
Lo SVILUrrO DELLA SCUOLA E IL DIRIGENTE SCOLASTICO
(Stephan Gerhard Huber)

1. La Dirigenza Seolastiea eome fattore ehiave per Ja qualita e I'efficie
za delle seuole

11ruolo imporrantissimo de! Dirigente Seolastico come elemento fond
mentale nelle seuole efficienti e operative e stato eonfermato dai risulc
della rieerea sulla qualira della seuola negli ultimi deeenni. Ampi sfol
empiriei della rieerea dell'efficienza della scuola quantitativamente arie
tata - prineipalmente nel Nord Ameriea, Gran Bretagna, Australia
Nuova Ze!anda, ma anehe in Olanda e nei Paesi Seandinavi - hanl
dimostrato ehe la guida e un fattore centrale per la qualita di una seuol,
I risultati della rieerea mostrano ehe le scuole c!assifieate eome seuole
sueeesso posseggono una guida eompetente e valida (ciü si corre!a moJ
signifieativamente). Manea una prova empiriea per le seuole non di su
cesso, sebbene Rosenbusch e Schlemmer (1997) indiehino ehe J'insuec<
so spesso e eollegato al personale dirigente inadeguato. Ovviamente tI

seuola effieiente e sostenuta da una eorrispondente dirigenza seolasti
efficiente. Sebbene non si possa supporte un diretto eollegamento tra
azioni della dirigenza seolastiea e il sueeesso degli allievi, puü essere co
fermato un eoJlegamento indiretto attraverso gli effeni delle azioni de
stessa suJla eultura delh seuoh e sul modo in eui gli insegnanti vedono
stessi, sulle loro anitudini e eomporramenti eosl eome sulle loro moti\
zioni. Questo a sua volta influisee sulle pratiehe istruttive e quindi su
qualita dell'insegnamento cosl come su!la qualita de!!'apprendiment<
Limporranza eentrale della leadership dell'istruzione e perciü uno dei F
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chiari messaggi della rieerca clell'efficienza della scuola3. Nella maggior
parre degli elenchi dei fattori chiave (0 coJlegamenti) ehe la ricerca sulJa
scuola di qualitil - effieienza - ha compilaro, "Ia Jeadership" gioea una
parte coSI importante tamo ehe la parte che inizia eon iI messaggio "le
sellole hanno imporranza, le seuole fanno la clifferenza" pua legittima-
mente essere eontinuata eosl: "i dirigenti scolastici contano, hanno
imponanza, essi sono didanieamenre importanri, essi fanno !a clifferen-
za"4.

Come esempio di tale eompiJazione dei fattori chiave per I'effieienza de!la
seuoh, si puo fare riferimenro allo studio de!l'Universita di Londra5• Sono
state identiheate undiei earatteristiehe eentrali delle seuo!e effieienti: ])
Jeadership professionale; 2) visioni e obbiettivi condivisi; 3) un ambiente
di apprendimento; 4) coneentrazione sull'insegnamento e sull'apprendi-
menro; 5) insegnamento finalizzato; 6) alte aspettative; 7) rinforzo positi-
vo; 8) moniroraggio dei progressi; 9) responsabilira e diritti degli alunni;
] 0) rap porto scuola-famiglia; ] 1) un' organizzazione dell'apprendimenro.
Sammons e i suoi eolleghi descrivono "la leadership professionale della
scuola" eome sa!da e propositiva, ehe eondivide le responsabiJita, il coin-
volgimento e \a conoseenza di eio ehe avviene nella classe. Cia signifiea
ehe e imponante avere una parteeipazione degli altri deeisiva e orientata
verso gli stessi obiettivi nei eompiti di dirigenza, ehe e'e un reale conferi-
mento cli poteri in termini cli effettiva deJegazione de! potere clella diri-
gema (dirigenza distribuita), e ehe e'e un profondo interesse e conoscen-
za di cia ehe accade duralHe Je !ezioni (I'azione della dirigenza seo\astiea
effieiente e professionale si coneentra sull'insegnamenro e sull'apprencli-
mento e utilizza gli obiettivi seolastici come punto cli partenza).
Gli alu'i fatrori per !a qualita clella seuo\a (altro ehe 'Tazione professiona-
le di dirigenza della scuo\a") rientrano principalmeme al1'interno dell'in-
fluenza dei leader della seuola, eosl eome vision i e obiettivi condivisi
(unita di seopi, eonsistenza della pratiea, eollegialita e eollaborazione); un
ambiente di apprendimento (un'atmosfera tranquiJla, un ambiente Javo-
rativo attraente); eoneentrazione sull'insegnamento e sull' apprendimento
(aumemo deI tempo di apprendimento enfasi aeeademiea, attenzione sui
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risulrati); insegnamento finalizzaro (organizzazione effieienre, chiarezza di
seopi, lezioni srrutturate, pratiche di adanamenro); aspettative alte, rin-
forzo positivo (disciplina chiara e preeisa, retroazione); monitoraggio dei
progress i (moniroraggio de! rendimenro degli allievi, valutazione de! ren-
dimenro seolastieo); responsabiJira e dirini degli allievi (aumenro della
stima personale degli allievi, posizioni di responsabilita, eonrrollo deI
lavoro); rapporro seuola-famiglia (coinvolgimenro dei genirori nell'ap-
prendimenro dei loro figli); organizzazione dell'apprendimento (sviluppo
dello staffbasato su\la scuola ecc.). Ovviamenre i dirigenti seolastici devo-
no essere consapevoli di quanto influemi potrebbero essere al fine di
usare le 0pp0rfunita offerte.

