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Presentazione

di Anna Rezzara e Luciano Cerioli

La progressiva messa a re gime dell’autonomia e le ricorrenti sollecitazioni
centrali di riformulazione e riconfigurazione della scuola di questi ultimi anni
hanno indotto anche nei docenti, soprattutto nei docenti e nei dirigenti, neces-
sarie e diverse risignificazioni del proprio lavoro e del proprio impe gno. Ogni
cambiamento, specie se esternamente progettato, impone la perdita di prece-
denti equilibri e produce v arie forme di incertezza e dif ficolta. Ancor piu
quando i cambiamenti possono apparire continui, fra loro incoerenti e con-
traddittori, in quanto ispirati da di versi valori socioculturali e di vergenti con-
cezioni dell’uomo. In tali situazioni ogni operatore ¢ costretto, a di versi livel-
li di consapevolezza, a ripensare il senso della propria vita professionale, pri-
ma ancora che il proprio ruolo e la propria funzione nella scuola che cambia.

Negli ultimi 5 anni anche questo Istituto ha sviluppato una serie di iniziati-
ve centralmente condivise a sostegno della scuola dell’autonomia. L’ esperien-
za del monitoraggio (MoniPof 1 e 2) e le proposte di consulenza auto valutati-
va hanno permesso non solo di condi videre con molti dirigenti, inse gnanti,
genitori e allie vi le dif ficolta e le potenzialita delle inno vazioni in corso, ma
anche di constatare una dif fusa richiesta — sia implicita che manifesta — di
aiuto alla riflessione e alla risignif icazione dell’operare nella scuola che cam-
bia. L’ampia vitalita professionale che si ¢ a vuto modo di percepire ¢ apparsa
mascherata e inibita da altrettanto dif fuse sensazioni di abbandono e di perdi-
ta dei significati originari e profondi delle personali scelte professionali. F or-
se in ragione anche di tale necessaria e f aticosa ricerca di senso si sono rece-
pite numerose testimonianze di disagio e di malessere da parte dei docenti,
che sono state in parte certif icate anche da recenti ricerche sull’aumento — in
questi ultimi anni — della sindrome del b urn-out negli operatori scolastici e di
cui si faranno vari riferimenti nella seconda parte di questo la voro.

Il soste gno professionale di norma erogato dalle istituzioni quali gli Irre
nazionali si ¢ concentrato generalmente sull’of ferta di corsi di formazione o
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di eventi seminariali, sul coin volgimento di docenti in ricerche didattico-cur-
ricolari, su forme di consulenza f inalizzata a sviluppare ne gli operatori speci-
fiche competenze professionali. A partire dall’esperienza del monitoraggio si
¢ provato a realizzare una consulenza di natura maggiormente riflessi va, ca-
ratterizzata dall’ascolto atti vo de gli operatori, dall’aiuto al pensare, al visua-
lizzare e cercare di comprendere alcuni dei caratteri della personalita colletti-
va (la cultura or ganizzativa) della scuola, al considerare le potenzialita ine-
spresse presenti e i vincoli sottilmente autoimposti.

L’insieme delle pratiche e delle riflessioni condotte su di esse in occasione
dei monitoraggi sviluppati ha e videnziato una serie di possibilita ideati ve ed
operative di soste gno e di incoraggiamento dei protagonisti della scuola che
cambia cosi caratterizzate:
si occupa di gruppi al lavoro, non di singoli operatori;
si propone di aiutare le persone che la vorano a sviluppare maggiori consa-
pevolezze intorno alla propria cultura or ganizzativa e alle singole identita
professionali, senza alcun specif ico interesse nei confronti delle biograf ie
personali;
¢ auto ed eterocentrata: muo ve dalle rappresentazioni indi viduali e di gruppo
per orientare indirettamente verso i traguardi evolutivi possibili ed ipotizzati,
— non si orienta in senso causalistico-deterministico (cercando gli errori, le

imperfezioni, le cause ¢ i sintomi dell’or ganizzazione), ma teleologico (a

quale finalita risponde, sotto quale mito or ganizzativo opera);

