales e Slater sulla
differenziazione della leadership (funzionale e socioemotiva); la teoria
della organizzazione flessibile di Lawrence e Lorsch; le teorie dei siste
mi e dello sviluppo organizzativo; le teorie sociotecniche; la teoria co-
municazionale della scuola di Palo Alto: sono solo alcune fra le piu note
costruzioni nel campo della psicosociologia dell'organizzazione.

La matrice geografica e culturale di questi approcci & quasi sempre il
mondo statunitense, e cid spiega il loro principale limite.

Tutte queste teorie sono nate all'interno di una cultura fortemente unita
ria ed integrata quale quella statunitense, percid hanno il limite di fon
do di collocare il conflitto in una funzione solo patologica e perturban-
te. Questi autori partono dal presupposto che i conflitti fra individuo
ed organizzazione siano incidenti dovuti ad immaturiti, ingenuitd, incapa
citd; e che essi siano componibili migliorando l'organizzazione e prepa-
rando meglio il management.

In Europa, sia per l'esperienza storica che per una certa tradizione filo
sofica, il conflitto € molto piui spesso considerato fisiologico ed ineli-
minabile.




Marx e Freud hanno sottolineato, il primo a livello politico-economico ed
i1 secondo a livello intrapsichico, la ineliminabilitd del conflitto la
cui radice & storica (Marx) o metapsichica (Freud).

Una lettura delle organizzazioni europee non pud prescindere dalla esi-
stenza di conflittualiti a livello di interessi, di valori e di pulsioni.

Di importanza per un'impostazione conflittuale risulta per esempio il con
tributo della scuola francese, di cui fanno parte L. Enriquez, M. Pages, -
G. Lapassade. Enriquez in particolare tende a conciliare la teoria genera
le dei sistemi col modello freudiano della teoria degli istinti conflit—
tuali.

Questo autore asserisce che tutti i sistemi organizzati tendono alla. con-
servazione ed alla stabilitd; ma questa tendenza, se & totale, porta alla
degradazione (secondo la legge dell'entropia). Le organizzazioni quindi
per sopravvivere devono "riprodursi' cio® cambiare in continuazione. Que-
sta & la ragione per cui le organizzazioni tendono da una parte alla sta-
bilitd, e dall'altra sono aperte al cambiamento. Ancora Enriquez asseri-
sce che "la base del cambiamento & il conflitto strutturale permanente”.
Ecco come il conflitto & da considerare cruciale per la vita dell'organiz
zazione (cioé fisiologico) e non per la sua malattia (cio& patologico).

Le conclusioni del discorso di questo autore sono utilissime per una defi
nizione del ruolo direttivo: ".. non si pud avere cambiamento che nei si-
stemi organizzati che lottano per la loro stabiliti. I1 cambiamento conti
nuo abolirebbe tutte le strutture e non sarebbe creatore'. Anticipiamo
qui una considerazione.

Se un'organizzazione vive solo cambiando, e se il cambiamento pud esiste-
re solo in presenza di una lotta per la stabilita, allora possiamo dedur-

ne che :

1) un'organizzazione che non cambia & destinata a morire;

2) un'organizzazione che cambia in permanenza ¢ gia morta;

3) un'organizzazione che vuole vivere deve possedere organi di mantenimen
to e di consolidamento.

Un altro contributo importante per la psicologia delle organizzazioni &
quello offerto dalla socioanalisi di E. Jacques, e sviluppato tuttora dal
la scuola inglese del Tavistock Institute..

La socioanalisi non & altro che la psicoanalisi applicata alle organizza-
zioni ed ai sistemi sociali.

