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Processi decisionali: organi monocratici 

ed organi collegiali

1. Premessa

È sotto gli occhi di tutti come, faticosamente, sul territorio stia prendendo forma il processo di decentramento dello Stato e il conseguente riassetto della pubblica amministrazione secondo il sistema impostato dalla legge 15 marzo 1997 n. 59, soprattutto perché la nuova forma giuridica non sempre riesce a determinare azioni coerenti e convergenti di tutti gli attori in campo. 

Infatti, prima del 2000, la forma organizzativa dei servizi erogati dalla pubblica amministrazione poteva essere visualizzata come la base di una piramide dal cui centro, attraverso passaggi ramificati e gerarchizzati, scendeva a valle il potere decisionale riguardante sia gli aspetti politici che quelli gestionali e professionali. Oggi il nuovo assetto istituzionale può essere rappresentato come una “piattaforma organizzativa e relazionale” attraversata da una pluralità di reti, determinate, a loro volta, dalla pluralità di azioni e di scambi che i diversi soggetti mettono in atto per organizzare insieme i servizi. Le scuole autonome fanno parte di questa nuova piattaforma a livello territoriale, anche se a noi pare che esse continuino, quasi in modo paradossale, a rappresentare e a rappresentarsi (e, dunque, ad agire) come la base della piramide al cui vertice si pone il MIUR.

Queste considerazioni ci dicono che i processi di riassestamento istituzionale sono ancora in costruzione e, dunque, vanno tenuti presenti come sfondo della più vasta piattaforma istituzionale ed organizzativa in cui operano le scuole che debbono, a loro volta, elaborare una nuova cultura organizzativa che è definibile in termini di processi e non di procedure. Infatti, la scuola autonoma al proprio interno, oggi dovrebbe agire tenendo presente contemporaneamente due logiche:

· la prima riguarda la riforma degli apparati pubblici, sia sotto il profilo dell’allocazione delle funzioni tra i diversi livelli di governo del territorio, sia sotto il profilo della riforma costituzionale in atto;

· la seconda riguarda il sistema di istruzione riorganizzato sulla base di un diverso rapporto tra le strutture burocratiche destinate all’organizzazione e gestione del servizio a livello macro e le scuole chiamate a produrre il servizio, a livello micro, utilizzando soprattutto gli spazi decisionali di tipo progettuale, documentati e rappresentati nel POF.

Insomma, il passaggio dal government alla governance del sistema di istruzione va tenuto presente come sfondo del nuovo modello di governo che sta emergendo nelle singole scuole, tracciato dalla normativa relativa all’autonomia scolastica, dall’attribuzione della dirigenza ai capi d’istituto e dalla mancata riforma degli organi collegiali. Anche per le scuole, dunque, possiamo parlare di un nuovo modello di funzionamento – che qui proveremo a definire di governance interna – opposto alla gerarchia e alla centralizzazione e che determina un “sistema a rete” di gestione delle variabili organizzative, politiche ed istituzionali presenti nelle singole scuole. Il nuovo modello con cui la scuola è chiamata a dare forma per autogovernarsi oggi risente delle trasformazioni precedenti e soprattutto dell’attribuzione della dirigenza ai capi d’istituto, ma anche della persistenza degli organi collegiali interni disegnati dalla decretazione delegata del 1974, non più compatibile con l'attuale né sul piano giuridico formale né sul piano della moderna concezione di partecipazione che troviamo nella normativa che ha modificato le amministrazioni pubbliche dalla Legge n. 241/1990 ad oggi. 

Come è noto, gli aspetti che rendono possibile e regolano il funzionamento delle scuole autonome e che, contemporaneamente, rendono possibile un qualche modello di governance interna, sono i seguenti: 

· la responsabilità della singola istituzione scolastica in ordine alle scelte di policy locale;

· il riconoscimento e la distinzione dei poteri e dei ruoli interni all’istituzione scolastica: di indirizzo, di gestione, tecnico;

· l’individuazione del budget come lo strumento di una gestione delle risorse finanziarie per obiettivi;

· l’utilizzazione della contrattazione d’istituto come leva gestionale delle risorse umane;

· l’autonomia funzionale delle istituzioni scolastiche incardinata in un sistema di autonomie, inserite in un modello di relazioni paritetiche e cooperative.