— implica un’idea di counselor atti vo facilitatore di pensiero e di immagini
mentali. Un consulente che aiuti gli operatori a riflettere sulle personali e
gruppali rappresentazioni de gli oggetti or ganizzativi: a osserv arli da pro-
spettive diverse, a capo volgerli, a scuoterli, a intuirne gli impliciti, i sensi,
le ricadute sugli atte ggiamenti e i comportamenti. Da qui la sua “tecnica”:
immaginare atti vamente, metaforizzare, e vocare e accogliere i simbolismi
sottesi, facilitare un pensiero maggiormente svincolato dagli automatismi
professionali, deletteralizzare, amplif icare, spiazzare, giocare, in ventare,
riformulare, aiutare a riprogettarsi e riprogettare. Altro rispetto al f are dia-
gnosi, all’interpretare, al curare i sintomi or ganizzativi o, pe ggio, dei sin-
goli operatori;

— piu che su strumenti preformati o batterie diagnostico-v alutative struttura-
te, poggia il suo f arsi sulle sensibilita, capacita e competenze immaginati-
ve, creative, progettuali delle persone coinvolte;

— si occupa prevalentemente delle potenzialita, possibilita, “isole” di capacita
inscritte nell’or ganizzativo, piuttosto che indi viduare ed attaccare le sue
debolezze e fragilita.

Questo tipo di aiuto alla scuola che cambia sembra def inirsi quale pecu-
liare opportunita of ferta agli operatori perché possano generare i signif icati
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del lavoro, perché possano orientarsi v erso forme di inte grazione fra i biso-
gni, desideri, potenzialita de gli individui e le esigenze e f inalita della nuo va
organizzazione.

Risponde all’esigenza di generare senso e interesse per le persone che vi
lavorano, sviluppare i potenziali indi viduali e gruppali, inte grare la vita per-
sonale con quella professionale, rendere il pit possibile siner gici obiettivi di
vita e di lavoro, valori personali e mission professionale, aspettati ve personali
e vision organizzativa.

La trama consulenziale cosi immaginata e parzialmente sperimentata non
solo inte gra le iniziati ve di natura v alutativa e auto valutativa maggiormente
modellizzate ed implementate, ma per certi aspetti le permette, ne crea le
condizioni ottimali. F acilita I’organizzazione nel predisporre gli atte ggiamen-
ti e le sensibilita necessarie per potersi pensare in modo meno razionalizzato
e concretistico, cosi da potersi concedere uno sguardo autoscopico poco dife-
so e streotipato. Aiuta la leadership e follo wership scolastica a:
migliorare le capacita di gestire se stessi in una molteplicita di ruoli e fun-
zioni, come sempre piu richiesto dall’autonomia scolastica;

— sviluppare una maggior consape volezza sulle dimensioni meno consape vo-

li e visibili della personalita della propria scuola;

— svolgere con maggior efficacia e serenita il proprio la voro;

— migliorare i processi relazionali e comunicazionali intra e intersistemici;

— incoraggiare le potenzialita individuali e di gruppo;

— sperimentare e personalizzare setting di la  voro funzionali agli obietti vi
proposti.

Intorno a queste ipotesi un gruppo di la voro dell’Irre Lombardia ha svilup-
pato una ricerca multiorientata f inalizzata a delineare percorsi praticabili e
diffondibili di consulenza istituzionale alle risorse umane della scuola. Il la-
voro ha alternato momenti critico-riflessi vi sulle esperienze consulenziali at-
tuate a passaggi ideati vi-propositivi sulle consulenze possibili, rile vazioni de-
gli atte ggiamenti di docenti e dirigenti intorno alle percezioni di disagio e
confronti con diversi interlocutori istituzionali ed accademici.