I1 primo concetto offerto da Jacques, ripreso dalla teoria di M. Klein, e
quello secondo cui le organizzazioni funzionano per gli individui "come
meccanismi di difesa contro 1l'ansia persecutoria e depressiva'.
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Semplificando, possiamo definire ansia persecutoria quella che deriva dal
la percezione dell'individuo di essere in presenza di oggetti cattivij e
mentre l'ansia depressiva deriva dalla percezione di una mancanza o della
perdita di oggetti buoni. Le paure primarie, che accompagnano 1'esistenza
di ogni uomo di essere attaccato o abbandonato, vengono distribuite allo
interno dell'organizzazione dall'individuo, nei modi meno costosi per se
stesso.

Ogni organizzazione & dunque un insieme di ruoli organizzativi e di ruoli
psicologici. Ogni ruolo & composto di due parti: una prescrittiva ed una’
discrezionale. La parte prescrittiva & meno ansiogena perché consente al-
1'individuo le sue difese attraverso processi prevedibili di distribuzio-
ne fra oggetti buoni ed oggetti cattivi. La parte discrezionale & pil an-
siogena, perché porta i soggetti a decidere di volta in volta, mettendoli
costantemente di fronte a vissuti persecutori o depressivi.

Questa ansietd & tanto maggiore quanto maggiore ¢ la distanza fra decisio
ne e verifica.

Sulla definizione di lavoro e dei processi di lavoro nell'organizzazione,
Jacques offre riflessioni interessanti ai nostri fini.

Per questo autore il lavoro-&: "un esercizio di discrezionalitd, alllin-
terno di limiti prescritti, per raggiungere un oggetto verificabile attra
verso l'esame di realtd, mantenendo nel contempo 1l'elaborazione dell!'an-
sia conseguente". Inoltre il lavoro & un processo a diverse tappe che sono:
1) una relazione con 1'obiettivo; 2) investimento di energia psichica sul
l'obiettivo; 3) progettazione (anticipazione mentale, analisi, valutazio-
ne e sintesi; 4) decisione. Ciascuno di questi stadi & influenzato da pro
cessi inconsci e significati simbolici o immaginari, la cui conoscenza e
gestione non garantisce la "salute" dell'organizzazione, ma solo un pro-
cesso continuo tendente alla riduzione delle difese. Il conflitto fra an-
sie e realtad € ineliminabile: cid che 1'uomo e 1'organizzazione possono -
fare ¢ ridurre gli svantaggi che ne derivano.

2, Psicosociologia dell'organizzazione scolastica
g

Si pud dire che 1'interesse di sociologi e psicologi per la scuola, inte-
sa come organizzazione, si sviluppa verso la fine degli anni Sessanta.

Probabilmente 1'interesse dei ricercatori sociali per la scuola ¢ aumenta
to in conseguenza del fatto che & nella scuola che & sorto il grande movi
mento che ha scosso il mondo occidentale per circa un decennio. La famosa
rivolta di Berkeley, da cui alcuni fanno partire 1'inizio del movimento 1
sploso nel '68, & avvenuta nel 1962.

I1 ritardo con cui psicologia e sociologia dell'organizzazione si sono oc
cupati della scuola, si deve forse ai caratteri propri della scuola. Essa
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infatti ¢ un'organizzazione molto particolare, in cui il rapporto persona-—
le fra docente e discente ha un valore decisivo; in cui la porzione di "ar
te" ¢ molto alta; ed in cui la misurabiliti dei risultati & impresa molto
ardua. Un fenomeno simile si & verificato per la medicina o per 1l'arte.

Quando psicologia e sociologia se ne sono occupate, in genere hanno offer—
to contributi sui medici, sui pazienti, sugli artisti o sulle opere d'arte.

Soltanto negli anni Sessanta si & diffuso lo studio delle organizzazioni
della medicina, dell'arte o della scuola.

Non si pud quindi ancora parlare di una vera e propria storia della psico-
sociologia dell'organizzazione scolastica, in quanto le diverse teorie ap-
parse fanno tuttora parte del presente.

