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Introduzione

Come i due precedenti volumi, Sociologia dell’istruzione e della forma-
zione: un’introduzione (Malizia e Lo Grande, 2019) e Politiche educative di 
istruzione di formazione. Tra descolarizzazione e riscolarizzazione. La di-
mensione internazionale (Malizia, 2019b), anche questo libro è nato dall’e-
sperienza di quarant’anni di insegnamento nel curricolo di Pedagogia per la 
Scuola e la Formazione Professionale della Facoltà di Scienze dell’Educa-
zione dell’Università Salesiana (Guglielmo Malizia) e di un lungo periodo 
di servizio al CNOS-FAP a livello locale e nazionale (Mario Tonini). Il titolo 
del corso, punto di riferimento di questa pubblicazione, è quello tradizionale 
di “legislazione e organizzazione scolastica” che era focalizzato agli inizi 
sulle dimensioni giuridica e amministrativa dei sistemi educativi e che col 
tempo si è sviluppato enormemente, divenendo da una parte “politica”, cioè 
l’insieme degli interventi posti in essere dall’autorità pubblica a livello ma-
cro-strutturale nel sistema di Istruzione e di Formazione in vista del raggiun-
gimento del bene comune, e dall’altra “organizzazione”, ossia, come si vedrà 
meglio successivamente, coordinamento di tutte le attività interne della sin-
gola scuola o del singolo CFP in vista della realizzazione del progetto che li 
guida. Per questo al corso di legislazione e organizzazione scolastica, che è 
rimasto uno per la forza della tradizione e della convenienza, corrispondono 
ormai due discipline e anche due volumi introduttivi, quello già pubblicato di 
Politiche educative di istruzione e di formazione e quello che ora viene dato 
alle stampe sull’Organizzazione della scuola e del CFP. Qui emerge una 
seconda novità rispetto alla tradizione: l’ampliamento dello studio dell’or-
ganizzazione oltre la scuola e l’Istruzione in modo da comprendere i CFP e 
la Formazione. In questa maniera il volume rispetta l’identità dei destinatari 
principali del libro ovvero gli insegnanti/formatori e i dirigenti della scuola/
IeFP, gli studenti che si stanno preparando per operarvi, gli amministratori 
impegnati in questi ambiti e gli studiosi del campo. 
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1. L’evoluzione della disciplina

La nostra disciplina si pone nel contesto delle scienze dell’organizzazio-
ne. Pertanto, prima di focalizzare l’attenzione su di essa, è importante richia-
mare nelle sue linee essenziali il quadro generale di riferimento. 

1.1. La nuova cultura delle organizzazioni

Nell’accezione più condivisa organizzazione significa quel tipo di unità 
sociale che si caratterizza per la finalizzazione a obiettivi specifici (Hatch, 
2009). In questo senso si distingue da una famiglia, da una comunità, da una 
nazione che, invece, perseguono una pluralità di fini generali. La definizione 
è stata messa in discussione in relazione alla scuola in quanto se è vero che 
quest’ultima si propone la meta dell’educazione, tuttavia tale finalità si pre-
senta complessa e molteplice; al tempo stesso, si può osservare, in contrario, 
che gli obiettivi in essa rientranti evidenziano in generale una notevole omo-
geneità. Un altro tratto distintivo dell’organizzazione sarebbe costituito dal 
coordinamento delle attività individuali in vista dell’interesse generale. Non 
mancano anche in questo caso osservazioni circa l’eccessiva sottolineatura 
del controllo dall’alto, implicita nel concetto appena richiamato, rispetto alle 
più comuni forme di autodisciplina dei membri.

La teoria organizzativa più antica si caratterizza per la focalizzazione sul-
la razionalità tecnica e funzionale, sull’efficienza, sul rapporto ottimale tra 
mezzi e scopi (Scott, 1994; Campbell e Rolland, 2005; Pichierri, 2005; Bo-
nazzi, 2007a e 2007b; Morgan, 2007; Hatch, 2009; Avallone, 2011; Malizia 
e Tonini, 2015; Micillo, 2011). L’accento è posto su due proprietà strutturali: 
la specificità dei fini e la formalizzazione dell’organizzazione. Ciò che ca-
ratterizza quest’ultima è che gli scopi sono esplicitamente determinati e che 
i comportamenti dei membri vengono coordinati dal vertice in vista del per-
seguimento delle mete volute. Inoltre, le norme che regolano le attività dei 
partecipanti devono essere fissate in modo chiaro e inequivocabile e i ruoli e 
le loro interazioni vengono stabiliti indipendentemente dalle caratteristiche 
individuali dei soggetti. 