I1 volume raccoglie e ordina una parte del numeroso materiale che ¢ stato
elaborato e discusso nel corso della ricerca. Lo si presenta se ~ guendo un per-
corso caratterizzato da due essenziali momenti. Nel primo di questi — dedicato
alla presentazione e discussione di dati sul dif fuso disagio degli operatori sco-
lastici — Angela Colombo delinea alcuni passaggi essenziali della scuola che
cambia, mentre Vittorio Lodolo D’Oria sintetizza e commenta dati sul disagio
mentale degli insegnanti rilevati in recenti ricerche, di alcune delle quali ¢ sta-
to primo firmatario. Gabriele Pelosi e Luciano Cerioli a vanzano e commenta-
no rispettivamente ipotesi sul malessere dei docenti e presentano dati sulla lo-
ro percezione di disagio e le possibilita di suo contenimento ed elaborazione.
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La seconda parte ¢ esplicitamente dedicato alle ipotesi di interv ento consu-
lenziale immaginabili e proponibili per questo sistema or ganizzativo sottopo-
sto a continue sollecitazioni inno vative, sia annunciate che realizzate. In tale
contesto Anna Rezzara e Luciano Cerioli analizzano e commentano alcuni
modelli di supporto agli operatori scolastici, cercando di e videnziare le possi-
bilita inscritte soprattutto nelle forme consulenziali di impostazione clinico-
riflessiva.

11 volume raccoglie parte delle elaborazioni sviluppate in un gruppo di ricerca com-
posto da: Luciano Cerioli (direttore del progetto), Anna Rezzara (consulente), Nunzia
Bonanno, Angela Colombo, Maria Grazia De Maria, Maria Rosa Del Buono, Rosa Di
Rago, Maria Grazia Francia, Vittorio Lodolo D’Oria, Gabriella Pavan, Gabriele Pelo-
si, Emidia Proh Rota, Gennaro Tedesco, Patrizia Gelmetti, Giuliana Boirivant.

Un ringraziamento a Duccio Demetrio, Cesare Kaneklin e Gustavo Pietropolli
Charmet per la disponibilita manifestata a discutere insieme ai ricercatori alcuni
aspetti dei modelli e delle strategie consulenziali analizzate.

10



Parte prima

Il disagio nella scuola che cambia
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1. Dai banchi dell’Universita alla cattedra

di Angela Colombo

E sempre stata questa ’esperienza di coloro che, vuoi per passione e per
scelta, vuoi per necessita mancando altre occasioni la vorative, si sono tro vati
a svolgere la professione dell’inse gnante dopo la laurea. E fortunati coloro
che hanno a vuto subito questa opportunita e non hanno do  vuto attendere i
tempi lunghissimi di graduatorie so vraffollate, spendendo i propri anni e le
proprie energie come “precari”, senza la sicurezza del posto di la voro e senza
alcuna possibilita di concepire e sviluppare un progetto didattico di qualche
respiro, sballottati da una sede ad un’altra in eterne supplenze.

In qualunque caso, tutta via, pesa in particolare la mancanza di una prepa-
razione specifica alla professione, che consenta di af frontare le classi e le re-
lative problematiche sia di ordine didattico che relazionale con un’accettabile
competenza, tale da permettere di stemperare le ansie di un rapporto impe-
gnativo e spesso impre vedibile, come imprevedibili sono tutti gli studenti, dai
piu piccoli ai piu grandi, nel loro processo di crescita.

Cosi avviene che I’esperienza e lo sviluppo professionale si formino pre va-
lentemente per “prova ed errore”, riproducendo modelli mutuati dalla propria
storia scolastica o dai suggerimenti di qualche colle ga, che tutta via non si ri-
velano sempre ade guati e vincenti, perché decontestualizzati o magari non
sufficientemente fondati a livello pedagogico.

Nella maggioranza dei casi dunque 1’esperienza a vviene “sulla pelle” del
docente e dei suoi studenti.

Possono nascere allora il disagio e la sof  ferenza, sia dell’inse gnante che
degli allievi, i quali non tro vano nell’assetto didattico né una sintonia né un
modus operandi in grado di produrre un prof icuo apprendimento, in un clima
disteso e gratificante.

Per chi sv olge la funzione ispetti va ¢ molto f acile constatare come, nella
maggioranza dei casi, i problemi che sor gono nelle scuole siano generati da
difficolta di rapporto con gli studenti, da un malinteso senso della funzione
docente che spinge talvolta o ad imporsi in modo autoritario, con intransigen-
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za punitiva, oppure a ne gare il proprio ruolo educati vo, instaurando con gli
allievi una sorta di complice cameratismo.

Spesso si v erifica anche la dif ficolta a dialogare con i colle ghi, a confron-
tarsi sui diversi aspetti del proprio la voro, per paura di non essere all’altezza,
di fare brutta figura con chi sembra piu preparato, senza considerare che an-
che gli altri, a v olte, nascondono dietro un’ostentazione di sicurezza ansie
magari piu profonde, non sempre generate solo dal contesto scolastico.