L'unica teoria databile, in quanto ormai scomparsa dalla letteratura, &
quella dei "descolarizzatori', il cui capofila Illich propugno, intorno al
1970, la necessita di abolire la scuola in quanto istituzione adattiva e
repressiva. A parte questo sogno un po' delirante di educazione diffusa,
volontaria ed autorganizzata, la ricerca sull'organizzazione scolastica &
ora in pieno sviluppo.

In Ttalia la situazione & complicata dalla compresenza nella scuola di al-
meno tre fattori particolari:

1) un processo ininterrotto di innovazione strutturale iniziato con la i-
stituzione della Scuola dell'Obbligo (1963) e tuttora in corso;

2) un particolare livello di burocratismo e centralismo, in paragone coi
sistemi scolastici anglosassoni o nordeurope;

3) una particolare tensione verso il sociale, il territorio, la comunita,
e (come reciproco) una rilevante permeabilitd della scuola nei confron-
ti della societa.

I1 continuo processo di innovazione strutturale, che dura da oltre quindi-
ci anni, ha portato la scuola italiana nella situazione che Enriquez ha de
finito come "non creatrice". Una legiferazione quasi permanente, fra 1'al-
tro del tutto priva di strategie transizionali, ha portato ad wna destrut-
turazione dell'organizzazione ed ha diffuso sentimenti di anomia e di per-
dita di identitd in quasi tutti gli operatori. Il burocratismo ed il cen-

tralismo hanno limitato le tensioni al miglioramento delle umitd decentra-
te; hanno segnato pesanti ipoteche sui processi di selezione e professiona
lizzazione degli operatori. Infine la permeabilitd della scuola 1'ha resa

luogo di risonanza delle non poche correnti distruttive che hanno percorso

il Paese.

Ci sono tuttavia alcune costanti fra gli studiosi della scuola dal punto
di vista organizzativo.




Anzitutto quella della scuola come sistema aperto. La scuola & una orga~
nizzazione complessa, formata da sottosistemi, che riceve una serie di ri
sorse e di stimoli dall'esterno, 1i elabora e 1i rimanda all'esterno. Dal-
1'esterno entrano valori, nomme, rapporti e risorse umane (gli insegnanti
ed i bambini). Cid che esce all'esterno & soprattutto il totale dell'ap-
prendimento, cio€ il "bambino arricchito".

In quest'ottica, dal punto di vista dell'amministrazione scolastica, il
ruolo del dirigente € quello di garante della massima efficienza della e-
laborazione che avviene fra 1l'input e 1l'output.

La caratteristica di apertura delle scuola & sottolineata in Italia dalla
legislazione sugli organi collegiali. Attraverso di essi il sistema scuo—
la & sollecitato a continui adattamenti con 1'ambiente circostante. Que-
sti adattamenti particolaristici vanno ben oltre quelli richiesti da uma
impresa influenzata dal mercato: la situazione della scuola & come quella
di una enorme azienda, con migliaia di unitd decentrate, ciascuna delle
quali impegnata a produrre oggetti diversi.

Da questo punto di vista il dirigente ¢ il responsabile del processo di a
dattamento all'ambiente da parte della scuola.

L'idea di scuola come sistema porta con sé l'esigenza di considerare ogni
plesso come subsistema del sistema centrale, ed ogni classe come subsiste
ma del sistema plesso o circolo.

Una seconda costante degli studi psicosociali della scuola riguarda la
centralita del processo di "integrazione e differenziazione".

Un sistema aperto ¢ alla costante ricerca di equilibrio fra 1'integrazio-
ne e la differenziazione delle sue parti e di queste con 1l'esterno. Un'ec
cessiva integrazione impedisce la flessibilita, 1'adattamento, 1'intera-
zione con ambienti diversificati; un'eccessiva differenziazione impedisce
1'unitd, 1'identita, la stabilitd. Dal punto di vista psicologico un'ec-
cessiva integrazione conduce a situazioni di "nevrosi organizzativa" (di-
fensivismo, ritualismo, impotenza, invecchiamento); mentre un'eccessiva
differenziazione conduce a situazioni di ordine psicotico (perdita d'iden
titd, depressione, delirio ecc.).