Un secondo approccio, la scuola delle relazioni umane, benché sia sorto 
in contrapposizione alla concezione razionale, ha di fatto sottolineato due 
aspetti che si presentano come complementari ai precedenti piuttosto che 
in contraddizione (Scott, 1994; Campbell e Rolland, 2005; Pichierri, 2005; 
Morgan, 2007; Hatch, 2009; Avallone, 2011; Micillo, 2011; Malizia e Tonini, 
2015). Le organizzazioni non possono essere concepite semplicemente come 
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meccanismi mirati al perseguimento di fini specifici esterni di produzione, 
ma costituiscono anche dei gruppi sociali che devono preoccuparsi di soddi-
sfare una serie di bisogni di autosostentamento e di mantenimento del siste-
ma. In secondo luogo viene affermata l’importanza delle strutture informali 
che possono incidere su quelle formali, perfezionandole, condizionandole e 
persino cambiandole. 

Nonostante gli indubbi progressi compiuti dalla riflessione e dalla prassi, 
le due concezioni citate conservano un carattere autocentrato. Tuttavia, già 
negli anni Settanta l’organizzazione viene a essere concepita in termini di 
sistema, cioè come un insieme di parti tra loro interrelate, e questo sistema è 
aperto nel senso che si trova in un rapporto di stretta interdipendenza con il 
contesto nel quale opera (Scott, 1994; Campbell e Rolland, 2005; Pichierri, 
2005; Morgan, 2007; Hatch, 2009; Avallone, 2011; Micillo, 2011; Malizia 
e Tonini, 2015). Esso può conservarsi solo sulla base di un flusso continuo 
di risorse da e per l’ambiente; lo scambio con il contesto costituisce il mec-
canismo fondamentale che consente il funzionamento dell’organizzazione. 
Indubbiamente, apertura non significa assenza di confini, ma piuttosto sta a 
sottolineare la loro flessibilità: l’organizzazione deve certamente impegnarsi 
per conservarli, ma al tempo stesso svolge attività che si situano oltre i con-
fini stessi. Il collegamento con l’ambiente mette in crisi tra l’altro uno degli 
assunti di fondo della prospettiva razionale che presupponeva l’esistenza di 
un modello di organizzazione migliore in assoluto e si sforzava di elaborarlo; 
la formula più valida dipende, al contrario, anche dalle caratteristiche del 
contesto in cui opera l’organizzazione. 

L’approccio del sistema aperto mette in evidenza come le organizzazioni 
(con particolare riguardo a quelle formative) non si presentano sempre come 
strutture compatte le cui parti siano strettamente collegate e coordinate tra 
loro, ma anche come organizzazioni a maglie larghe (loose coupling) (Zan, 
2011). Le relazioni tra le varie componenti si caratterizzano spesso per la 
complessità e la variabilità, per la mancanza di rigidità delle connessioni 
e per la forte autonomia operativa di ciascun sottosistema. La “leadership” 
non appare sempre come un’unità di comando monolitica, ma si rivela anche 
come una coalizione piuttosto allentata di gruppi mutevoli, ciascuno con i 
propri interessi, obiettivi e strategie. La presenza di collegamenti non molto 
rigidi non costituisce di per sé un ostacolo allo sviluppo, ma può pure contri-
buire in maniera importante alla crescita, stimolando l’intraprendenza delle 
componenti. Il sistema aperto è anche in grado di regolarsi autonomamente 
in base a propri parametri. In questo senso l’organizzazione dovrà dotarsi di 
un centro di controllo che segua l’attuazione delle operazioni in modo tale 
che gli outputs, attività o prodotti, si adeguino agli obiettivi fissati dal ver-
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tice decisionale; il centro di controllo nello svolgere tale ruolo si servirà del 
feedback o flusso di retroazione, cioè delle informazioni provenienti dalle 
unità operative. 

