
La professionalità dei 
dirigenti scolastici

• La letteratura internazionale offre evidenze 
convergenti in merito al ruolo dei dirigenti scolastici 
come “leader per l’apprendimento”. 

• I dirigenti scolastici possono rappresentare la figura 
singolarmente più importante all’interno dei sistemi 
educativi per promuovere il miglioramento 
scolastico e l’efficacia delle scuole. 

• La questione non è se i dirigenti scolastici fanno “la 
differenza”, ma in che modo, attraverso cioè quali 
valori, qualità, pratiche contribuiscono a sviluppare 
ambienti organizzativi e professionali efficaci per 
l’insegnamento e l’apprendimento. 



Educational leadership: sintesi della letteratura
• Personalità e tratti distintivi dei leader

o Leaders are different from their followers!
o Leadership dipende da chi sono i leader e non da quello che fanno!

• general intelligence, problem solving skills, self-confidence, emotional 
stability, extraversion, and internal locus of control, openness to 
experience, conscientiousness and self-efficacy (Leithwood et al. 2006) 

o “Great man theories” 
o Gender matter! (Krüger 1994) 

• Comportamenti dei leader (cosa fanno?)
o Sergiovanni (1984)

• Funzioni tecniche; Funzioni educative; Funzioni relazionali; Funzioni 
simboliche; Funzioni culturali

o Hughes (1985) (time principals spend on various tasks) 
• administrative leader 
• educational leader

o Relationship-oriented and task-oriented styles  (Leithwood et al. 1990) 
o Instructional vs transformational leadership (Hallinger & Murphy 1985; 

Leithwood 2010)
o Autocratic/Democratic styles of leadership (Top down vs Bottom-up) 

(Paletta 2015)
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Contingency Theory (Fiedler 1967) 

“JUST IN TIME” leadership
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Situational leadership

Leader diversi per contesti diversi!

q Scuole primarie Versus scuole secondarie
q La tipologia istituzionale (licei vs istituti professionali), la dimensione, 

la diversificazione, la frammentazione territoriale contano!
q Scuole con elevato capitale professionale Versus scuole con basso 

capitale professionale
q Scuole in contesti socio economico e culturali poveri Versus scuole

con un SEC di contesto e degli studenti-famiglie basso
q Scuole in contesti dinamici in rapido cambiamento Versus scuole in 

contesti relativamente stabili
q Scuole in crisi da ristrutturare Versus scuole con una perdurante 

reputazione di eccellenza



Life cycle leadership

Stili diversi nelle diverse fasi della carriera dirigenziale
q start: ispettivo/autoritario
q sviluppo: team principal/autorevole
q maturità: strategico
q declino: derive manageriali



Leadership ed efficacia della 
scuola: cosa sappiamo?
• Gli effetti della leadership sugli apprendimenti degli 

studenti sono principalmente indiretti, mediati da 
ciò che accade nel core pedagogico della scuola, 
ovvero l’ambiente di apprendimento, ampiamente 
inteso come clima a scuola e in classe, auto-
efficacia, soddisfazione lavorativa dei docenti 
(Mulford, Silins, 2003; Bruggencate et. al. 2012; Fullan
& Langworthy, 2014; Paletta, 2015; 2016).
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5.5. Discussione e conclusioni

Il presente studio aveva l’obiettivo di valutare le relazioni tra il

contesto scolastico, la leadership del Dirigente Scolastico e un in-

sieme di variabili di processo legate ai docenti e al clima educativo

che la letteratura mostra essere strettamente connesse con gli ap-

prendimenti degli studenti e il successo scolastico. Gli strumenti e

i modelli di analisi utilizzati (modelli di equazioni strutturali multili-

vello), hanno consentito di tenere conto del fatto che la leadership

è una variabile che va misurata sulla base di ciò che accomuna le

diverse osservazioni dei docenti riguardo le azioni del Dirigente

Fig. 3 - Risultati delle analisi MSEM sul Modello 2. Le linee tratteggiate rappresentano relazioni non

statisticamente significative (p >.05). Tutti i parametri rappresentati sono standardizzati e statistica-

mente significativi (p <.05).