I1 dirigente ¢ dunque lo stimolatore dell'equilibrio ottimale possibile
fra integrazione e differenziazione.

Una terza costante riguarda il processo di pluralizzazione. La scuola co-
me organizzazione € passata da una concezione monocratica ed individuali-
stica (un dirigente, un insegnante, un allievo) ad una concezione policra
tica e collegiale (diversi gruppi di potere, consigli di classe, gruppi

di allievi). Questo processo ha reso organico e fisiologico il conflitto,
inteso come processo di confronto permanente fra diversifiti. Le diversi-




ta valoriali, culturali e comportamentali, hanno trovato una sanzione le-

gislativa nel processo di pluralizzazione, venendo cosi a far considerare
il conflitto come elemento fisiologico.

I1 dirigente pud intendersi qui come coordinatore della pluralitd e come
regolatore del conflitto.

L'ultimo dato importante riguarda la professionalizzazione. Nessun ricer-
catore oggi accetta l'idea dell'insegnamento come arte o come missione.
L'esistenza della scuola di massa impedisce una simile concezione, peral-
tro anche teoricamente discutibile: dove si troverebbe oltre un milione
di artisti o di missionari?

L'insegnamento € un lavoro professionale, nel senso che richiede conoscen
ze scientifiche, cio® accertabili; comprende ampi spazi di discrezionali-
ta, cio® non pud essere esecutivo; produce qualcosa di verificabile; si
basa su competenze personali e si rivolge ad un'utenza personalizzata.

L'idea dell'insegnamento come professione porta con sé l'esigenza di un
dirigente come stimolatore e verificatore della professionalitd insegnan-
te. Questo compito di stimolazione e verifica della professionalitd non
riguarda naturalmente quella parte di "arte" o di "magia!" che ogni profes
sione comporta, ma quelle caratteristiche basilari minime che distinguono
la professione sia dal lavoro esecutivo sia dall' hobby.

Oggi la scuola italiana pud essere considerata un'organizzazione in cam-
biamento, perche da una parte essa richiede uno svecchiamento dell'impian
to tradizionale e dall'altra richiede un consolidamento delle innovazioni
ormai collaudate.

Ci sono alcuni problemi che ineriscono alla scuola in quanto organizzazio
ne specifica, ed altri che riguardano la scuola italiana in transizione.

I1 problema principale che caratterizza la scuola rispetto ad altre orga-
nizzazioni € la genericitd degli obiettivi e quindi la loro difficile ve-
rificabilita. Obiettivi come "educazione" o "istruzione" sono di per se

1i.
In una situazione di conflitti di valore come quella italiana, i codici
consensuali sono rari e dunque gli obiettivi della scuola restano assai

imprecisi. Da questa genericitd discende la difficolta di effettuare con-
trolli e verifiche a breve, medio e lungo termine.

Un altro problema che caratterizza l'insegnamento rispetto ad altre pro-
fessioni € quello causato dalla lontananza fra decisione e risultato. Non
solo 1'obiettivo educativo € poco verificabile in quanto generico: esso
richiede un investimento di pit anni e quindi provoca forti ansieta negli
operatori.

generici, e possono essere specificati solo a livello di codici consensua



Infine 1'organizzazione scolastica € messa in difficoltid dall'enorme au-
mento degli stimoli provenienti dall'ambiente. Una societd in ebollizione
propone obiettivi e modelli in perenne cambiamento, gli uni conflittuali
con gli altri. Per questo 1l'identita della scuola € spesso messa in crisi:
per la mancanza di identita dell'interlocutore. Ma la moltiplicazione de-
gli stimoli agisce anche sugli allievi in modo da non consentire alla scuo
la 1'identificazione dei risultati della sua azione rispetto a quelli pro
dotti dall'ambiente.

Dal punto di vista degli obiettivi e della verificabilitd, il dirigente
ha di fronte il compito di rendere possibile la loro determinazione.