Intanto, la complessificazione della società poneva tre sfide alle organiz-
zazioni: cresce la diversità, cioè il numero degli elementi tra loro differenti, 
anche fortemente, da trattare al medesimo tempo; l’imprevedibilità diviene 
una condizione normale; aumenta l’interdipendenza tra i fattori da tenere 
sotto controllo. Questa situazione ha messo in risalto l’insufficienza dei mec-
canismi strutturali con cui le organizzazioni avevano cercato fino ad allora di 
far fronte alla complessità, quali, per citare quelli comuni anche alle scuole, 
i regolamenti, i programmi, gli orari, l’articolazione in dipartimenti, la ge-
rarchia e la delega. Una strada alternativa è consistita nel rafforzamento dei 
centri decisionali mediante la diffusione della distinzione “staff/line” (Scott, 
1994; Campbell e Rolland, 2005; Pichierri, 2005; Morgan, 2007; Hatch, 
2009; Avallone, 2011; Micillo, 2011; Malizia e Tonini, 2015). Gli esperti che 
compongono lo “staff” forniscono consulenza tecnica ai dirigenti generalisti 
che sono incaricati delle deliberazioni definitive: ciò consente di aumentare 
la capacità di trattare le informazioni senza introdurre un decentramento for-
male e senza infrangere il principio dell’unicità della funzione di comando, 
anche se molto potere viene acquisito dagli esperti. Una strategia prometten-
te è costituita dall’organizzazione a matrice che consiste nell’introduzione 
di un gruppo di meccanismi strutturali che mirano alla promozione della co-
municazione delle informazioni a livello orizzontale, mentre fino ad allora si 
era generalmente cercato di potenziare i canali verso l’alto o il basso. Il tratto 
qualificante è dato dalla compresenza sia di reparti funzionali che garantisco-
no lo svolgimento dei dinamismi verticali e rispondono a bisogni consolida-
ti, sia di gruppi di progetto che assicurano le connessioni laterali sul piano 
orizzontale e vengono incontro alle domande mutevoli del contesto. 

Ma la svolta decisiva si ha con l’avvento della società della conoscenza 
e della globalizzazione (Carnoy et al., 1993; Commissione Europea, 1998; 
Nanni, 2000; Malizia e Nanni, 2010; Callini, 2017; Malizia, 2019b). Tale 
transizione è alla radice del passaggio da un modello meccanico di organiz-
zazione e di gestione a uno organico. In questo secondo caso l’organizzazio-
ne è assimilata a un organismo, qualificato da un alto grado di complessità, 
in cui le strutture e i ruoli si presentano come sistemi aperti che operano in 
base ad ambiti di autonomia, sono correlati in una rete di scambi informativi 
ed economici e si rapportano reciprocamente secondo le regole del gioco 
che essi stessi influenzano. Riguardo al contenuto del lavoro le nuove com-
ponenti sono costituite dal controllo di processo (nella fabbricazione e negli 
uffici), dalle comunicazioni e deliberazioni (nei processi di innovazione e di 
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coordinamento) e dalle decisioni (in tutte le fattispecie); questo non significa 
fare a meno delle operazioni che conservano la loro rilevanza e che pertanto 
vanno identificate, preparate e remunerate. Di conseguenza, la nuova identità 
lavorativa si fonda su un insieme di ruoli individuati non tanto dalle opera-
zioni o dai compiti particolari, quanto dalle funzioni svolte nel controllo, 
coordinamento, mantenimento e innovazione di un processo. 

Questa trasformazione da un modello meccanico a uno organico nasce 
dall’esigenza di sopravvivenza delle organizzazioni in ambienti complessi, 
turbolenti, dinamici, incerti, imprevedibili. Se la filosofia organizzativa che 
ispira i modelli meccanici è quella della dipendenza e dell’esecuzione, nei 
modelli organici si vengono a richiedere alle persone capacità di innova-
zione e di governo dell’imprevisto e delle varianze, competenze di problem 
solving, abilità comunicative e relazionali. Emerge, come conseguenza natu-
rale, in fase di job description, l’attenzione alla definizione dei risultati piut-
tosto che ai compiti e quindi alla qualità oltreché all’efficienza. Il modello 
meccanico di organizzazione fa riferimento ai principi della scuola dell’or-
ganizzazione scientifica del lavoro e, quindi, enfatizza gli aspetti formali e 
strutturali dell’organizzazione: struttura, mansioni, sistemi di comando e 
controllo, procedure. Tutto è razionalmente e scientificamente predefinito 
attraverso una dettagliata descrizione dei sistemi di divisione e controllo del 
lavoro. I1 passaggio da questo modello a quello organico non è solo il ri-
sultato di scelte culturali e sociali, ma anche e soprattutto una necessità di 
risposta a diverse condizioni di ambiente. 