2. I Dirigenti Scolastici come importanti "Punzionari 0 rappresentanti
del Cambiamento" per iI mig!ioramento della scuola

Gli studi sllllo sviluppo e miglioramento della scuola enfatizzano aneh' es-
si I'importanza dei Dirigenti Seolastiei, speeialmente nella visione cli un
processo di continuo miglioramento stabiliro in llna singola SCllOJa6.
In molti paesi, gli sforzi fatti per migliorare le seuole hanno mostraro ehe
ne le sole misure dall'alro in basso, ne l'uso esclusivo degli approeei dal
basso in aIro ottengono gli effeni desiderati. Inveee una combinazione e
sistematiea sincronizzazione di entrambi si e dimostrata pii:!efficace. Que-
sro sllggerisce ehe le riforme eentrali e le iniziative cli decentramento devo-
110 essere combinate. Avvieinarsi alJe scuole con strumenri esterni di poli-
tica di istruzione non e auromatieameme una strategia di miglioramenro
della efficienza 0 qualitil de\la seuola. Se i cambiamemi sono destinati ad
avere una significativa influenza sul successo degli alunni, le strategie
hanno bisogno eli essere sviluppate alI'interno delle sowie, eioe attraverso
la progettazione di programmi basati slllla scuola, offrenclo fotmazione
interna ai doeenti e incoraggiando J'auto valutazione. Inoltre, i! migliora-
mento (aggiornamenro) e visro eome un processo continuo con diverse

6 Vedi van Velzen, 1979; van Velzen er al., J 985; Sregö er "I.. 1987; Dalin & Rolff,
1990; Joyce, 1991; Caldwell & Spinks, 1992; Huberman, 1992; Leirhwood, 1992a;
Bülam, 1993; Bülam er al., 1993; Fullan, 1991, 1992a, 1993; Hopkins er al., 1994.
1996; Reynolds er al., 1996; Altrichrer er al., 1998; Huber, 1999b üffre una panorami-
ca crltlca.



[,si che seguono le loro regole individuali. Anche le innovazioni devono
essere istituzionalizzate dopo illoro inizio e la realizzazione a livello sco-
lastico individuale, cos! che esse divengano una parte permanente della
culmra della scuola, eioe strurture, atmosfera e routine quotidiana. 501u-
zioni prefabbricate per questo processo di insieme, in termini di panacea,
non esistono, comunque. Gli sforzi di aiuto e supporto devono essere
appositamenre adattati alla singola scuola.
Di conseguenza, l'obiettivo e sviluppare e valorizzare scuole creative, che
si auto rinnovano e che sono state qualche volta descritte come delle orga-
nizzazioni cli apprendimento. Pertanro sono importanti le priorita di scel-
ta che ciascul1a scuola fa individualmente7 poiche e la scuola il centro del
processo di cambiamento. In tal modo [0 scopa principale della scuola,
cioe !'educazione e I'istruzione, sono al centro dell'attenzione, dal
momento che i processi di insegnamento e apprendimento giocano UI1
molo decisivo per il successo degli studenti. Quindi, sia il singolo docen-
te che la leaderrship designata della scuola sono di grande importanza.
Essi sono i funzionari essenzial i de! cambiamento che avranno una
influenza significativa sia che una scuola si sviluppi in una "organizzazio-
ne di apprendimento", sia no.
In tutte le fasi del processo di sviluppo della scuola, la Dirigenza e consi-
derata vitale ed e ritenuta responsabile di mtta Ja scuola, con iI dovere di
coordinare adeguatamente le attivira individuali duranre i processi di
miglioramentoH• Inoltre e necessario creare le condizioni interne urili allo
sviluppo continuo e alla crescenre professionalira dei docenti. CiD com-
porta la responsabilita per 10 sviluppo di una cultura scolastica di colla-
borazione, dove la segmenrazione, strutturalmente conclizionata, cli cono-
scenze e competenze cli isolati espeni su materie singole e abolita, a favo-
re cli una distribuzione effettiva ed efficienre di competenze, formando ed
usando "teams" all'imerno dello starE.Riguardo aciD, Banh e Hargreaves,
D.H., fra gli altri, sortolineano la funzione di modellatura del Dirigente
scolastico riguarclo alla creazione cli rapporti cli collaborazione all'interno
dello staff I Dirigenti scolastici sono, perciD, considerati figure chiave
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7 Yedi Hopkins et. al., 1994.