Se la governance, in generale, riguarda soprattutto il come si costruiscono e si definiscono i processi decisionali sul territorio a fronte di un obiettivo da perseguire o di un problema da affrontare, allora anche la governance interna alle scuole riguarda l’assetto del sistema decisionale, ovvero come lo spazio politico e decisionale all’interno dell’organizzazione scolastica sia in grado di strutturarsi a rete, determinandone le micropolitiche che, a ben vedere, sono sintetizzate nel POF. 

Qual è, allora, il ruolo decisionale dei diversi attori in questo modello? Come si sviluppano le modalità decisionali? E con quali strumenti? 

2. Attori, strumenti, modalità.

In relazione al concetto di governance adottato, è interessante esplorare il sistema dei processi decisionali nella scuola, del loro disegno e della loro meccanica, facendone emergere gli attori, gli strumenti, le modalità.

Come è noto, l’attuale configurazione organizzativa dell’istituzione scolastica risente di un incompleto e spesso confuso disegno per quanto attiene l’attribuzione dei poteri decisionali, gli strumenti di governo e le responsabilità, dovuto soprattutto alla mancanza di un riassetto normativo degli organi collegiali. E tuttavia, l’autonomia scolastica chiede alla scuola di esercitare il potere organizzativo relativamente all’articolazione interna e all’attribuzione delle funzioni. Ma la diversa attribuzione ha senso se viene finalizzata al perseguimento degli obiettivi fissati e perseguiti attraverso l’azione progettuale. La pianificazione strategica, insomma, deve essere utilizzata da tutti i soggetti come modalità di lavoro, altrimenti il riassetto interno dei poteri resta ancorato alla preesistente logica di tipo burocratico.

Anche la decisionalità che gravita intorno alla pianificazione strategica è influenzata, per quanto riguarda il metodo, da alcuni elementi peculiari della scuola, quali:

1. il principio della collegialità che, introdotta dai decreti delegati del ’74 come modello politico, oggi è chiamata ad operare come modello tecnico professionale (collegio dei docenti) e rappresentativo di interessi specifici (nel caso del consiglio di istituto);

2. la logica negoziale, sottesa alla contrattazione integrativa di istituto, richiede di essere convogliata verso gli obiettivi di sistema fissati nel POF;

3. l’incoerenza, ancora persistente, tra l’assetto formale-burocratico dell’organizzazione scolastica e l’agire “discrezionale”dei docenti, che è ben rappresentato nelle riflessioni teoriche di H. Mintzberg, quando definisce la configurazione organizzativa della scuola come una “burocrazia professionale”.

Come è noto, il processo decisionale della scuola e, dunque, la governance interna, gravita intorno al Piano dell’offerta formativa, così come previsto dall’art. 3 del D.P.R. n. 275/’99, che rappresenta il precipitato dei passaggi decisionali di tutti gli attori organizzativi: dirigente scolastico, collegio dei docenti, consiglio d’istituto. Infatti, l'art. 3, comma 1 del D.P.R. n. 275/'99 affermando che "Ogni istituzione scolastica predispone, con la partecipazione di tutte le sue componenti, il Piano dell'offerta formativa", mette l'accento proprio sulla sinergia dei diversi soggetti decisionali. Ma questi stessi attori assumono funzioni diverse perché diversi sono i poteri attribuiti a ciascuno: l’indirizzo e il controllo spetta al consiglio d’istituto, il potere tecnico-professionale spetta al collegio dei docenti, il potere gestionale al dirigente scolastico.

Ne deriva che, per emergere, il modello della nuova governance interna richiede il passaggio culturale dal modello partecipativo degli anni ’70 fatto di cogestione amministrativa e finanziaria e di corresponsabilità educativa a fronte di obiettivi fissati centralmente dal Ministero, al modello partecipativo basato sulla responsabilità specifica dei singoli organi in ordine a scelte (anche in termini di obiettivi intermedi rispetto a quelli strategici di sistema) da effettuare negli spazi di discrezionalità lasciati alle scelte delle scuole. 