La leadership efficace
• In che modo il dirigente scolastico contribuisce a 

determinare l’ambiente di apprendimento 
all’interno delle scuole?

• I dirigenti fanno ricorso al medesimo repertorio 
base di pratiche di leadership, ma i modi in cui i 
leader applicano queste pratiche, non le 
pratiche stesse, sono il risultato di un processo di 
adattamento al contesto, piuttosto che essere la 
conseguenza meccanicistica delle 
caratteristiche del contesto…

• Cò che fa la differenza non è soltanto “cosa” 
fanno I dirigenti, ma anche con “chi” e  “come”!



• Leadership è una variabile complessa di cui 
possiamo catturare il significato e il valore
attraverso prospettive complementari:

① Le percezioni personali (e autoreferenziali) del DS rilevate attraverso
le risposte ad un questionario di autovalutazione

② Le percezioni esterne (inevitabilmente soggettive) di ricercatori
esterni in un’intervitsa al Dirigente Scolastico

③ L’esperienza di leadership analizzata attraverso le chiavi di lettura
soggettive degli insegnanti

④ Il punto di vista qualificato delle figure di leadership distribuita a più
diretto contatto con il dirigente scolastico

⑤ L’osservazione sul campo, testimonianza diretta ma parziale
dell’azione di leadership



• ….abbiamo bisogno di semplificare i nostri modelli cognitivi 
sulla leadership del dirigente scolastico schematizzando le 
pratiche in un framework semplice ed immeditamente
operativo
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dimenti degli studenti agendo sul modo in cui sono definiti gli obiettivi

della scuola, è definita la struttura organizzativa e coordinata l’atti-

vità didattica, sono gestiti i processi di autovalutazione e migliora-

mento richiesti dalle autorità amministrative, sono motivati gli inse-

gnanti e vengono sviluppate e gestite le relazioni con le famiglie, le

reti di scuole e altri partner della comunità territoriale. Le pratiche di

leadership rappresentano “l’organo di trasmissione” attraverso il

quale il dirigente scolastico e tutti coloro che esercitano azioni di

leadership, plasmano l’ambiente di apprendimento e dunque le

condizioni organizzative di efficacia del lavoro di docenti e studenti.

3.3. Principi di management a fondamento delle pratiche

di leadership per l’apprendimento

Per comprendere l’interazione tra leadership e sistema di ma-

nagement scolastico abbiamo bisogno di specificare i principi di

management che stanno alla base delle pratiche di leadership per

l’apprendimento. Per spiegare la relazione tra principi e pratiche

può essere utile ricorrere alla metafora dell’iceberg come rappre-

sentata nella figura seguente.

Fig. 2 - Principi, processi e pratiche di leadership.

Le pratiche di managing/leading rappresentano le cose visibili,

il lavoro che i dirigenti svolgono ogni giorno nella scuola come ad

esempio: rendere chiara e comprensibile la visione di sviluppo della

scuola, fornendo un senso di scopo comune e condiviso; oppure



Processi direzionali

• Analisi delle pratiche di leadership
• Le pratiche di leadership dei dirigenti scolastici 

possono essere ricondotte a cinque principali 
processi direzionali:
o pratiche di direzione strategica
o pratiche di organizzazione della didattica
o pratiche di valutazione e miglioramento
o pratiche di sviluppo del capitale professionale
o pratiche di gestione delle alleanze strategiche
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ne di sviluppo condivisa; focalizzazione sugli apprendimenti degli

studenti; interconnessione spazio-temporale degli obiettivi; respon-

sabilità chiare e definite dei dirigenti scolastici (si veda la Tab. 2).