H Per il molo decisivo della dirigenza scolastica in vista deHo sviluppo dclla singola
scuob vedi. per esempio, gli slUdi condotti negli anni 80 da Leithwood e Monrgomery,
1986; Hard e Hord, 1987; 'Eider e Leitwood, 1988.
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nelle loro scuole - essi hanno la capacira di incrementare 0 di bloccare i
processi di sviluppo, per questo sono piu di tutti ritenuti cenrrali rappre-
senranri del cambiamento ed hanno Ia responsabilita de! processo di cam-
biamento de!la scuo!a9,

3. Nuove richieste alle scuole e alla Dirigenza scolastica

Certamente il molo del Dirigente scolastico deve anche essere visto in
re!azione al vasto conresto in cui Ia scuola sta operando. 5iccome le scuo-
le sono incluse nelle loro comunita territoriali e nel piu vasto sistema edu-
cativo de! paese, e questo a sua volta e incluso nella societa, le scuole e i
loro dirigenti devono reagire, [,u fronte e supportare i cambiamenti e gli
sviluppi economici e culturali. A volte essi devono addirittura anticiparli
e a volte impedire il sorgere di problemi che sorgono da alcuni di questi
sviluppi. Ambienti sociali alterati allavoro e a casa, cosl come un crescente
mondo multiculturale basato sulla versatilita di una societa pluralistica,
postmoderna e globalizzata, comportano un aumento della complessita in
lTIolte aree della vita di tutti i giorni. Laccumulo cli conoscenza (che si sta
sviluppando esponenzialmenre), un mercato di informazioni che non e
facilmente trattabilee le cui caratteristiche sono un'offerta sempre cre-
scente cli opportunita di informazioni extracurriculari (via radio, tv, stam-
pa e, in particolar modo recenremente, internet) e una crescente diversita
e specializzazione de!l'ambienre lavorativo, sono ulteriori aspetti di questo
radicale cambiamenro]o.
Quindi, Ia scuola come istituzlone nOI1pUD piÜ essere cOl1siderata sem-
plicemenre come quella che impanisce le conoscenze tradizionali all'in-
terno di lIno schema fisso. Piuttosto sta diventando un' organizzazione che
ha bisogno di rinnovarsi conril1uameme al fine di prendere in cOl1sidera-
zione i bisogni presenti e futuri] I,

CiG impone la necessira alla dirigenza scolastica cli considerare se stessa
come una forza di guida professionale e mediatrice per 10 sviluppo de!la
scuola verso un' organizzazione cli apprendimento, un' organizzazione che
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9 Vedi per esempio Fullan 1988, 1991; Schratz, 1988b.
]0 Yedi Naisbitt, 1982; Coleman, 1986; Beck, 1986; Naisbitt & Aburdene, 1990;
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] [ Yedi DaJin e Rolff, 1990.
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sviluppa i slloi propri poteri riformanti e mutevoli e re-investe se stessa 12.

Ulteriore stress all'interno della variera dei compiti per la dirigenza scola-
stica e portato dalle cambiate sttutture del sistema educativo, che inevita-
bilmente influisce in maniera forte sulla scuola singola, e quindi anche sul
molo della dirigenza scolasrica. Le tendenze verso la decentralizzazione, il
ttasferimento di piu potere decisionaIe dal livello del sistema al Iivello
della sCllola, sfociano in llna estesa indipendenza de!la scuola 13. Quesro
puo essere interpretato come un peso per i Dirigenti scolastici, ma puo
anche essere considerato positivamente, come un nuovo cambiamenro e
una nuova sfida.
Aparte Ia clecentralizzazione, ci sono sempre piÜ sforzi corrisponclenti per
centralizzare. C'e un movimento legislativo verso uIla piu forte influenza
e controllo centrale attraverso una responsabilita intensificata, conttollo
di qualira attraverso ispezioni nelle scuole 0 valutazioni esterne, un set di
curriculum naziOlu]i con testi nazionali standardizzati, che pennettono
un confronro diretw del renelimento degli allievi e delle scuole, e COS!via.
Quindi i moli e le funzioni dei Dirigenti scolastici sono eambiati in molti
paesi del mondo. In aggiunta alla rradizionale e gia diversificata varieta di
compiti, ne sono stati aggiunti alcuni completamente nuovi, e il caratte-
re dei cOllSuetidoveri e cambiaro allo stesso modo. Come risultato, i Diri-
genti Scolasrici sono messi di frome ad una varieta compleramenre nuova
di riehieste e sfide.