I problemi che caratterizzano una scuola come la nostra, in transizione,
sono diversi, tanto che & difficile farne una selezione.

Uno dei principali ¢ quello della abdicazione e della confusione dei ruo-
li. Dirigenti che non dirigono; insegnanti che non insegnano; genitori
che vogliono dirigere o educare: occorre che ognuno faccia il suo mesiere
al meglio. Questo perd significa fare profonde riflessioni sulle motiva-
zioni professionali dei lavoratori dell'educazione. Dirigenti che deside-
rano solo essere "benvoluti" o insegnanti con vocazioni di madre, necessi
tano di una seria revisione.

Un altro problema di oggi ¢ quello del clima depressivo e "disfatto" che
ha preso la scuola. Gli operatori della scuola vivono uno stato che oscil
la fra il confusionale ed il depressivo. Dopo l'ubriacatura del '68, in
cui 1'educatore si assimilava al rivoluzionario onnipotente, € subentrata
una pesante depressione causata dall'idea di una totale impotenza. La de-
pressione declina i sentimenti al passato o al presente, mai al futuro:
gli operatori vivono quindi una grande estraneitd verso la dimensione pro
gettuale.

Cid che serve ora nella scuola ¢ il recupero di una dimensione realistica
del potere, cioé di cid che ¢ possibile fare subito, direttamente e con-
cretamente.

Un terzo problema da risolvere ¢ quello del sentimento di appartenenza e
di uniti. Oggi ¢ normale trovare educatori assenteisti, disaffezionati al
lavoro, sofferenti di malattie psicosomatiche: questi comportamenti sono
anche dovuti alla perdita dell'identificazione con 1l'istituzione scuola,
dell'appartenenza alla scuola come corpo unitario ed interconnesso alla
societd. In una societd disgregata, la scuola ¢ disgregata; e gli operato
ri non possono sentirsi appartenenti ad un'entita disgregata pena la loro
stessa totale disgregazione.

Cosi gli operatori educativi "fuggono", si difendono, ostentano estranei-
ti: mettono in atto comportamenti che a loro volta affrettano la disgrega
zione. Occorre trasformare questo circolo vizioso in circolo virtuoso.
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Rispondere alla disgregazione sociale e scolastica con la riaggregazione;
ricondurre il conflitto distruttivo a conflitto generativo, a diversiti
che convivono e interagiscono nell'unitd; riscoprire che una buona identi
ficazione ed appartenenza al lavoro, & la base dell'autostima e una dife—
sa contro 1'alienazione.

I1 quarto problema ¢ quello del consolidamento. Nessun cambiamento pud es
sere permanente; la stessa dizione "cambiamento permanente" & una contrad
dizione. Il cambiamento pud essere solo ciclico, scalare o intennittente;
per essere tale, il cambiamento non pud che essere interrotto da stasi e
consolidamenti.

Da quindici anni la scuola italiana & in una situazione di caos, simile a
quello di una pentola in ebollizione. In una pentola, cambia in permanen-
za la posizione delle molecole, ma non cambia la sostanza.

Ora occorre decidere se spegnere il fuoco, fermando 1l'ebollizione; o se
passare allo stadio del vapore. Comunque occorre decidere, stabilire dei
punti fermmi, consolidare, se si vuole rendere possibile, in futuro, un al
tro cambiamento. La scuola € stata attraversata in questi anni da decine
di nuove teorie, metodologie e tecniche. Ciascuna di queste & stata spes-—
so osteggiata o accettata acriticamente; a volte & stata applicata senza
preparazione, valutata senza alcun rigore, accantonata.