La scuola inf atti, a causa del carattere squisitamente relazionale dell’inse-
gnamento, € I’ambito in cui piu f acilmente si incontrano e si scontrano le
personalita, in cui si agiscono comportamenti compensati  vi, la cui natura
sfugge agli stessi attori.

A questo fenomeno non si sottraggono nemmeno i dirigenti scolastici, che
non sempre sanno essere il collante e il motore dell’or ganizzazione, caratte-
rizzando i rapporti ed i processi in modo trasparente, partecipati  vo e stimo-
lante, come do vrebbe avvenire non solo secondo la normati va, ma prima an-
cora secondo i principi di una b uona gestione organizzativa.

1.1. Eppur si muove!

A parte le considerazioni generali sopra esposte, per comprendere le dif fi-
colta che incontrano gli inse gnanti nello svolgimento dei loro compiti profes-
sionali e il loro conse guente malessere (il burn out & un fenomeno che pare
coinvolgere un considerevole numero di docenti, da quelli che semplicemente
manifestano un disagio nel vissuto scolastico quotidiano, f ino a coloro che
soffrono di piu gra vi sintomi di psicopatia), € necessario ora dise  gnare un
quadro della realta scolastica in cui essi operano, realta resa via via piu pro-
blematica sia dal lungo processo di modif icazione del sistema scolastico che
dalla frammentarieta di alcuni pro vvedimenti, tale da rendere meno incisi va
la loro portata, lasciandone spesso la realizzazione allab uona volonta de gli
operatori.

Nonostante la con vinzione diffusa di immobilita dell’istituzione, inf atti, a
partire dagli anni Settanta la scuola ha vissuto momenti di mutamento signif i-
cativo, sempre piu accentuate con il passare del tempo.

Innanzitutto si sono verificati I’allargamento dell’utenza e un cambiamento
di tar get che, con la scolarizzazione di massa, hanno posto il problema di
nuovi bisogni sia di formazione che di partecipazione alla vita della scuola.
Inoltre I’educazione alla salute, la pre venzione contro le tossicodipendenze,
’ascolto rispetto alle problematiche adolescenziali, I’orientamento, il coin-
volgimento delle famiglie e del territorio, si sono imposti via via all’attenzio-
ne come compiti connessi alla realizzazione diun b uon processo educati vo,
accanto a quello della trasmissione dei saperi disciplinari.
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La societa e il mondo del la voro, sotto la spinta delle trasformazioni inter-
venute con il boom economico de gli anni Sessanta e della recessione de gli
anni Settanta, se guita da un accelerato processo di inno vazione, hanno posto
I’esigenza del mutamento del sistema di istruzione, in termini sia di contenuti
che di metodologie didattiche, per rendere la formazione piu ade guata alle lo-
ro esigenze di sviluppo e quindi piu “inte grata”.

A fronte di cio, se si scorrono i pro  vvedimenti le gislativi succedutisi f ino
agli anni No vanta, non si puo non riconoscere un processo di trasformazione
che, pur in vestendo principalmente la scuola materna ed elementare, non ha
lasciato al margine la scuola superiore.

Essa infatti, a partire dall’incontro internazionale di Frascati del 1970, con
i suoi 10 punti per lo sviluppo, attra verso le sperimentazioni assistite, i pro-
grammi Brocca e le sperimentazioni autonome, v arate dai Colle gi docenti, ¢
entrata in una fase di cambiamento dif fuso, sotto la spinta di esigenze econo-
miche, sociali e culturali sempre piu dif ficilmente eludibili.

Questo processo, pur estendendosi in modo lento, non uniforme e talv olta
poco controllato, ha coinvolto un numero sempre maggiore di scuole, consen-
tendo di pro vare e validare modelli di curricolo, metodologie di versificate ed
esperienze di stage presso le aziende, in vista di una riforma or ganica di tutto
il sistema.