4. Una complessa gamma eli compiti della difigenza scolastica

I compiti di direzione e gesrione deHa ditigenza scolastica sono sia com-
plessi che in correlazione, cosicche non c'e un tuolo chiaramente definiro
de!la dirigenza scolastica, ma essa e un mosaico di mol ti diversi aspetti.
Alcune aree 0 segmenti dei molo si riferiscono al lavoro con e per la gente,
altri aHagesrione di risorse, come il budgeteconomico. Tutte fanno parte
di una complessa gamma di compiti che il Dirigente Scolastieo deve
affronrare ne! XXI secolo. Ne! lavorare con e per la genre all'interno delle
loro scuole, i dirigenti scolastici, essenclo "funzionari del eambiamento",
sono autorid di organizzazioni. Essi sono responsabili dei processi di svi-

12 Vedi, tra gji alu'i, Ca!d,-ve~ll-&~Spinks, 1988, 1992; Fu!1an, 1993, 1995.
U Vedi BuIlock e Thomas, 1997.
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luppo della seuola, eioe del loro avvio, realizzazione, istituzionalizzazione
e valurazione. Sviluppare un modello eon iI personale, eome pure il pro-
getw e la realizzazione de! programma scolastieo, fanno parte di eio. Si
ririene ehe i dirigenti seolastiei debbano ereare strutture e eondizioni two-
revoli a tale seopo, induse le opponunita di sviluppo deI personale. I diri-
genti seolastiei de!le seuole private sono sempre stari veri e propri impie-
gati, eon i eorrispondenti diritti e doveri per il personale doeente e non
doeente. Ora questi doveri si Stanno allargando sempre di piÜ a [Utti i
dirigenti, poiehe sempre di piÜ i sistemi trasferiseono potere alle seuole. I
dirigenti sono responsabili dello sviluppo professionale de! personale, de!
suppono degli insegnanti e dello sviluppo e de! mantenimento di una eul-
tura seolastiea professionale e di eooperazione. Inoltre, sono "persone
de!la genre", eioe persone ehe vogliono avere un buon rappono eon inse-
gnanti, alunni e genirori. Essi ineoraggiano, eonsigliano e rrasmertono
stima. Da molti dirigenti seolastiei i doveri come doeenti sono aneora visti
eome elemento essenziale de!loro lavoro, e eio, a loro avviso, adempie a
molte funzioni, per <;sempio eon I'essere a eontatto eon I'obiettivo prinei-
pale de!la seuoh, eioe istruire ed edueare, nonehe eon la prariea in classe,
ehe aHo stesso modo aecresee la loro eredibilita nei eonfronti de! persona-
le.
Per quanto riguarda il lavoro eon le persone al di fuori della seuob, in
molri paesi, attraverso le mutate eondizioni, i eompiri e Je responsabilira
si sono esresi, fino ad includere per esempio il eontatto eon la eomunira,
gli impiegari loeali ed altre persone del!a vira pubbliea ed anehe i rappor-
ri con i genitori sono cambiati. I dirigenti seolastiei devono anehe rirenersi
"homines poliriei", eapaei eioe di agire eon diplomazia, possedendo ed
applicando iuruizione politica.
Inolrre, i Dirigenti scolastiei sono "rappresentanti delle loro scuole". Que-
sto aspetro ha guaclagnato slancio in un periodo in cui le eonclizioni di
melTaro sono applicate alle scuole in molti paesi, dal momento ehe il pre-
stigio di una seuola ha un'influenza decisiva su! reclutamenw sia dei per-
sonale ehe degli alunni. I Dirigenti scolasrici sono "mediarori", non solo
nei rapponi inrerni, ma anche nei conratti tra b scuola e il suo ambieure,
cioe rra gli interessi interni e quelli esterni. In petiodi di crescenre decen-
tramento, in mohi paesi i dirigenti scolasrici devono sempre di piÜ con-
frontarsi con compiti che finora erano stati svoiti da] livel!o immediata-
mente Sllperiore, da]]'amminisrrazione delle risorse (Provveditorato-Mini-
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stero). Ciü Ii rende "amministratori ed organizzatori" della seuola. Questi
eompiti amministrativi possono Far spreeare molto tempo.
InoItre , i dirigenti scolastiei hanno il eompiro di "governare" 0 "dirigere"
il personale eome "people managers", ovvero dirigenti di persone, quindi
sono responsabili deI]'effettivo ed effieaee spiegamento di rutto il perso-
nale doeente e non doeente. In paesi eon un sistema piu deeentrato, essi
sono responsabili anehe di eonsiderevoli budget finanziari. Quindi, i diri-
genti seolastiei diventano anehe "finanziatori e imprenditori" dal momen-
to ehe deeidono, insieme alle rispettive commissioni 0 organismi coIle-
giali, l'uso effieace delle risorse all'interno de! budget assegnato, e in
aecordo con gli obiettivi eentrali del sistema. Reclutare aJunni, cereare
sponsor e partnership fa parte della loro attivita imprenditoriale.
La ricerea scientifica sulla dirigenza scoJastica internazionaJe mette in evi-
denza giil un numero di alternative diverse per classifieare i eompiti della
dirigenza seolastiea. Diversi approeci coHoeano l'azione della leadership
seolastiea entro una diversa gamma di doveri e assegnano a questi respon-
sabilita ed attivira 14.

