
Oltre la crisi, dirigere comunità e 
professioni in un’impresa sociale

Tivoli Terme, 21 marzo 2013

Prof. Antonio Cocozza
Università degli Studi Roma Tre 

Luiss Guido Carli 



2

INDICE
1. La scuola come impresa sociale

2. Lo scenario: implementazione dell’autonomia e ruolo 
del dirigente scolastico tra criticità e opportunità

3. La specificità organizzativa e relazionale
dell’istituzione scolastica: l’origine dei vincoli e delle 
opportunità

4. La nuova sfida: far diventare la Scuola una “Casa di 
vetro”

5. Il quadro delle competenze del dirigente scolastico 
finalizzato ad esercitare una leadership educativa 
efficace

Prof. Antonio Cocozza



1. L a scuola come impresa sociale

• L’impresa sociale si definisce non solo in funzione 
dell’attività svolta, ma bensì sulla base (Zamagni):

a) dello scopo, finalizzato al perseguimento 
dell’interesse generale; b) del suo modus agendi.

• Nell’impresa sociale, la cultura organizzativa e i 
comportamenti degli attori determinano un nuovo processo 
relazionale, prima che organizzativo, orientato al risultato, 
in piena sintonia con le attese degli stakeholders (Cocozza).

• La scuola, in quanto istituzione (Selznick), non solo 
fornisce servizi educativi, ma elabora e trasmette valori e, in 
modo consapevole o inconsapevole, con i suoi 
comportamenti e modelli di riferimento rappresenta una 

comunità educante eticamente responsabile.
Prof. Antonio Cocozza
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2. Lo scenario: implementazione dell’autonomia e ruolo 
del dirigente scolastico tra criticità e opportunità

Quali politiche di riforma del sistema scolastico? 
1. Dall’affermazione dell’autonomia a politiche tendenti a 

produrre  potenziali neocentralismi (statali o regionali)?
2. Nel disegno istituzionale, tra federalismo e autonomia 

scolastica, quale ruolo potrebbero svolgere MIUR, USR, USP, 
Regioni e Autonomie locali nella determinazioni dei LEP e nella 
pianificazione delle politiche educative?

3. La diffusione di un sistema organizzativo reticolare  tende a far 
assumere alle reti scolastiche un ruolo di rappresentanza 
istituzionale o svolgono solo una finalità di scopo?

4. La riforma  degli ordinamenti scolastici dei licei, prospetta una 
scuola delle conoscenza o delle competenze? 

5. Come promuovere le human capabilities(Sen), integrare i saperi
e perseguire le indicazioni di Edgar Morin:  “È meglio una testa 
ben fatta che una testa ben piena”? Prof. Antonio Cocozza
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Il dirigente scolastico: quale ruolo e competenze?
1. Riforma degli Organi Collegiali e rilancio della partecipazione: 

come rideterminare ruoli e ripartizione di poteri tra vecchi e 
nuovi attori professionali, istituzionali e di rappresentanza? 
Come coinvolgere gli studenti, le famiglie,  gli stakeholders
territoriali?

2. Sviluppo della cultura dell’autonomia: a che punto è giunto il 
livello di elaborazione e sperimentazione delle attività di ricerca 
e progettazione, innovazione didattica, sviluppo organizzativo e 
gestionale?

3. Nuove competenze professionali e relazionali del dirigente 
scolastico: quali modalità, contenuti e percorso nel processo di 
selezione e di accesso al ruolo?

4. Politiche di formazione in servizio: come istituire/consolidare 
percorsi formativi e di aggiornamento mirati e strategicamente 
orientati al nuovo ruolo?

5. Sistema di valutazione delle performance: le sperimentazioni 
messe in campo sono state adeguate agli obiettivi? Abbiamo un 
sistema efficace e condiviso? Prof. Antonio Cocozza
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2. La specificità organizzativa e relazionale
dell’istituzione scolastica: 

l’origine dei vincoli e delle opportunità 

Le caratteristiche peculiari:
1. Un modello organizzativo tipologico 

composito, strutturato con quattro diversi 
“geni organizzativi”: burocrazia; sistema 
a legame debole; sistema reticolare/ 
federativo; istituzione.