A monte di questi cambiamenti si possono collocare i decreti dele  gati del
1974, che hanno modif icato i rapporti interni alla scuola, aprendola alla par-
tecipazione di genitori e studenti e asse gnando agli Organi collegiali un ruolo
fondamentale, relati vamente alle scelte metodologiche, didattiche e di speri-
mentazione e ricerca. Come supporto indispensabile a queste iniziati ve ¢ sta-
to introdotto inoltre I’aggiornamento, def inito quale diritto-do vere per tutto il
personale scolastico.

1.2. Un cambiamento di prospettiva

Sul piano della gestione e dell’or ganizzazione interna, il salto ¢ stato note-
vole: dallo svolgimento dei programmi e dal rispetto de gli adempimenti nor-
mativi, come garanzia pressoché unica assicurata dalla scuola nei confronti
della societa e dello Stato, si ¢ passati alla possibilita di progettare percorsi
didattici e iniziati ve formati ve specif iche, condi visi all’interno dei singoli
Consigli di classe e del Colle gio docenti, come risposta ai bisogni dell’utenza
e del territorio.

Ai maestri e ai professori, pur nella liberta di inse gnamento, si € chiesto di
concordare con i colleghi metodologie, criteri di valutazione, strategie didatti-
che, che prima gestivano nel chiuso della classe senza alcuna “interferenza”.
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I genitori e gli studenti sono stati inseriti, con incarico eletti vo, negli Orga-
ni collegiali, dando loro la possibilita di esprimersi in ordine alle scelte for-
mative della scuola, di portare nel santuario della “cultura disinteressata” le
loro istanze e le loro aspettati ve, spesso molto piu contingenti e concrete.

Nelle realta pitu consape voli, per dare un contrib uto propositivo, si € cerca-
to di e videnziare nelle le ggi non solo i vincoli, ma altresi gli aspetti di risor-
sa, grazie anche ai nuo vi dispositivi che man mano v enivano emanati, per far
fronte alle esigenze e migliorare il servizio scolastico.

Ci0 ha determinato un cambiamento di prospetti va anche per gli operatori
scolastici, in particolare 1 docenti ¢ i capi di istituto, che si sono do vuti misu-
rare con nuo ve realta, nuo ve modalita relazionali e nuo ve procedure, le quali
chiamavano in causa principalmente sia la responsabilita dei singoli che de gli
Organi collegiali.

11 concetto di professionalita docente ¢ andato trasformandosi, accrescen-
dosi di competenze e di funzioni. Sono state introdotte quindi nuo  ve figure
(le Funzioni obietti vo) tese a presidiare gli ambiti basilari del servizio scola-
stico (gestione e realizzazione del POF, sostegno al lavoro dei docenti, servizi
per gli studenti, rapporti con il territorio). Inf ine, con I’autonomia delle scuo-
le e I’assunzione di personalita giuridica da parte delle stesse, nei tempi piu
recenti si € modificato il ruolo del preside, di ventato “dirigente”.

L’autonomia scolastica ¢ sicuramente il cambiamento piu signif icativo in-
tervenuto nell’assetto della scuola, accentuando i principi di responsabilita,
integrazione e flessibilita nelle scelte, gia timidamente preannunciati nel lun-
go periodo delle sperimentazioni.

A fronte di questi cambiamenti, gli interv enti formativi realizzati per i do-
centi non si sono pero ri velati sufficienti ed adeguati a supportare il personale
coinvolto e a fugare timori e disagi nell’af  frontare le inno vazioni. Inoltre,
specie negli ultimi tempi, si sono acca vallati numerosi pro vvedimenti che so-
no andati ad incidere profondamente sulle medesime tematiche (siv  eda ad
esempio tutta la questione dell’obbligo scolastico e formati vo e le vicissitudi-
ni della “riforma”), inducendo anche confusione e dif ficolta interpretative, in
assenza di una revisione globale e univoca del sistema formativo.

Del resto, pur mantenendo esso il v alore di titolo le gale, ¢ mutato anche il
significato del diploma, che oggi non garantisce piu il raggiungimento sicuro
di una posizione la vorativa e sociale di li vello. Esso infatti puo non a vere al-
cun peso, se non corrisponde all’acquisizione di un sapere, corredato dal “sa-
per fare” e dal “saper essere” della persona che lo detiene, e questo comporta
la formazione dello studente in tutti i suoi aspetti, non solo quello cogniti vo.