5. Lamalgama deUe eompetellze del Dirigente seolastieo

Le aree di attivita molto diverse e i segmenti del molo dei dirigenti seola-
sriei presuppongono sostanzia!i compctenze. Lapproeeio alla eompetenza
fu per la prima volta applicato nell'industria e nel!' eeonomia amerieana
nel 1970 e fu presain prestito per I'analisi della leadership seolastica e
delle sue esigenze, ne/Jo stesso periodo, negli Stati Uniti, e piu tardi in
Gran Bretagna, Australia, Nuova Zelanda e Canada.
La competenza puo essere vista e definita nel eontesro della posizione da
oeeupare, come l'abilita di cspletare le attivita c le funzioni ehe fanno
parte di quella posizione e i suoi eompiti ad un livello ehe soddisfa gli
standard riehiesti per quella posizione. La eompetenza puo anehe essere
vista e deflnita eome la fondamentale earatteristiea di una persona, ehe

-----------------
14 Vedi l'analisi di Katz, 1974, eome un importante precursore di cJassifieazione dei

eompiri di direzione, ma "nehe dassifieazioni di compiti di dirigenza scoJastiea, per
esempio cla ]vlorgal1 et al., 1983; Jones, 1987; Leithwood & Monrgomery, 1986; Glat-
ter, 1987; Ca!dwe!l & Spinks, 1992; Esp, 1993; Jirasinghe & Lyons, 1996.
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risulta in una eonquista effettiva 0 al di sopra deHa media. Un approeeio
olistieo della eompetenza tiene conto di vaJori ed aspettative, attitudini e
attributi, motivazioni, eonoseenze e intelligenza , abilita e capacita, aspet-
ti di eome si vede se stessi e iI proprio ruolo sociale.
In eonsiderazione della complessid dei compiti del dirigente scolastico, e
ragionevole assumere una complessa struttura della eompetenza (cioe un
eomplesso e sfaecettato insieme della eompetenza della leadership seola-
stiea). Inoltre, la manifestazione e l'applicazione di competenze dipendo-
no dal eontesto, eioe esse variano a seconda della situazione. Lidea e ehe,
in un determinato periodo cli tempo, competenze diverse sonG richieste
all'interno di una organizzazione, altre sono riehieste da po co tempo
(emergenti), mentre l'imponanza di altre diminuisce ed altre rimangono
relativamente costanti (essenziali), altre ancora sono rilevanti soltanto per
un eerto periodo di tempo (transitorie). Ai dirigenti scolastiei, per affron-
tare in modo adeguato le esigenze di una seuola in continuo sviluppo,
sono neeessarie eompetenze diverse in momenti diversi nel tempo.
Sebbene Ja eoneentrazione delle eompetenze del dirigente seolastieo non
possa essere ridotta ad isoJate singoJe competenze, e tuttavia uti!e illustra-
re aree singole per una migliore eonoseenza della eomplessita.
Prima di wtto, i dirigenti devono possedere "eompetenze soeiali", da!
momento ehe essere abili nei rapporti interpersonali e la base indispensa-
bile per lIna interazione personale di Slleeesso, Ia eui importanza e ere-
seiuta a causa delle mutate eondizioni della struttura in cui le scuole ope-
rano. Inoltre, hanno bisogno di "COMPETENZE PERSONALI". Esse
includono eapaeira e attirudini personali, come l'essere aperti alle innova-
zioni e alle iniziative, flessibilita di pensiero e di azione, abilita di vivere
con i eambiamenti e sopportare incertezze, e anehe di un'ampia gamma
cii eonoseenze eonerete in aree diverse.
Sono neeessarie anehe eompetenze amministrative per assolvere eompiti
eollegati alla eondizionc di "manager" della seuola. Cio comporra anche
delJe eonoscenze speeifiehe riguardanti I'istruzione, i regolamenti e Ia
legislazione seolastica, ma anehe un'amminisuazione eFfieiente ed una psi-
eologia organizzativa.
Per quanto riguarda i eompiti di direzione e gestione, si possono trovare
in Ictteratura delle liste dettagliate di eompetenze. Sono, per Ja maggior
parte, liste ehe offrono liste di eompetenze riehieste per oceupare lIna
posizione, come quelle di McBer e Boyatzis. Negli anni settanta, MeBer,
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per como della American Management Association, studio quali caratte-
ristiche distinguano il "dirigeme sllperiore" dal "dirigeme medio". II Bri-
tish National Edueational Centre, per esempio, fornisee um lista di com-
petenze per i dirigenti scolastiei. Neae ne! 1995 assemblo eompetenze
neeessarie per essere un dirigeme seolastieo di sueeesso in eolJaborazione
con iI governo, come pure hanno proposto liste anehe i rappresentami
delJ'economia e deIJ'industria. Tutte le classiheazioni sono derivate da
un' analisi de! eomportamento de! dirigente. Sono divise in quattro grup-
pi: eomperenze ammin istrative, interpersona!i, eomunieative e di ampiez-
za di vedute personale. Anche Jirasinghe e Lyions hanno compilaro un
numero cli eompetenze de! dirigente seolastieo sulla base delta loro anali-
si di attivita e requisiti esigiti dalloro lavoro: il proeesso di programma-
zione e d; amminjstrazione, i rapporti eon !a gente, la gestione delI' am-
biente politico, !a conoseenza tecnica e professionale, le abiIita personali.
La compihzione di competenze essenziali per oecupare con successo lIna
posizione pllO ragionevolmente essere usata per scopi diversi. Esp (1993)
descrive vari progetti, ehe fanno uso di liste di eomperenze in modi diffe-
renti. Per prima eosa, da standard di eomperenze chiaramente definiti
possono essere dedotti dei criteri per se!ezionare il personale. In seeondo
luogo, queste compilazioni sono utilizzate nel campo dello sviluppo delle
risorse umane. Mediante gli e!enehi delle eompetenze, si puo temare di
sisremarizzare i successi egli obiettivi di sviluppo professionale continuo
ne! conteslO dei processi di sviluppo delJa seuola. Di eonseguenza, posso-
110 essere eseguite valutazioni de! continuo sviluppo personale, delta scan-
sione di una diseiplina, 0 de!Ja seuoh ne! suo insieme. In questo eontesto,
esse vengono anche utilizzare per l'alltovalurazione.L:esperienza delJ'uso
delle liste di competenze da parte deHa seuola, eome indieato da Esp
(1993), si rivelo molto positiva. I doeenti ed i dirigenti furono obbligati
a rif1ertere sulle eompetenze, che a loro volta li aiutarono a eapire il loro
ruolo e quello degli alrri piu chiaramente e a sviJuppare programmj per 10
sviluppo professionale. Pereio, Ia eompi!azione delle eompetenze stimolo
i parreeipanti a discutere e a riflettere sui lora bisogni, come pure sui biso-
gni della sc:uola.
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6. Teorie cle!la Leaclership