Abbiamo assistito in questi anni nella scuola a fenomeni di "consumismo"
pedagogico e didattico, con gli insegnanti in veste di passivi consumato-
ri e gli "esperti", l'editoria, 1'industria del bambino, come aggressivi
produttori. Le numerose sperimentazioni, ufficiali ed ufficiose, avviate
nella scuola in questi anni non hanno dato il minimo punto fermo per due
motivi principali: la povertda del rigore metodologico e 1'ideologia del
cambiamento pemmanente. La povertd metodologica ¢ testimoniata dall'esor-
bitante quantitd di proposte operative in confronto alla esiguita di stru
menti di verifica e valutazione.

A fronte delle centinaia di testi che propongono teorie, tecniche, metodi,
esperienze, quanti sono i testi che propongono strumenti di verifica?

Mancando le verifiche, manca la possibilitd di consolidare 1'!'innovazione.

E' tempo che si sviluppi un serio lavoro di verifiche e valutazioni, maga
ri approssimative e provvisorie, che consentano l'accumulazione ed il con
solidamento delle esperienze.

L'azione di verifica & collegata a quella della programmazione, ed entram
be sono basate su processi decisionali.

I1 decidere (de-caedere) mobilita alcuni fantasmi originari: quello della
morte e della colpa, perche decidere significa uccidere le possibilita
che vengono respinte; e quello della nascita, perche decidere significa
recidere il cordone ombelicale che unisce confusivamente la madre al bam-
bino. Decidere & insomma un'attivita traumatica, collegata al vissuto del
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la colpa e della separazione. Soltanto un Io abbastanza strutturato, con
una precisa identita ed una fiducia di base nel futuro, riesce a decidere.
Un dirigente che voglia far decidere un progetto alla sua scuola deve dun
que lavorare perche si rafforzino 1'identitd e la fiducia nel futuro, de—
gli operatori.

3. Il dirigente scolastico: ruolo, compiti e strumenti.

Riassumiamo come in un identikit, i vari aspetti del ruolo dirigente nel-
la scuola, emersi nel discorso portato avanti fin qui. :

I1 manager scolastico deve essere:

1) il garante della massima efficienza del sistema scuola

2) il responsabile del processo di adattamento della scuola all'ambiente
3) lo stimolatore dell'equilibrio fra integrazione e differenziazione

4) il coordinatore delle pluralitd ed il regolatore del conflitto

5) lo stimolatore ed il verificatore delle professionalitd

6) il vitalizzatore di un clima progettuale realistico

7) il promotore dei sentimenti di appartenenza e di unitd

8) il consolidatore ed il verificatore del cambiamento.

Se accettiamo questo identikit del ruolo dirigente, possiamo dedurne quat
tro principali aree di compiti: l'animazione, 1'organizzazione, la verifi
ca e la partecipazione.

Con l'animazione il dirigente si propone di far prendere coscienza alla
comunita educativa di tutte le potenzialitd e di tutti i bisogni inespres
si, e di aiutare la comunita educativa ad appropriarsi degli strumenti
che le servono per gestire il proprio cambiamento desiderato. Fare questo
significa integrare la scuola all'ambiente circostante, coordinare le dif

ferenze e regolare i conflitti interpersonali e valoriali, promuovere 1l'u
nitd e 1'appartenenza (punti 2) 3) 4) 6) 7)).

Con l'organizzazione il dirigente si propone di aiutare la scuola a diri-
gere il proprio cambiamento mediante decisioni, programmi, procedure: ge-
stire il ruolo indicato al punto 3) ed al punto 6).

Con la verifica il dirigente si sforza di far accettare alla scuola tests
di realtd, meccanismi di autocontrollo ed autoregolazione. Questi non so-
no altro che la base di una consapevolezza professionale ed istituzionale,
che consente alla scuola di orientare in permanenza le proprie strate-
gie in ordine agli obiettivi prefissati.

10.
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Questo compito risponde ai punti 1) 5) 8) dell'identikit segnalato.

L'ultima area di compiti del dirigente ¢ trasversale alle prime tre e ri-
guarda la partecipazione.