La denominazione “Piano dell’offerta formativa” esplicita la volontà del legislatore di dare concretezza alla funzione progettuale e programmatoria della scuola, attraverso un documento rivolto all’utenza, che comprende anche i caratteri della rendicontabilità sociale del servizio d’istruzione erogato. Infatti, le scelte progettuali contenute nel POF rappresentano in modo significativo la capacità di innovazione della scuola, ovvero dei suoi organi decisionali, ciascuno con la propria responsabilità: il consiglio d’istituto che fa le scelte politiche generali sulla base dei bisogni dell’utenza, il collegio dei docenti che dà loro concretezza pedagogica e didattica, il capo d’istituto che gestisce processi e risorse in modo strategico, conciliando il piano organizzativo con quello amministrativo e finanziario.

3. Il dirigente scolastico.

Se, per un attimo, fissiamo lo sguardo sul profilo professionale del dirigente scolastico, così come emerge da numerosi articoli del D.Lgvo n. 165/2001 così come novellato dal D.lvo. n. 150/2009 e dal recente C.C.N.L. dell'Area V della dirigenza, possiamo capire come esso sia la “figura motrice” – in termine di avvio e di guida – della governance di scuola, in quanto gli viene richiesto di: 

· attivare, costantemente, i processi innovativi;

· dare forma allo sviluppo organizzativo della scuola; 

· coordinare organi e funzioni; 

· assumere la funzione di leadership pedagogica della scuola;

· interloquire in modo cooperativo con il territorio;

· gestire le risorse umane e finanziarie.

È interessante notare come la funzione descritta per sommi capi, per compiersi, debba essere accompagnata da uno stile dirigenziale non gerarchico, mirato alla condivisione a alla partecipazione alle decisioni, basato più sul potere della relazione che sul potere della posizione; uno stile insieme manageriale e leaderistico.

Non dimentichiamo, infatti, che la presenza degli organi collegiali pone in posizione di parità la dirigenza scolastica nei confronti dei due organi collegiali della scuola, ovviamente in riferimento ai processi decisionali necessari per il governo della scuola, anche se il dirigente scolastico, in quanto garante della legittimità di tutti gli atti della scuola, resta pur sempre il decisore finale.

 Questo quadro giuridico specifico della scuola comporta, di conseguenza, la necessità di una continua azione di mediazione e coordinamento da parte del dirigente scolastico, che rappresenta ancora il “punto di snodo” di una rete già esistente sul piano normativo, ma da configurare, alimentare e far crescere sul piano organizzativo.

In sintesi il dirigente, nel governo della scuola rappresenta il decisore iniziale (attivazione del processo decisionale) e il decisore finale (in termine di assunzione finale delle decisioni anche nei termini di controllo della legittimità), ma in mezzo si colloca tutto il processo decisionale che va coordinato soprattutto utilizzando una comunicazione organizzativa efficace perché è in tal modo che si fa sensemaking, ovvero la costruzione di un "comune senso dell'agire educativo" tra tutti gli organi e tra tutti i partecipanti organizzativi.

Appare evidente, dunque, come la tenuta di questo complesso modello di governance chiede di essere gestito principalmente dal dirigente, che è chiamato indubbiamente ad utilizzare il potere della relazione e della leadership e le competenze manageriali, ma anche strumenti formali quali atti di indirizzo, note esplicative, direttive, che danno conto dell'attività di guida e coordinamento decisionale degli organi collegiali, mentre le determine dirigenziali ne rappresentano il potere decisionale in ordine al potere di gestione.

Poiché l’uso di questi strumenti è ancora poco recepito dalla funzione dirigenziale nella scuola, è necessario sottolineare l' opportunità di fissare in documenti il processo di formazione del processo decisionale, di cui il dirigente è responsabile come input e come output. Non si tratta di una formalizzazione burocratica, ma di una visualizzazione, trasparente e professionale, degli atti di gestione del dirigente che, peraltro, sono utili a scardinare le vecchie routines gestionali a favore di nuove forme, fortemente influenzate dallo stile di leadership e dalle competenze manageriali.

Per quanto riguarda lo specifico potere di gestione del dirigente scolastico, la descrizione è contenuta sempre nell'art. 25, comma 4 laddove, si afferma che: "spetta al dirigente l'adozione dei provvedimenti di gestione delle risorse e del personale". Per quanto riguarda la gestione delle risorse finanziarie, le relative funzioni e poteri sono descritti nell'art. 32 del D.I. n. 44/2001, mentre il potere riguardante la gestione delle risorse umane e l'organizzazione del lavoro ha avuto una sanzione giuridica forte con il D.lvo. n. 150/2009.