Pertanto i modelli organizzativi di tipo organico presentano elemen-
ti distintivi che riducono il peso e l’importanza della razionalità assoluta, 
introducendo i concetti di flessibilità e di razionalità limitata. Non vi sono 
organizzazioni, attività professionali e competenze “al sicuro”. A tutti i di-
versi attori è richiesta una grande capacità, quella di governare l’incertezza, 
di affrontare attivamente il cambiamento. Adattarsi, anticipare, innovare, ri-
schiare diventano abilità “trasversali”, attrezzi culturali di sopravvivenza di 
soggetti e organizzazioni. Questo contesto più mutevole e incerto, se da una 
parte è fonte di minacce, apre dall’altra la via verso nuove opportunità.

In tale quadro, una strategia rilevante è offerta dal modello della qualità 
totale (Imai, 1986; Collard, 1991; Galgano, 1992 e 1994; Laboucheix, 1993; 
Froman, 1996; Marcantoni e Torresani, 2000; Malizia e Nanni, 2001; Mali-
zia, 2007; Malizia e Tonini, 2015). La qualità viene intesa in base a una pro-
spettiva non più interna all’impresa, ma esterna, e consiste nella soddisfazio-
ne del cliente per cui diviene centrale nel rapporto con l’esterno l’impegno 
per identificare la domanda: è la qualità percepita che è decisiva e la misura 
operativa è fornita dal successo commerciale. All’interno, poi, il collega non 
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deve più essere immaginato come un competitore, ma come un cliente cui 
fornire un prodotto di qualità. A monte vi sarebbe la riscoperta della fina-
lizzazione del processo produttivo all’uomo che tornerebbe al centro della 
scena, anche se lo sganciamento della definizione della qualità da parametri 
assoluti potrebbe essere foriero di un relativismo pericoloso. In ogni caso, 
su queste problematiche ritorneremo in maniera più approfondita nei primi 
due capitoli.

Comunque, i modelli organizzativi organici rappresentano il futuro 
dell’organizzazione in quanto segnano il passaggio dalla burocrazia alla 
“adhocrazia”. Di fronte alla crescita esponenziale della complessità non è più 
possibile rispondere con la soluzione gerarchica, ma è necessario sviluppare 
strutture che sappiano promuovere l’autonomia, la creatività, la flessibilità, 
al servizio del cliente.

1.2. Teorie e modelli di organizzazione della scuola e del CFP

La disciplina “organizzazione della scuola e del CFP” nasce negli Stati 
Uniti nella prima metà del secolo XX in seguito all’applicazione ai sistemi 
educativi di Istruzione e di Formazione delle teorie elaborate in altri tipi di 
ambienti organizzativi (Bush, 1997, 2008 e 2011; Sergiovanni, 2000, 2002 
e 2009; Serpieri, 2002 e 2008; English Fenwick, 2006; Fullan, 2007; D’Ad-
dazio, 2008; Scurati e Falanga, 2008; Capaldo e Rondanini, 2011; Malizia e 
Tonini, 2015; Northouse, 2019; Northouse e Lee, 2019). Il grande sviluppo 
che si è registrato soprattutto a partire dagli anni Ottanta va attribuito prin-
cipalmente a due fattori: il riconoscimento dell’autonomia, cioè di poteri di 
gestione propri, alle scuole e l’assegnazione ai loro dirigenti di responsabilità 
sempre più rilevanti. Ciò ha fatto emergere che, pur appartenendo alla catego-
ria generale delle organizzazioni, così come è stata delineata nella sezione pre-
cedente riguardo alla sua definizione ed evoluzione, tuttavia la scuola e il CFP 
presentano caratteristiche proprie che si tenterà di descrivere nel prosieguo. 