Quando eonsideriamo gli inhniti eompiti e le responsabilira deI dirigente
seolastico, eome pure le eompetenze necessarie, essendo cli enorme impor-
tann per la guaIira e !o sviJuppo della singo!a scuola, c'e il perieolo ehe il
singolo dirigente venga pensato come una speeie di "miraeolo multifun-
ziona!e". Ma nessllno puo sostenere eon sieurezza ehe i dirigenti sono 0

saranno 0 dovrebbero essere i "supereroi della scuo!a". Cio ehe puo essere
dedotto, comungue, e che i! loro ruoJo puo essere difficilmente assoJro da
persone eon concerti cli "Jeadership traclizionale". L:idea de] dir~ge~1te
come "monarchieo", "alltoeratico", 0 direttore paterno clelJaseuola, e vIsta
sempre piÜ come inappropriata, ma considerare un clirigenre seojasrieo
eome un sempliee manager 0 direttore amminisrrativo sarebbe altrettanto
inadeguato, nonosrante le pressioni manageriali della siruazione arrua!e.
Da quando si sta eonsiderando Ia scuola c:ome un sistema stabile, dove je
struttllre esistenti hanno bisogno di essere amministrate, cosl come e pos-
sibiIe raggiungere obiettivi prehssati in maniera eHicaee ed efh~ie~t~, un
eoneetto sratieo di leadership puo funzi011are molto bene, eon 11dlrJgen-
te seo!astieo ehe assieura ehe la seuola sia un' organizzazione che funzioni
bene e regolarmente. Il termine leadership di transazione e stato appljea-
to a questo concetto di !eaclership stabile. n dirigente e il m~nager delle
rransazioni, ehe sono fondamentali per un efficaee ecl effiCiente hvoro
all'interno delJ'organizzazione. I proeedimenti quotidiani di organizzazio-
ne de!l'lIfficio e l'amministrazione dell'istituto, le risorse hnanziarie e per-
sonal;' le risorse di tempo de! personaje, come pure i proeessi di eomuni-
eazione al!'interno e fuori Ja scuola, sono [Utti indusi ndla definizione di
"transazioni 0 interazjoni". Tutto eio eostituisee la routine quotidiana dei
dirigente e non dovrebbe essere sorrova!utata, poiehe rappresenra parte
del carieo di hvoro ricbiesto per creare le condizioni affinehe abbiano
JlIogo i proeessi di apprendimento e di insegnamento .....
Ma dal momenro ehe i processi rapidi ed estesi di cambramenrl nchledo-
no la eOl1siderazione e rappresentazjone cli eambiamenti e miglioramenti
eome un proeesso continuo, diversi coneeni cli Jeadership sono necessan.
Qui la leadership trasformazionale viene proposta per indieare una sU'ada
possibile. 1 "leader rrasformaziona!i" non amministrano sempheemel1te
srrutture e assolvono eompiti, ma si eoneenrrano sul!e persone ehe II ese-
guono, eioe sui loro rapporti, e t;mno sforzi notevoJi per ottenere Ja 101'0
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eollaborazione e illoro impegno. Essi eereano di influenzare in modo atti-
vo Ja eultura della seuoIa eosi ehe eio permetta e stimoli maggiore eoope-
razione, eoerenza e apprendimento e lavoro piu indipendente. Qui Ja lea-
dership e enfatizzata eome superiore al "management".
Come si e eapiro, si ritiene ehe Ia dirigenza seolastiea possa ottenere par-
ticobre sueeesso nei proeessi di sviIuppo delIa seuola se si oppone al eon-
eetto di leadership "transazionale". Mentre gIi amministratori, seguendo
quest'ultima, invesrono le loro energie nei eosiddetti eambiamenti di pri-
m'ordinc, eioe ecreano di migliorare le eondizioni amministrativc, illea-
der trasfonnazionale si eoneentra piutrosro su eambiamenti di seeondo
ordine, eioe sulle responsabilita essenzial i della dirigenza, ehe indudono
10 sviluppo di obiettivi condivisi e iI miglioramenro della eomunieazione
inrerna, come pure 10 sviluppo di strategie eooperative effieaci e strategie
di problem solving. Co significa che i dirigenti deH'istruzione dovrebbe-
ro possedere un alro grado di motivazione e competenze integrate che
liberano e inregrano iI potenziale di tutto i! personale e Ii rendc)J1o piu
produttivi. Questa funzicJI1eeatalizzatrice rappresenta un aspetto impor-
tante della leadership trasformazionale. Seeondo questo eoneetto, il diri-