4. Il collegio dei docenti

Non si può dimenticare che nella scuola il livello decisionale più rilevante sia quello inerente l’ambito didattico-formativo, e questo è esclusivamente affidato alle decisioni collegiali ed individuali degli insegnanti. Ma proprio questo ambito – tipicamente professionale – presenta profili ancora molto confusi per quanto attiene la trasparenza, la libertà di insegnamento, il rapporto tra le decisioni individuali e quelle collegiali, la variabilità delle dinamiche decisionali. Dunque, i docenti sono gli attori principali delle decisioni didattiche assunte in due diversi momenti e fasi, e dalla valenza molto differenziata: 

1. il collegio dei docenti che, essendo “attore collettivo”, resta il soggetto con la funzione più complessa e con la morfologia organizzativa più articolata, dai confini sfrangiati e mobili perché il POF è, in definitiva, lo specchio delle competenze professionali dei docenti, della loro capacità e volontà di mettersi in gioco dentro il progetto della propria scuola. La partecipazione di più attori, con pesi e modalità diversi, è complessa sia dal punto di vista organizzativo (ci si riferisce alle dinamiche di gruppo cui nessun gruppo sociale può sfuggire) che dal punto di vista politico, atteso che l’azione dei docenti si confronta con un contenuto professionale che è molto diverso dal contenuto professionale del dirigente. La presidenza del collegio, affidata al dirigente scolastico, è volta a dare senso e forma alla gestione didattico-formativa, i cui aspetti organizzativi e formali vanno utilizzati per la realizzazione di un buon servizio d’insegnamento;

2. i singoli docenti, che rappresentano “il terminale” dell’azione didattica concreta, da interpretare liberamente ma professionalmente, in quanto la libertà d'insegnamento presuppone la competenza professionale. Proprio in questo snodo – passaggio dalle decisioni collegiali contenute nel POF come “scelte quadro” dell’azione educativa e didattica alle decisioni personali del singolo docente – si inscrive il punto di criticità più alto della qualità del servizio scolastico. Esso è, peraltro, il livello meno chiaro di tutta la normativa riguardante la scuola autonoma, chiamata ad agire come soggetto decisionale collettivo – rappresentato nel POF – ma di fatti ancora imprigionata dentro una concezione della libertà di insegnamento talmente forte sul piano giuridico da sopportare un ventaglio di decisioni individuali troppo diversificato, anche perché svincolato da qualsiasi autoregolamentazione professionale, ancorché da qualsiasi supremazia gerarchica del dirigente.

Questi aspetti problematici sono tutti presenti dentro il POF, sia nei contenuti che, soprattutto, nella struttura che stenta a configurare concretamente il servizio offerto, non soltanto in termini di dichiarazioni, quanto in termini di azioni realizzative, di monitoraggio e di valutazione continua. Queste azioni organizzative ovviamente chiamano in campo un gruppo di docenti delegati a presidiare operativamente il POF, facendo da interfaccia tra le decisioni strategiche del POF e quelle gestionali del dirigente scolastiche. Ma la complessità organizzativa del POF richiede necessariamente il supporto formale anche della contrattazione integrativa d’istituto, poiché si tratta di funzioni che impegnano i soggetti oltre il proprio orario obbligatorio di servizio. Il contratto d’istituto – frutto della negoziazione tra la Rappresentanza Sindacale Unitaria (RSU) e il dirigente scolastico – è l’espressione di un accordo tra le parti, ma all’interno della scuola rappresenta anche un accordo molto forte sulla politica della scuola, perché le risorse finanziarie debbono essere finalizzate alla realizzazione del POF, valorizzando contemporaneamente le risorse umane a disposizione. Emerge, con grande rilevanza, la correlazione tra la capacità gestionale del dirigente e i risultati negoziali della contrattazione, perché il rapporto RSU/dirigente scolastico richiede concertazione continua e, dunque, governance concreta.

5. Il consiglio d’istituto.

Gli aspetti sopra delineati, molto spesso, interferiscono e/o collidono con i poteri decisionali di un altro soggetto decisionale, il Consiglio d'Istituto, a cui compete la determinazione "degli indirizzi generali per le attività della scuola e delle scelte generali di gestione e di amministrazione" ( art.3, comma 3 del D.P.R. n. 275/1999.