Nel modello integrato di leadership (Hallinger, 2003; Leithwood &

Janzi, 2008) vi rientrano lo sviluppo della visione condivisa, la co-

struzione di consenso intorno agli obiettivi della scuola, mantenere

attese per elevate performance. Dal punto di vista dei principi di

management, queste pratiche possono avere come fondamento

due contrapposti principi di management: l’allineamento e l’obli-

quità. Nella letteratura manageriale il concetto di “gestione dell’alli-

neamento” (Labovitz & Rosansky, 1997) ha una lunga tradizione al

punto che su questo principio si fondano pratiche molto note come

il Management by Objectives (Druker, 2008), la Pianificazione Stra-

tegica (Mintzberg, 1996) e le Balanced Scorecard (Kaplan & Nor-

ton, 2006).

Visione di sviluppo condivisa

a) Il dirigente scolastico ha una chiara comprensione di quali dovrebbero essere le

priorità strategiche e le direzioni di marcia?

b) Il dirigente scolastico cerca di rendere la visione di sviluppo il più possibile chiara e

comprensibile?

c) Il dirigente scolastico si preoccupa di comprendere il punto di vista degli

stakeholder e il loro diverso ordine delle priorità?

Obiettivi strategici focalizzati sugli apprendimenti degli studenti

a) Il dirigente scolastico guida la scuola con un focus sugli apprendimenti

degli studenti?

b) Il dirigente scolastico è consapevole che ci sono alcune priorità relative

agli apprendimenti degli studenti strettamente collegate alle specifiche

caratteristiche di questa scuola?

c) Il dirigente scolastico orienta verso obiettivi strategici misurabili, ambiziosi ma

realisticamente raggiungibili?

Interconnessione spazio-temporale degli obiettivi

a) Il dirigente ha una chiara comprensione dei nessi logici e causali

che collegano ambiente organizzativo, qualità dell’insegnamento e apprendimenti

degli studenti?

b) In quale misura gli obiettivi della scuola sono articolati in un coerente sistema

di sub obiettivi (ad esempio, in corrispondenza di plessi/indirizzi, gradi d’istruzione,

classi, dipartimenti, gruppi di progetto, singoli insegnanti)?

c) Il dirigente ha ritenuto utile articolare il sistema degli obiettivi in milestones

intermedie, ovvero risultati parziali misurabili e temporalmente definiti (c.d. target)?

Responsabilità chiare e definite dei dirigenti scolastici

a) Il dirigente scolastico si sente motivato nel suo lavoro dal desiderio di raggiungere

obiettivi di miglioramento degli apprendimenti degli studenti?
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comprendono concetti ben noti nella teoria organizzativa (gerar-

chia, burocrazia, partecipazione, adattamento spontaneo, ecc.) e

si riferiscono alle diverse modalità con le quali i dirigenti possono

progettare le condizioni di lavoro agendo su due meccanismi: ge-

stione verticale e gestione orizzontale.

Ruoli chiari e definiti per una leadership distribuita all’interno della scuola

a) Il dirigente scolastico promuove una leadership distribuita identificando

le figure chiave tra i docenti della scuola?

b) Nella scuola opera una leadership non solo distribuita (figure formali)

ma anche diffusa, sulla quale il dirigente scolastico fa leva come opportunità

di crescita del sapere collettivo?

c) Il dirigente garantisce che vi sia coerenza fra il modo in cui di fatto è distribuita

la leadership e gli obiettivi strategici perseguiti?

Ruoli e responsabilità dei singoli al servizio del lavoro di gruppo

a) Il dirigente scolastico è impegnato nel rendere chiaro cosa la scuola

si aspetta dai singoli docenti?

b) Il dirigente scolastico quanto è impegnato nella definizione di condizioni

organizzative che favoriscono l’integrazione di ruoli e responsabilità

all’interno di gruppi e organi collegiali?

c) Il dirigente scolastico si preoccupa di organizzare la didattica in modo

da ottimizzare l’utilizzo del tempo docente?