gente seolastico non si oecupa solo dei processi ma anehe dei risultati.
Inoltre, per il regolare svolgimento dei proeessi a seuola, la leadership si
eoneentra sui risuItati, sui proeessi di insegnamenro e di apprendimento,
sugIi esiti e sulla relazione tra i risuItati e i processi di sviluppo stessi, ehe
si suppone debbano risultare in esiti migliOl'ati.
Anche Louis e Miles 1990 [anno una distinzione tra "management", rife-
rendosi alle attivira riguardanri le aree di amministrazione ed organizza-
zione, e "leadership" , riferendosi agli obiettivi dell'istruzione e al fatto ehe
essi debbano ispirare emotivare gli altri. Per loro Ja leadership dell'istru-
zione indude eompiri amministrativi, come gestire e disrribuire risorse e
programmare e eoordinare attivita, eome pure eompiti eoneernenti Ia
qualira della leadership managetiale, quali promuovere una eulrura sco!a-
stiea cli eollaborazione associata ad un alm grado di collegialita, sviluppa-
re prospettive e promuovere una visione condivisa della seuola e stimola-
re creativita ed iniziative negE alu·j.
AI eonrrario, Imants e De Jong 1999 cercano di intendere "management"
dallna parte e "leadership" daU'altra non eome poli contrari, ma come
complementari. Essi vedono il loro concetto di leadership, "Jeadership
scolastica integrale", come un'integrazione di compiti di direzione e
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guida. Cio signiflca che iI compiro di governare i processi di istruzione e
assolvere ai compiti direzionali coincide e si sovrappone. La leaders hip
viene definita come eonrrollo deliberaro de! eomporramenro di altre per-
sone. Percio Ja dirigenza deU'isrruzione, coSI intesa, significa controllare le
azioni di insegnamenro dei docenti e i processi di apprendimento degli
alunni. Di conseguenza, il compito centrale di un dirigente scolastico
riguarda il come influenzare positivamente le attivita educative dei doeen-
ti e le attivita di apprendimenro degli alunni. Di eonseguenza, Ja combi-
nazione di leadership dell'insegnamento e direzione amminjstrativa, ehe e
spesso pereepita eome eontraria dai dirigenti, perde iI suo earattere eon-
traddittorio.
Studi condotti nel Nord America, specialmenre nel campo deUa efficaeia
della seuola, hanno enfatizzaro l'imponanza della leadership dell'istrmio-
ne fin dagli anni 80. Quesro concetto di leadership pone I'attenzione
maggiormente su quegli aspetti ehe riguardano il processo di apprendi-
mento degli alunni. Essi includono attivita di gestione orientata, eome
pute una leadership orientata ad una applieazione adatta di risorse per
I'insegnamento, accordo sulle finalita, promozione di rapponi di eoope-
razione fra il personale (per esempio, preparare Jezioni in collaborazione),
ma in special modo la valutazione e la collaborazione degli insegnanti
attraverso I'osservazione in classe, verifiche strutturate e esercitazioni.
Nd eontesto tedesco la nozione di istruzione organizzativa si riferisce alla
reeiproca influenza della seuola come organizzazione da una parte e pro-
eessi eclueativi dall'altra. La questione centrale dell'istruzione organinati-
va provoea due questioni: quali effetti di isrruzione la natura e le condi-
zioni della scuoJa eome organizzazione hanno sugli individui e sui gruppi
all'interno delI' organizzazione - e vieeversa quali effetti le condizioni
interne e Ja natura dei singoli 0 dei gruppi all'interno della scuola hanno
sulla scuola stessa come organismo. Coneretamenre parlando: eome deve
essere strutturata la sellola per garantire prerequisiti favorevoli all'isrruzio-
ne e suppono all'insegnamenro? Di eonseguenza, I'influenza della lea-
dership amministrativa e !'organizzazione sul proeesso di insegnamenw c
apprendimenro deve cssere rieonosdura. Le strutture organizzative e
amministrative clevono essere in linea eon le finalita di insegnamenro.
Questo non riguarda solo Ja strurrura del sistema scolastieo 0 Ia gestione