Infatti la normativa prevede che ogni amministrazione deve ispirare la propria organizzazione ai criteri di funzionalità, rispetto ai compiti fissati nella programmazione che si è data. Nascono nuovi principi giuridici relativamente a compiti e funzioni dei diversi organi, rilevanti sotto l’aspetto organizzativo delle scuole autonome: 

· gli organi politici di vertice definiscono gli obiettivi ed i programmi da attuare e verificano la rispondenza dei risultati della gestione amministrativa alle direttive generali impartite (comma 1, articolo 4, d. legs.165/2001);

· ai dirigenti spetta la gestione finanziaria, tecnica e amministrativa, compresa l’adozione di tutti gli atti che impegnano l’amministrazione verso l’esterno, mediante autonomi poteri di spesa, di organizzazione delle risorse umane e di controllo. Essi sono responsabili della gestione e dei relativi risultati. In sintesi, le amministrazioni pubbliche devono adeguare i loro ordinamenti al principio della distinzione tra indirizzo e controllo da un lato e gestione dall’altro (comma 2, articolo 4, d. legs.165/2001).

Il principio della distinzione tra indirizzo e controllo da un lato e gestione dall’altro (comma 2, art. 4 dlgs. 165/2001), applicato anche alla scuola autonoma, comporta un inevitabile cambiamento delle tipologie di decisioni attribuite al consiglio di istituto e al dirigente scolastico, di cui peraltro c’è un rilevante riscontro nel regolamento di contabilità (D.I. n. 44/2001). Dunque, se il consiglio d’istituto (organo politico di indirizzo) è deputato a definire gli obiettivi e i programmi da attuare e i criteri generali (così come previsto dall'art.3, comma 3 del D.P.R. n. 275/1999), al dirigente scolastico spetta la gestione finanziaria e amministrativa della scuola, nonché l’adozione degli atti che impegnano l’amministrazione verso l’esterno. Poiché al dirigente sono riconosciuti autonomi poteri di spesa, d’organizzazione delle risorse umane, strumentali e di controllo, in sintonia con quanto sancito dal comma 2, art. 4, d.lgs 165/2001, conseguentemente, il decreto n.44 del 2001 – il regolamento di gestione amministrativo-contabile – stabilisce che “i dirigenti sono responsabili della gestione e dei relativi risultati”. Pienamente in questa linea, il nuovo contratto della dirigenza scolastica all’art. 1, comma 3 prevede che il dirigente eserciti le proprie funzioni con l’autonomia, le competenze e le responsabilità definite dal d.lgs. 165/01 e dalle altre norme, di natura regolamentare e contrattuale.

La gestione finanziaria delle istituzioni scolastiche rappresenta, per la sua complessità, il processo decisionale più rilevante per la vita della scuola sottoposto alle pressioni di una realtà – il servizio educativo – difficile da ingabbiare dentro dispositivi rigidi. La gestione finanziaria, attraverso i processi che la concretizzano, contribuisce a far emergere il modello di governance interna soprattutto sotto il profilo dei rapporti tra il dirigente scolastico e il Consiglio d’istituto al cui potere politico si aggiunge quello regolamentare descritto minuziosamente nell'art. 33 del D.I. n. 44/2011che supera ed annulla i corrispondenti poteri descritti nell'art. 10 del T.U. di cui al D.lvo n. 297/1994.

Nella scuola autonoma, dunque, il Consiglio d’istituto non è titolare dell’attività gestionale ma la condiziona fortemente proprio attraverso il potere di indirizzo politico generale e la potestà regolamentare. Non è cosa di poco conto, che è giustificata dal fatto che in questo organo collegiale sono rappresentate tutte le istanze provenienti dalle diverse componenti della comunità scolastica. È questo, dunque, il luogo della solidale partecipazione di tutti gli attori finalizzata al “buon governo” della scuola.