Standardizzazione dei processi didattici

a) Il dirigente scolastico è impegnato nel mettere a disposizione degli insegnanti

strumenti e risorse per assicurare un livello di qualità dell’insegnamento omogeneo

tra le diverse classi?

b) Il dirigente scolastico assicura un livello di qualità dell’insegnamento omogeneo

tra le classi agendo sui criteri per la formazione delle classi?

c) Il dirigente scolastico si assicura che il docente “giusto” sia assegnato alla classe

“giusta”, garantendo un livello omogeneo dell’insegnamento?

Personalizzazione dei processi di insegnamento/apprendimento

a) Il dirigente scolastico promuove sistemi e procedure rispetto ai “bisogni educativi

speciali” per assicurarsi che gli insegnanti agiscano in modo coordinato internamente

e in rete con le famiglie e gli altri partner del territorio?

b) Il dirigente scolastico crea le condizioni organizzative affinché vengano identificati

“fabbisogni formativi specifici”, di recupero e potenziamento, e venga sviluppato

un modello di insegnamento orientato ai singoli studenti?

c) Il dirigente scolastico definisce procedure interne o si interfaccia con i consigli

di classe e le famiglie per assumere consapevolezza sull’efficacia dell’apprendimento

personalizzato?

Promozione e socializzazione delle innovazioni didattiche

a) Il dirigente scolastico guida centralmente i processi d’innovazione, indicando a quali

progetti di ricerca e sperimentazione i docenti devono aderire?
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turo, per tutte le scuole italiane, hanno suggerito l’analisi delle pra-

tiche di leadership del dirigente scolastico specificamente rivolte

alla guida dei processi di autovalutazione e miglioramento. Come

risulta dalla Tab. 6, il processo è composto da cinque pratiche che

fanno riferimento al ruolo che il dirigente scolastico gioca nella mi-

surazione della performance, nel riferire le decisioni, nel supporto

organizzativo all’autovalutazione, nella progettazione delle azioni

di miglioramento e nella formazione del piano di miglioramento d’isti-

tuto. Il processo di autovalutazione e miglioramento è un processo

manageriale a forte regolamentazione esterna essendo predeter-

minata non solo la forma e la metodologia di elaborazione dei do-

cumenti di autovalutazione e di pianificazione, ma anche la sche-

dulazione dei tempi entro i quali svolgere le diverse fasi del proces-

so, e la tipologia degli attori che intervengono nelle diverse fasi con

particolare riguardo alla composizione del nucleo interno di valuta-

zione che dovrebbe gestire direttamente l’intero processo.

Misurazione della performance

a) Il dirigente scolastico mostra di essere consapevole in merito ai Key Performance

Indicators (KPIs) della sua scuola?

b) Il dirigente scolastico ha impostato un sistema di misurazione multidimensionale e,

in modo coerente, guida e organizza il lavoro del Nucleo Interno di Valutazione?

c) Il dirigente scolastico attua un approccio al controllo di gestione in cui cerca

di bilanciare controllo diagnostico e controllo interattivo?

Riferire le decisioni

a) Il dirigente scolastico si preoccupa di socializzare il sapere, anche al di fuori

del Nucleo Interno di Valutazione?

b) Il dirigente scolastico si preoccupa di indirizzare l’attenzione dei docenti

sugli aspetti critici dell’insegnamento/apprendimento?

c) Il dirigente scolastico si preoccupa di coinvolgere sistematicamente le famiglie

e altri soggetti esterni nei processi di monitoraggio e valutazione

dell’insegnamento/apprendimento?