2. Quadro normativo e regolativo di tipo 
incrementale
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3. Presenza di organi equiordinati 
(dirigente scolastico, consiglio 
d’istituto, collegio dei docenti)

4. Tipicità del servizio che vede il 
soggetto principale fruitore del 
servizio (studente/famiglia), 
partecipare alla qualificazione dello 
stesso

5. Competenza tecnico professionale dei 
docenti tutelata da libertà 
costituzionale
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La scuola rappresenta un modello organizzativo 
con una sua peculiare specificità, che la differenzia 
da altri “contesti  lavorativi”, in quanto la  
professionalità più diffusa, quella del docente ha 
un suo Organo di rappresentanza(Collegio dei 
docenti) che concorre, in modo originale, a 
definire: procedure organizzative, modalità 
operative di impiego delle risorse (umane, 
finanziare e tecnologiche) e i criteri per la gestione 
dei processi fondamentali 
(insegnamento/apprendimento, accoglienza e 
orientamento, valutazione e incentivazione)

Il rapporto tra il dirigente scolastico, organi 
collegiali  e RSU: lo snodo fondamentale
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Tale assetto potrebbe essere causa e 
talvolta generare possibili frizioni 
(sovrapposizioni di competenze) e/o 
potenziale conflittualità tra il ruolo del 
Collegio con quelli  più innovativi del 
dirigente scolastico e della RSU

È necessario acquisire un’adeguata 
cultura negoziale
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3. La nuova sfida: far diventare la Scuola una “Casa di vetro”

Prof. Antonio Cocozza

Trasparenza, committment, responsabilità, progettualità, cooperazione



Dialogare ed evitare il blocco della comunicazione tra:
- Dirigente, docenti, Dsga e altri collaboratori
- Dirigente e RSU
- scuola, studenti, famiglie e stakeholders
-scuola e istituzioni territoriali e regionali 
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Approccio progettuale glocal Cultura dell’autonomia

Grado di responsabilità Qualità delle persone 
degli attori del sistema
(in particolare di quelli a 
livello locale)

L’esperienza finlandese (best performer) insegna
che occorre incentivare la progettualità, l’autonomia  

e la concertazione nelle politiche di education
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Con cattive leggi e buoni funzionari si può pur sempre 
governare. 

Ma con cattivi funzionari le buone leggi non servono a 
niente
O. von Bismarck -Discorsi
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4. Il quadro delle competenze del dirigente scolastico 
finalizzato ad esercitare una leadership educativa efficace

1. Conoscere i principali fenomeni che inducono una profonda trasformazione 
delle società globalizzate, con particolare attenzione sia al ruolo svolto dalla 
conoscenza e dall’education nello sviluppo sociale ed economico, sia a quello 
delle dinamiche relazionali e dei comportamenti giovanili nei processi di 
socializzazione, compresi i nuovi linguaggi e i social network.

2. Conoscere l’assetto normativo e procedurale della legislazione scolastica, ma 
anche le criticità connesse con la progettazione, gestione e valutazione dei 
processi di insegnamento/apprendimento.

3. Saper comunicare e dialogare all’interno e all’esterno  della scuola, in 
un’ottica di network relationship del sistema scolastico italiano ed europeo.

4. Saper influenzare positivamente i propri collaboratori (docenti, Dsga e 
personale Ata) e stimolare la partecipazione responsabile degli studenti e dei 
genitori, instaurando relazioni collaborative e non conflittuali.

5. Saper pianificare il perseguimento di obiettivi concordati e  saper motivare i 
propri collaboratori al raggiungimento di tale scopo.

6. Saper diffondere a tutti i livelli dell’organizzazione una “visione strategica” 
del mutamento, coinvolgendo positivamente tutti gli stakeholders presenti 
nel territorio.
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VERSO LA LEADERSHIP EDUCATIVA:
COMPORTAMENTI DA EVITARE
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I RISULTATI DELLA LEADERSHIP
NELLA GESTIONE DELL’ORGANIZZAZIONE

�L’EFFICIENZA DEL LEADER 
SI VEDE QUANDO È PRESENTE

�L’EFFICACIA DEL LEADER
SI MISURA QUANDO È 

ASSENTE
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L’ATTUAZIONE DELL’AUTONOMIA E DI UN EFFICACE 
LEADERSHIP EDUCATIVA …
UN LUNGO VIAGGIO CHE NON SI PUÒ IMPROVVISARE

NON C’ È MAI BUON VENTO 
PER CHI NON SA DOVE ANDARE

SENECA
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