In questo senso la scuola, sia statale che paritaria, pur non essendo piu
I’unica agenzia formativa, continua a ri vestire un ruolo determinante nel pro-
cesso educativo dei gio vani, per I’ampia gamma di esperienze che puo forni-
re, sul piano culturale, sociale ed etico, oltre che di approccio ai saperi pro-
fessionali.
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1.3. | docenti nel cambiamento

A fronte di cio, tutta via, se guardiamo ai pro vvedimenti legislativi concer-
nenti la carriera de gli inse gnanti, in particolare quelli che disciplinano I’ac-
cesso ai ruoli, v ediamo che fino ad ora, pur essendo stati di versi, non hanno
avuto il carattere dell’organicita.

Si ¢ trattato per lo piu di pro vvedimenti circostanziali, tesi prima, nel boom
dell’utenza, a reperire personale, poi a stabilizzare una certa quota di “precari”
con inserimenti “ope le gis” e corsi abilitanti, inf ine a razionalizzare le risorse
secondo nuovi bisogni, purtroppo non solo professionali, senza tutta via garanti-
re a tutti i docenti in servizioquella prospetti va di stabilita e di crescita profes-
sionale, necessaria ad una progettazione didattica ef ficace e di ampio respiro.

Solo da pochi anni, del resto, presso le Uni  versita sono state istituite le
SSIS, che prevedono, otre ad una formazione teorica di carattere disciplinare,
pedagogico e didattico, anche un congruo numero di ore di tirocinio, da ef fet-
tuare presso una scuola.

Questa ¢ stata considerata un’esperienza positi va da coloro che ne hanno
fruito, proprio per la possibilita di elaborare modelli di interv ento a livello di
laboratorio, sperimentarli sul campo e successi vamente rivisitare 1’esperienza
con la guida di un supervisore, per acquisire consape volezza professionale.

Una risposta definitiva al problema della formazione iniziale del corpo do-
cente do vrebbe v enire con una nuo va disciplina de gli accessi alla carriera,
sulla base di una specif ica preparazione sia teorica che pratica, attra verso il
tirocinio, come prevede la legge di riforma del sistema scolastico.

Dovrebbe inoltre essere via via assorbito anche il fenomeno del precariato,
mediante una programmazione delle ef fettive necessita del sistema scuola e
la stipula di un contratto di la voro immediatamente stabile.

Per ora tuttavia, come si ¢ e videnziato sopra, la situazione non ¢ tale da f a-
cilitare il compito de gli insegnanti, tanto piu che spesso non ne viene ricono-
sciuta la complessita e quindi si sotto valutano le istanze di natura giuridica,
economica e sociale, che da essi pro vengono.

Ma quali sono gli aspetti del cambiamento che principalmente hanno coin-
volto i docenti, tali da poter mettere alla pro va la loro capacita di resistenza
all’incertezza e allo stress, inducendo in loro il rischio di disagio psicof isico
¢ ambientale?

Se prendiamo in considerazione la gerarchia dei bisogni di un indi ~ viduo
secondo Maslow, possiamo notare in ordine crescente: sicurezza, appartenen-
za, stima, autorealizzazione, ...

Puo essere dunque utile partire proprio da questi elementi, per analizzare
I’influsso che i cambiamenti di cui si parla va possono aver esercitato sui do-
centi, determinando in loro i di versi atte ggiamenti di risposta, che si riscon-
trano comunemente in ogni istituto scolastico.
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1.4. Le piu frequenti risposte al cambiamento

Accantonando per ora i problemi connessi alla sicurezza del posto dila  vo-
10, di cui si ¢ gia parlato, e dell’appartenenza, prendiamo come punto dia vvio
quello relativo al concetto di stima in rapporto al proprio ruolo professionale.

In un contesto di cambiamento, f inora incerto sia nelle linee che nei tempi
di realizzazione, oltre che dif forme per entita, a secondo delle realta territo-
riali e scolastiche di riferimento, la necessita di ri vedere la propria funzione,
la propria modalita di rapporto con gli studenti e le f amiglie, il proprio sape-
re, ha messo in crisi I’immagine del docente, nel suo tradizionale ruolo di in-
tellettuale e nel suo prestigio, ponendolo nelle condizioni di do versi “reinven-
tare”, secondo modalita da def inire volta per v olta, solo sulla base delle pro-
prie esperienze e della propria sensibilita professionale, oltre che del crescen-
te bisogno degli allievi di essere riconosciuti come persone e ascoltati, di po-
tersi infine misurare con adulti signif icativi di cui abbiano f iducia e che li
aiutino a crescere.