Incontri sull’autovalutazione

a) Il dirigente scolastico ha promosso modalità di lavoro basate su gruppi

di autovalutazione e supporta i gruppi con precise procedure organizzative

sugli incontri di autovalutazione?

b) Il dirigente scolastico fa in modo che i gruppi di autovalutazione abbiano informazioni

rilevanti e significative rispetto a ben definiti problemi da approfondire?

c) Il dirigente scolastico ha promosso adeguati sistemi di accountability interna

per sorvegliare le attività di autovalutazione?

Progettazione delle azioni di miglioramento

a) Il dirigente scolastico ha decentralizzato i processi di progettazione

del miglioramento, promuovendo un problem finding/solving diffuso?
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lare scuola. Ma saranno sempre importanti sia gli incentivi intrinse-

ci che quelli estrinseci

Le ricerche nel campo della motivazione umana hanno messo

in luce la dicotomia estrinseco-intrinseco (Ryan & Deci, 2000). Se

la motivazione estrinseca proviene dall’esterno da fattori materiali,

come aumenti salariali, promozioni, bonus, premi o minacce di

punizione, la motivazione intrinseca proviene da fattori personali

come la soddisfazione per un lavoro stimolante, la possibilità di

lavorare creativamente con gli altri, l’opportunità di fare esperienza

o di contribuire ad una buona causa. D’altra parte, tra questi due

estremi esistono forme ibride di motivazione che Ryan e Deci (2000)

definiscono “motivazione estrinseca internalizzata” e sono ricon-

ducibili principalmente a fattori sociali come la stima dei colleghi e

Approccio alla valutazione delle prestazioni

a) Il dirigente scolastico restituisce ai singoli docenti dati comparabili

sugli apprendimenti degli studenti?

b) Il dirigente scolastico favorisce un approccio cooperativo rispetto ad un approccio

competitivo nell’utilizzo dei dati comparabili sugli apprendimenti?

c) Il dirigente scolastico collega alla valutazione conseguenze per i singoli e/o i gruppi?

Gestione della motivazione

a) Il dirigente si preoccupa di fornire ai docenti un supporto individualizzato e stimoli

intellettuali al miglioramento professionale?

b) Il dirigente scolastico mette in campo un efficace sistema di incentivi per premiare

e motivare gli insegnanti più meritevoli?

c) Il dirigente ha individuato efficaci strategie di incentivazione estrinseca?

Attrarre/trattenere i talenti e gestire i lavoratori non produttivi

a) Il dirigente scolastico comunica efficacemente il valore di insegnare nella sua scuola

e riesce ad influenzare la scelta della sede lavorativa di insegnanti particolarmente

capaci?

b) Il dirigente mette in atto strategie di persuasione e di incentivazione a favore

dei docenti più capaci?

c) Il dirigente trova soluzioni efficaci nella gestione dei lavoratori non produttivi?

Sviluppo professionale del personale

a) Il dirigente scolastico imposta il Programma Annuale di Formazione in modo

che le azioni formative programmate siano adattate alle necessità individuali

degli insegnanti?

b) Il dirigente scolastico cerca di influenzare le scelte dei docenti in merito all’obbligo

di formazione (10 ore annuali individuali)?

c) Il dirigente scolastico, oltre alla formazione formale, promuove un ambiente lavorativo

efficace per supportare la crescita professionale dei singoli docenti?

Tab. 4 - Pratiche di leadership per lo sviluppo del capitale professionale
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trentina in particolare, è opportuno analizzare distintamente. Que-

ste pratiche riguardano:

a) la collaborazione in rete con le altre scuole;

b) la partecipazione alle reti interistituzionali su base territoriale;

c) l’accountability cooperativa con gli stakeholder del territorio.

L’accento di queste pratiche è sulla costruzione di relazioni co-

operative con gli stakeholder del territorio nella prospettiva di inda-

gare il lavoro del dirigente come leader di sistema, capace di met-

tere la scuola al centro di una rete territoriale per la soluzione di

complesse questioni educative (inclusione, integrazione degli stra-

nieri, orientamento, occupabilità, ecc.) che hanno impatto sul capi-

tale sociale e lo sviluppo economico dei territori.