6. La gestione unitaria dei processi decisionali

Il profilo professionale del dirigente scolastico sembra snodarsi all’interno di due poli: da un lato, c’è il riferimento alla dirigenza della pubblica amministrazione, mentre al lato opposto si colloca la specificità dell’essere dirigenti della e nella scuola (così l’art.25 del decreto legislativo n. 165/2001 prevede espressamente che "il dirigente scolastico assicura la gestione unitaria dell'istituzione..." ). A quest’ultima polarità attribuiamo il comma 16 dell’art. 21 della legge n. 59 del 15 marzo 1997, quando recita : “nel rispetto del principio della libertà di insegnamento e in connessione con l’individuazione di nuove figure professionali del personale docente, ferma restando l’unicità della funzione, ai capi d’istituto è conferita la qualifica dirigenziale …"

Ma la configurazione della dirigenza scolastica emerge anche dalle attribuzioni di ruolo di altre figure, come quella prevista dal C.C.N.L. del 26.5.99 all’art.34, riguardante il direttore dei servizi generali ed amministrativi. Infatti, tale profilo, oltre ad essere inserito nel processo di piena attuazione dell’autonomia scolastica, viene esplicitamente derivato dalla “ridefinizione delle funzioni dei dirigenti scolastici…, in quanto ha autonomia operativa ma nel "nel quadro dell’unità di conduzione affidata al dirigente scolastico”.

Ovviamente il quadro normativo relativo alla dirigenza scolastica si evolve su fronti diversi: la normativa relativa alla dirigenza pubblica, i contratti, la futura legge sugli organi collegiali della scuola, il futuro stato giuridico e profilo professionale dei docenti.

Infatti, se la scuola autonoma deve abbandonare il vecchio modo di funzionare, prevalentemente legato agli adempimenti procedurali ed esecutivi, per assumerne uno in grado di interpretare i bisogni e le aspettative di istruzione e formazione, ne consegue che non solo il dirigente scolastico e lo staff amministrativo, ma anche e soprattutto i docenti sono chiamati ad abbandonare comportamenti ritualistici e burocratici, per assumersi la responsabilità dei processi ad essi affidati e dei relativi risultati. E la responsabilità comporta sempre l'assunzione di decisioni in proprio e, dunque, che comportano una forte responsabilità sociale nei confronti dei cittadini.

Le competenze necessarie per governare una scuola in regime di autonomia delineano con forza profili professionali ad alta complessità per tutti gli attori organizzativi della scuola. La scuola che si va configurando, tuttavia, accanto a precisi ambiti di responsabilità afferenti alla tipologia dei diversi attori e delle funzioni cui sono preposti e che sfociano nella specificità degli aspetti tecnici dei diversi ruoli, richiede anche una diffusione di tutte le competenze in ordine ai processi che si attivano per rendere possibile l’offerta formativa: organizzative e gestionali, giuridico-amministrative, finanziarie ed economiche, di progettualità, di pianificazione e di controllo, culturali e valutative, pedagogiche e didattiche, tecnologiche. 

Le competenze e le responsabilità, in definitiva, sono ancora oggi lo strumento che la scuola ha per organizzare e gestire il proprio lavoro, in una logica non di predisposizione procedurale e sequenziale di mezzi, risorse e persone, bensì in una logica di progettualità continua e diffusa, l’unica in grado di operare nella complessità. 

L’unitarietà di gestione del dirigente scolastico deve collocarsi, dunque, proprio a questo livello.

Se si accetta questa visione progettuale dell’agire delle scuole autonome, allora tutte le professionalità devono fare i conti con gli aspetti di dinamicità e di imprevedibilità, ma anche di pianificazione e di controllo, coessenziali alla dimensione della progettazione e della processualità.

La dimensione progettuale del lavoro richiede che la scuola adotti un modello organizzativo per processi che fa entrare in crisi le strutture gerarchiche basate sulle procedure, in quanto attribuisce precise responsabilità ai professionals, ovvero ai docenti. Infatti, nelle organizzazioni per processi, gli attori organizzativi sono chiamati a vivere i compiti come obiettivi, con una sostanziale differenza: mentre i compiti hanno dei confini stabili e difendibili, gli obiettivi sono prefissati non in modo definitivo, costantemente instabile e in continua evoluzione perchè sono sottoposti alla prova della loro concreta efficacia.

Ma l’organizzazione della scuola autonoma, assestandosi sul modello per processi, fa emergere due diverse tipologie di domande. La prima riguarda i confini delle autonomie dei singoli ruoli,la seconda riguarda il come “mettere insieme “ queste autonomie.