Una prima differenza riguarda gli obiettivi la cui definizione incontra 
maggiori problemi nelle istituzioni formative che non nelle imprese (Bush, 
1997, 2008 e 2011; Sergiovanni, 2000, 2002 e 2009; Malizia e Tonini, 2015; 
Northouse, 2019; Northouse e Lee, 2019). Infatti per le seconde si tratta di 
massimizzazione del profitto e dei risultati, mentre alle prime si domanda di 
sviluppare le potenzialità delle persone, di educarle ai valori, di prepararle 
per livelli più elevati di studio e per un lavoro, cioè di raggiungere mete 
molto ambiziose, anche se abbastanza omogenee tra loro. Un’altra caratteri-
stica specifica delle scuole e dei CFP che li differenzia riguarda la maggiore 
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difficoltà nel valutare il conseguimento degli obiettivi. Le imprese possono 
servirsi di parametri quantitativi riferiti all’aumento o meno delle vendite, 
dei guadagni e dei dividendi; al contrario, le istituzioni formative devono 
giudicare lo sviluppo delle competenze, delle capacità, delle attitudini e degli 
atteggiamenti degli allievi e farlo non solo a breve, ma anche a medio e lungo 
termine. I processi di insegnamento-apprendimento consistono in rapporti 
personali e non di produzione o di manipolazione e le relazioni sono conti-
nue e regolari e non occasionali. Gli insegnanti si trovano in una posizione 
di sostanziale parità con i dirigenti, in quanto ambedue le categorie sono di 
professionisti; inoltre, godono di autonomia e non sono soggetti a supervi-
sione diretta. In altre parole, nella scuola e nel CFP non si riscontra quella 
gerarchia che, invece, caratterizza il mondo delle imprese o della Pubblica 
Amministrazione. Gli allievi sono partecipi del processo di insegnamento-
apprendimento, mentre i clienti sono estranei al processo di produzione e 
beneficiano solo del risultato in oggetti o servizi. La struttura organizzativa 
e gestionale delle istituzioni formative appare frammentata, a legami deboli, 
come si è detto sopra, mentre in altri tipi di organizzazione la struttura è ben 
compaginata e le relazioni sono strette. Da ultimo, non sempre i dirigenti 
scolastici sono manager a tempo pieno.

Gli elementi che sono stati raccolti fin qui permettono di offrire una prima 
definizione della disciplina di cui il presente volume fornisce un’introduzio-
ne, e cioè della “organizzazione della scuola e del CFP” (Bush, 1997, 2008 
e 2011; Sergiovanni, 2000, 2002 e 2009; Malizia e Tonini, 2015; English 
Fenwick, 2006; Fullan, 2007; D’Addazio, 2008; Scurati e Falanga, 2008; 
Serpieri, 2008; Capaldo e Rondanini, 2011; Northouse, 2019; Northouse e 
Lee, 2019). In sintesi, è una delle scienze dell’educazione e studia la gestione 
dei sistemi educativi a livello micro, sia delle attività interne sia dei rapporti 
con il contesto, per conoscerla più adeguatamente e per migliorarla. In altre 
parole, è una disciplina educativa, anche se rientra tra le scienze organizzati-
ve per il metodo; analizza della singola scuola/CFP il coordinamento dell’o-
peratività non solo interna, ma anche esterna in vista del conseguimento de-
gli obiettivi; con fini di studio e di innovazione. 

In tale ambito, non esiste una teoria generale dell’organizzazione della 
scuola e del CFP (Bush, 1997, 2008 e 2011; Malizia e Tonini, 2015; Nor-
thouse, 2019; Northouse e Lee, 2019). Influiscono su questa situazione tra 
l’altro la grande diversità che si riscontra fra le istituzioni formative, la no-
tevole varietà dei problemi e la natura specifica delle teorie educative che 
offrono certezze morali o anche solo probabilità. Nonostante l’assenza di 
una teoria generale, tuttavia non manca una ricca molteplicità di approcci 
e di prospettive che si distinguono per alcune caratteristiche significative. 
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