La capacità di fare rete del dirigente scolastico non può essere

non immediatamente visibile sul piano dell’assistenza per la solu-

zione di problemi; spesso l’interazione con l’ambiente esterno può

essere spiegata più semplicemente con la necessità di acquisire

informazioni su eventi incerti e complessi. D’altra parte, le reti sono

sviluppate in una varietà di modi come parlare con le persone du-

rante gli incontri, cerimonie ed eventi sociali, far parte di commis-

sioni, gruppi d’interesse e di lavoro, partecipazione a iniziative for-

mative e incontri nell’ambito di associazioni professionali, apparte-

nenza a club o a gruppi civici nel territorio. Le relazioni cooperative

sono costruite e mantenute dimostrando rispetto e riguardo, offrendo

il proprio supporto in modo incondizionato o dimostrando apprez-

zamento per i favori ricevuti (Yukl, 2010). Dal punto di vista metodo-

logico, questi importanti aspetti non possono essere rilevati attra-

verso un’intervista al dirigente scolastico o un questionario rivolto

agli insegnanti. Questo implica, ad esempio, un’osservazione par-

tecipante dei dirigenti scolastici nel contesto lavorativo in cui svol-

gono il loro ruolo.

Collaborare in rete con le altre scuole

a) Il dirigente scolastico dimostra piena consapevolezza in merito agli obiettivi

e al valore della partecipazione a reti di scuole?

b) Il dirigente scolastico è influenzato da fattori extrascolastici o da fattori esogeni

ai processi di insegnamento/apprendimento nella decisione di partecipazione

ad una rete?

c) Il dirigente dimostra di avere piena consapevolezza dei fattori critici di successo

di una nuova rete tra scuole?

Network management su base territoriale

a) Il dirigente scolastico dimostra piena consapevolezza in merito alla complessità

della gestione delle reti territoriali, cogliendone i potenziali limiti e i rischi di fallimento

dell’azione collettiva?



Profili in azione

116 | Parte prima

quattro pratiche che rientrano nel processo di sviluppo del capitale

professionale (Attrarre/trattenere i talenti e gestire i lavoratori im-

produttivi; Approccio alla valutazione delle prestazioni; Gestione

della motivazione). Si tratta di un approccio parziale di manage-

ment scolastico, chiaramente influenzato dalle richieste di accoun-

tability provenienti dalle autorità amministrative centrali. Tali influen-

ze sono ben visibili, attraverso la lettura delle interviste, in vari di-

spositivi come il Nucleo Interno di Valutazione (NIV), gli “assi e obiet-

tivi provinciali”, il Piano di Miglioramento d’Istituto (PdM), i cruscotti

a supporto dell’autovalutazione d’istituto, i questionari di costumer

satisfaction (docenti, studenti, famiglie), i Key Performance Indica-

tors e la valutazione dei dirigenti scolastici.

Grazie all’identificazione di due componenti principali è possi-

bile desumere empiricamente quattro profili manageriali dei diri-

genti scolastici trentini:

Fig. 3 - Profili manageriali dei dirigenti scolastici.

M. Power, in un noto libro dal titolo The Audit Society. Rituals of

Verification (1997), analizza gli effetti avversi dei sistemi di accoun-

tability, introducendo due distinti comportamenti dei dirigenti in ri-

sposta all’introduzione di sistemi formali di misurazione, valutazio-

ne, pianificazione e controllo delle prestazioni. Secondo l’autore si

possono prefigurare due ordini di conseguenze: da un lato, i siste-

mi di accountability possono finire per “colonizzare” i dirigenti i quali



Conclusioni
• La leadership fa la differenza
• Approcci diversi per contesti diversi
• Il repertorio di base delle pratiche di leadership è il

medesimo
• Pratiche, processi direzionali e principi manageriali