Ha dovuto inoltre discostarsi dalla rassicurante trasmissione di conoscenze
codificate e predef inite nella loro gerarchia di importanza, per elaborare in-
sieme agli studenti un sapere “signif icativo”, adeguato a decifrare il cambia-
mento e spendibile nel nuovo contesto sociale e lavorativo.

Per realizzare cio ha do vuto dialogare e mediare, uscire dalla propria auto-
referenzialita, motivando le sue scelte didattiche alla luce di una progettualita
chiara ne gli obietti vi e misurabile nei risultati attesi, informata ai bisogni
dell’utenza e del territorio, oltre che assunta in piena responsabilita.

Ha dovuto inoltre imparare a sv olgere compiti di carattere or ganizzativo e
gestionale in collaborazione con altri soggetti, per la realizzazione di un’of-
ferta formativa articolata e complessa (atti vita laboratoriali di arricchimento e
di recupero dello sv antaggio, attenzione alla pluridisciplinarita del sapere,
modularizzazione degli insegnamenti, ecc.).

L’aggiornamento e la ricerca didatticaa vrebbero do vuto fornire gli stru-
menti per questa operazione, ma in parecchi casi cio non ¢ a vvenuto e le
scuole non si sono trasformate in quei laboratori per I’inno vazione, che pure i
Decreti delegati prevedevano nel lontano 1974 e oggi la L. 275/99 sull’auto-
nomia sancisce in modo ancora piu chiaro.

Nonostante cio, anche in assenza di una condi  visione colle giale di questa
strategia, parecchi docenti si sono mossi € si muo vono tuttora, spesso da soli o
con il supporto di qualche colle ga, mettendo in gioco la propria professionalita
e cercando nello sviluppo della stessa il soste gno alla propria autostima.

In essi vi ¢ I’impe gno a tro vare sempre nuo ve soluzioni, ad essere co-pro-
tagonisti del processo formativo, sia sul piano specialistico e disciplinare, che
su quello pedagogico, in un continuo interscambio di esperienza e di crescita.
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Altri non hanno saputo o v oluto accettare la sf ida, anche nel timore che
un’innovazione didattica autonoma e non v alidata a priori potesse arrecare
piu danno che utilita alla formazione de gli studenti e preferendo quindi atten-
dere la riforma per modif icare la propria impostazione professionale. Hanno
cosi cercato la “tenuta” del proprio la voro nel rispetto delle norme consolida-
te, spesso in un atte ggiamento intransigente che, in nome di quelle stesse nor-
me, rifiuta il confronto ed invoca il principio dell’autorita dell’inse gnante.

Tra i due estremi si puo osserv are anche un atte ggiamento di disillusione,
manifestato da alcuni docenti che pure hanno creduto al cambiamento, hanno
anche tentato un di verso modo di essere nella scuola, ma ne sono rimasti de-
lusi, sia per un’attesa di cambiamento istituzionale che non arri vava mai, che
per la constatazione della forza di condizionamento operata dalla societa e
dai suoi mezzi di comunicazione, rispetto alla loro capacita di incidere come
formatori.

Non ¢ un atte ggiamento di comodo, il quale pure esiste nella scuola, per la
caratteristica di quest’ultima di a vere svolto per lungo tempo anche il ruolo di
ammortizzatore sociale, rispetto alla disoccupazione intellettuale, ma probabil-
mente una forma di rinuncia a scopo di difesa, sebbene pri va di prospettive.

Disillusione e arroccamento costituiscono situazioni che generano disagio,
non predispogono alla collaborazione con i colle ghi e all’attenzione v erso gli
allievi, creando le premesse per ’aggra  vamento del malessere personale e
ambientale.

Infatti, mentre per coloro che inse gnano come ripiego, mantenendo altri in-
teressi, il bisogno di autorealizzazione puo tro varsi altrove, per questi docenti
la scuola non ¢ piu luogo di elaborazione intellettuale, di crescita, di autorea-
lizzazione, ma un calv ario che sembra non do ver terminare mai. E la pensio-
ne, con le trasformazioni interv enute, € spesso ancora piuttosto lontana.