della singola scuola, ma anehe 10 stile della dirigcnza con aspetti della dis-
tribuzione di compiti e responsabilita fra 10 staff. Quindi, i dibattiti sulla
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distribuzione di poteri e responsabilita sembra essere importante e deve
essere considerata seriamente aJla luee degli obiettivi e delle finalita del-
l'insegnamento. Ne! contesto dell'istruzione organizzativa, l'azione della
dirigenza cliventa azione edueativa - organizzativa e gli obiettivi edueati-
vi diventano premesse fondamentali cli quest'azione. Cio signihea ehe l'a-
zione ddla dirigenza stessa deve aderire ai quattro fondamentali prineipi
delI'istruzione neJle seuoie - i dirigenti stessi aeeettano 0 ineoraggiano Ja
maturid quando trattano eon gli alunni, i doeenti, i genitori; pratieano
l'aeeettazione di se stessi e degli altri; supponano l'autonomia e realizza-
110la eooperazione. Questa sistemazione delle prospettive del!'istruzione
influisee sulla eultura scolastiea, sul eomponamento degli insegnanti e sui
singoli aiunni, in partieolar modo attraverso il proeesso di insegnamen-
to-apprendimento allivello dasse. Le eondizioni amministrative e strut-
turali devol1o essere di eonseguenza modifitate ed essere eonformi ai prin-
eipi edueativi. Pereio, il rapporto non equilibraro (ehe e swrieamente eon-
dizionato in molti paesi) fra istruzione da una parte e organizzazione e
amministrazione dall'altra puü essere ehiarito. Ciü impliea ehe i bisogni
del!a dirigenza seolastiea siano basati su eerti prineipi ehe sono orientati
verso gli aspetti formativi basilari ddla eonoseenza delI'insegnamento:
- i dirigenti seolastiei dovrebbero sistemare la loro prospettiva edueativa:
gli obiettivi edueativi vengono prima degli affari amministrativi, I'ammi-
nistrazione serve solo eome funzione strumen tale;
- essi dovrebbero prendere in eonsiderazione i due livelli dei lora lavoro
edueativo: il1nanzitlltto i dirigenti seolastiei devono lavorare eon gli aIlie-
vi e promuovere i! lora apprendimento e, in seeondo luogo, sieeome essi
devono lavorare anehe eon gli adulti, dovrebbero promuovere anehe il
Ioro apprendimemo. Quindi, devono essere prese in considerazione le
condizioni deJJ'istruzione e deJJ'apprendimento degli adulti. Ciü deve
avere un imparro sullo stile della loro leadership e guida, parrieolarmente
nei dialoghi professionali, quando la eonoseenza e eondivisa, estesa e
eostruita. Pereiü i dirigenti scolastiei devono integrare i due livelli deli' e-
dueazione degli allievi e deli' edueazione degli adulti nelJa lora pereezione
deJJ'istruzione e del eomportamento;
- essi dovrebbero essere piu orientati verso le risorse ehe orientati verso le
earenze: e neeessario un nuovo orientamento verso la promozione di forze
inveee della eonta delle debolezze. Da molto tempo in molti paesi I'am-
ministrazione seolastiea si e eoneentrata al fine di evitare errori, per eon-
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troHare, investigare ed eliminare le debolezze inveee di - eome sarebbe
desiderabile da un punro di vista edueativo - eoneentrarsi sugli aspetti
positivi, aumentando le forze, e essere di supporto alla eooperazione;
dovrebbe essere piurrosw "la eaecia al tesoro inveee deli' esposizione delle
earenze" ;
_ essi dovrebbero seguire la logiea della fidueia in se stessi e negli alui: e
neeessario avere fidueia deJle proprie capaeitJ. cosl eome in quelle delJo
staff e degli altri in modo tale ehe il rafforzamento, l'effettiva delegazione
e le azioni indipendenri possano essere faeilitate. Cos!, gli errori possono
essere meglio edmpresi;
- essi dovrebbero agire seeondo il principio di eollegialira invece di quello
di gerarehia: le responsabilita individuali e reeiproehe devono essere
rispettate e appezzate anehe se viene riposta maggiore enfasi su impegni
collegiali eondivisi riguardanti gli obiettivi condivisi.
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