Essa ¢ insieme un obiettivo ed un metodo, un mezzo ed un contenuto: la
partecipazione ¢ l'unica strada per rendere possibile 1l'animazione, la or
ganizzazione e la verifica. Senza partecipazione restano solo da una par:
te 1l'autoritarismo, la burocrazia e la spersonalizzazione; dall'altra la
alienazione, la disaffezione, l'anomia e la casualiti.

Naturalmente questi compiti si realizzano mediante strumenti, tecniche e
metodologie precise.

Per 1'animazione sono necessarie tecniche di informazione, sensibilizza
zione, addestramento, aggiornamento; tecniche relazionali e d'incontro.

Per 1'organizzazione gli strumenti principali sono: la consulenza ai grup
pi operativi, la ricerca, la programmazione.

Per la verifica lo strumento principe ¢ la rilevazione di dati oggettivi
ed intersoggettivi.

Per la partecipazione occorre possedere tecniche di lavoro collettivo, in
piccolo e grande gruppo;tecniche favorenti il clima relazionale all'inter
no della scuola e con l'esterno.

Queste tecniche delineano con abbastanza precisione 1'ammontare di compe-
tenze personali e professionali di un dirigente.

Sul piano personale un dirigente deve disporre di una personalita ben
strutturata, capace di gestire le ansie derivanti dalle diversita, dai
conflitti e dalle decisioni; fiduciosa di s¢ e degli altrij; capace di "in
vestire" sul sociale e sul futuro; capace di cambiare ma anche di rappre-
sentare un polo di consolidamento, cio® in possesso di sicurezza sufficien
te per sé e per gli altri.

Sul piano professionale il dirigente deve disporre di conoscenze teoriche
e pratiche in ordine alla conduzione dei piccoli e grandi gruppi, alla ri
cerca ed alla programmazione, alla formazione ed alla sensibilizzazione,
alla gestione partecipata del sistema aperto-scuola.

Di solito a questo punto i dirigenti pensano che le capacitd personali so
no innate o quasi: "chi le ha bene, chi non le ha pazienza!'. Mentre le
capacita professionali derivano dal buonsenso e dall'intuizione. Sono pra
ticamente gli stessi meccanismi di difesa che mettono in atto gli inse-

gnanti, se messi di fronte alle proprie carenze.

In realtd i sistemi di reclutamento, selezione e formazione dei dirigenti
dei pubblici servizi in Italia sono talmente primitivi che si giustifica
1'inefficienza dei servizi stessi.
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E' certo che la salvezza della scuola italiana non dipende solo dalla prE
parazione dei dirigenti, ma ¢ anche certo che questo & un elemento impor-
tante. Il dirigente ha un indubbio potere, ha una autoriti ancora discre-
ta; non ha 1'impegno dei bambini, ha di solito una certa esperienza pro-
fessionale; ha una posizione di "porta" fra la scuola e 1'amministrazione
e fra la scuola e la comunita. Tutti questi fattori collocano il dirigen~
te nella posizione potenziale di "motore" della scuola, della sua effi-
cienza e del suo cambiamento. Abdicare a questa posizione o interpretarla
disfunzionalmente equivale ad accelerare il processo di disgregazione del
la scuola.

Essere dirigenti significa svolgere una professione particolare, che ri-
chiede un impegno ed una preparazione particolari. '
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Stimoli per la discussione di gruppo

1) Quali sono i principali problemi psicosociali che la scuola materna
vive quotidianamente? (atteggiamenti, comportamenti, sentimenti ecc.)

2) Concordiamo con 1'identikit del dirigente proposto? Secondo 1'espe-
rienza diretta, cosa aggiungeremmo o toglieremmo?

3) Rispetto all'ldentlklt, cosa in realtd facciamo o non facciamo? Per-
che?

4) Per svolgere il ruolo che riteniamo utile alla scuola, quali competen
ze personali e professionali ci mancano?

5) Prevale la tendenza ad abdicare al ruolo o ad interpretarlo in qual-
che modo? In quale modo?