In queste condizioni anche il senso di appartenenza viene meno, non solo
per chi continua ad essere “precario”, ma anche per chi non riconosce le nuo-
ve regole del gioco, non si sente realizzato nel la voro che svolge e finisce col
percepire come estranei i colle ghi, gli alunni, tanto da non sopportare di ri-
manere nell’istituto un minuto di piu dopo il suono della campanella.

1.5. | dirigenti scolastici e il clima della scuola

Quanto ¢ stato sommariamente delineato sopra, anche con qualche sche-
matizzazione forzata, ¢ il contesto di cui tutti parlano, di cui i dirigenti spesso
si lamentano, quando si tro vano di fronte a casi di scarsa attenzione ai do veri
d’ufficio, di rigidita nel rispondere ad esigenze didattiche di verse, oppure ad
atteggiamenti autoritari di qualche docente, che pro voca le proteste da parte
di allievi e genitori.
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A volte tuttavia il problema & piu gra ve, perché non si tratta di qualche sog-
getto isolato, ma di casi che rappresentano la punta dell’iceber g, in quanto ¢ lo
stesso clima della scuola ad essere deteriorato, a causa di atte ggiamenti gene-
ralizzati di indi vidualismo e opportunismo, di contrapposizioni personali, di
pettegolezzi e di lamentele sotterranee, che perd mai escono allo scoperto.

In queste situazioni, all’interno dei Colle gi docenti, ¢ dif ficile discutere in
modo proficuo le richieste di cambiamento che via via nel tempo sono state
avanzate ¢ oggi pro vengono dalle nuo ve normative. La dif fidenza e la resi-
stenza sono tali da indurre a v olte a rif iutare gli interv enti di formazione su
specifiche materie, fino a respingere I’attuazione stessa delle nuo ve leggi, co-
me nel caso della Riforma odierna.

Se si considerano queste dif ficolta, oltre a quelle che sono insite nella ge-
stione di un istituto scolastico dopo I’autonomia, ci si rende conto di quanto
delicato e complesso sia di ventato oggi anche il compito del dirigente scola-
stico, che a sua volta non puo piu richiamarsi al principio di autorita, non puo
colludere con i docenti in un comportamento omissi vo o nel rif iuto del cam-
biamento, ma de ve comunque rispondere dei risultati del suo istituto, sia in
termini di apprendimento de gli studenti che di b uona gestione amministrati-
va, secondo le regole vigenti, che piacciano oppure no.

Dalla sua capacita di mediazione, di gestione accorta delle risorse umane,
secondo principi non solo di competenza ma anche di gratif icazione, di ascol-
to e di incoraggiamento dei docenti nel loro dif ficile compito, dipende in ulti-
ma istanza anche il clima della scuola, che trae sicuro gio vamento da un ruo-
lo “esperto” del capo di istituto.

In quest’ottica, ¢ necessario che la funzione del dirigente sia connotata da
pacata diretti vita ma anche trasparenza nelle scelte, rigore nel rispetto delle
leggi, riserbo ed equita nel rapporto con tutte le componenti del sistema, v a-
lorizzazione di ogni contrib uto, anche critico, per f acilitare il dialogo interno,
il superamento delle contrapposizioni, pitt 0 meno strumentali, che sempre in
qualche misura si creano, e per dare il se ~ gno della f iducia nell’istituzione
scuola e nella sua capacita di produrre frutti di v alore, se perseguiti nella con-
divisione degli intenti e dei risultati da raggiungere.

Anche per i dirigenti dunque il problema ¢ quello di sapersi “rein ventare”,
per interpretare un ruolo completamente di verso e guidare la scuola in quello
che si preannuncia un periodo di profonda trasformazione, in continua f ase di
ricerca e monitoraggio per il miglioramento del servizio.

1.6. Il futuro della scuola, dei docenti e dei dirigenti

Oggi, dopo la “Riforma Berlinguer” non attuata a causa del cambiamento
di governo, con la le gge delega del 2003 ¢ stata v arata una nuo va riforma del
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