La prima questione rimanda all’assunzione di maggiori o diverse responsabilità da parte delle diverse professionalità che vedono, comunque, modificati i propri originari confini, lungo un ventaglio di richieste che va oltre i codici della tradizionale professionalità tecnica. La seconda questione, invece, riguarda essenzialmente l’implementazione di un processo decisionale che deve garantire un risultato frutto della cooperazione di luoghi e ruoli diversi, dove insistono professionalità, ma anche interessi e visioni specifici e parziali. 

È chiaro, a questo punto, che la prima e la seconda questione riguardano essenzialmente la professionalità docente, poiché l’autonomia rimanda alle diverse autonomie personali e professionali provenienti dai singoli docenti. A questo proposito, basta dare un’occhiata a qualche Piano dell’offerta formativa e all’organigramma che ne emerge per rendersi conto della fantasia organizzativa e gestionale delle singole scuole e delle relative figure gestionali che emergono dalla diversificata crescita della professionalità docente. Gli insegnanti, infatti, si trovano, da una parte nella condizione di dover mettere al servizio competenze tecniche trasformandole in competenze gestionali sul gruppo (propriamente, consigli di classe, dipartimenti disciplinari, gruppi di progetto, documentazione, coordinamento di gruppi di ricerca o commissioni, comunicazione con le famiglie, ecc…) e dall’altra nel doversi comunque specializzare, sul versante tecnico originario, verso competenze più strategiche (si pensi alle nuove competenze didattiche di natura tecnologica o la programmazione personalizzata) .

Ma questi cambiamenti professionali implicano la cooperazione e l’interdipendenza, tipiche dell’organizzazione per processi che emerge con chiarezza dal modello giuridico formale dell'autonomia scolastica basata sul "compito uniotario" affidato soprattutto ai docenti e di cui è garante il dirigente scolastico. Diventa necessario, allora, che il dirigente scolastico, vero deus ex-machina del processo decisionale – tenga sotto controllo alcuni snodi critici:

· le differenze individuali di disponibilità, ad esempio, su una responsabilità di processo che è collettiva, ma che dipende dai singoli docenti;

· l’esercizio della leadership che si gioca su valori che non sono più soltanto quelli della professionalità tecnica, ma che si snodano lungo la dimensione della qualità della relazione e del benessere organizzativo;.

· i processi di auto-organizzazione che incidono in modo rilevante sui tradizionali rapporti organizzativi, potendo creare conflitti di "potere" tra i diversi organi.

· il tradizionale rapporto di rappresentanza degli interessi di categoria, tradizionalmente basato sul non-riconoscimento delle differenze, vale a dire ancorato a principi di omogeneità e che si pone in modo oppositivo con il dirigente scolastico quando assume la funzione di "datore di lavoro".

Le dimensioni sopra evidenziate sono particolarmente problematiche, perché toccano la gestione unitaria dell’offerta formativa che assume un valore e un significato ancora più forte all’interno di una scuola autonoma in cui non può continuare a prevalere ancora la logica della autoregolazione dei singoli docenti ma neanche la logica burocratica, purtroppo ancora molto presenti ed agenti. Infatti, se non c’è comunque un progetto comune, non c’è altro da coordinare se non le procedure da far rispettare singolarmente a seconda delle funzioni e dei compiti connessi e previsti, il lavoro del capo d’istituto rischia di essere confinato nella gestione delle varianze e dei conflitti, prevenendo comportamenti centrifughi attraverso il controllo degli adempimenti burocratici.

È, dunque, l’attività progettuale esercitata nell’ambito degli spazi di flessibilità ed autoregolazione dell’autonomia organizzativa, didattica e di ricerca di ogni scuola a rafforzare la legittimità del ruolo “unitario” del capo d’istituto a patto che non sia giocato esclusivamente sul piano burocratico formale, ma che venga interpretato soprattutto come assunzione piena di tutte quelle decisioni volte ad attuare le scelte, sia sotto il profilo didattico e pedagogico, sia sotto quello organizzativo ed amministrativo. La prospettiva da noi proposta – supportata da una lettura "autentica" della normativa – è coerente con un’istituzione come la scuola, in cui è essenziale che tutti gli attori accettino in modo solidale la responsabilità dei propri risultati in una dimensione processuale che stimola ad azioni coordinate ed integrate da una logica di tipo progettuale basata su innovazione e miglioramento continuo. 

PAGE  
13

