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Abstract:

L’evoluzione del sistema complesso scuola, dalle origini all’autonomia scolastica, spiega 
il perché della connotazione di complessità, che ha acquisito nel tempo. La scuola quindi 
come organizzazione e istituzione, è un sistema complesso dove leader e manager 
diventano una sola persona, identificata nel Dirigente Scolastico, il quale agisce in 
funzione del miglioramento continuo. Gli aspetti caratterizzanti della funzione dirigenziale 
e della Istituzione scolastica diventano: governance, leadership, management, ricerca, 
comunicazione, cultura organizzativa, empowerment. La cultura organizzativa, in questo 
scenario, intesa come condivisione di presupposti, significati, valori e comportamenti, 
diviene il mezzo utile per il raggiungimento del mandato istituzionale: la garanzia del 
successo formativo di ogni studente.

Parole chiave: Cultura organizzativa; Dirigente scolastico; Istituzioni scolastiche; Sistema 
complesso

Durante la prima annualità del dottorato industriale, al fine di individuare 
e definire uno specifico ambito di indagine sono stati presi in esame i bisogni 
emersi nel progetto di ricerca Gestione dello stato di criticità organizzativa e ge-
stionale del sistema complesso scuola che preannunciava l’esigenza dell’Ufficio 
Scolastico di raccogliere e approfondire quegli aspetti che in modo sempre più 
preponderante all’interno dell’Ente, hanno determinato in questi ultimi anni 
situazioni di criticità a livello organizzativo scolastico, portando, i soggetti coin-
volti nel mondo scuola (famiglie, personale scolastico, enti locali) a manifestare 
in modo assiduo malcontenti e situazioni di disagio. 

Dopo un’attenta analisi della situazione di partenza, si è ritenuto necessario 
il confronto fra i fattori scatenanti le criticità e le buone pratiche già in atto all’in-
terno dell’Ufficio Scolastico stesso e, di conseguenza, la definizine di modalità di 
azione specifiche, al fine di ovviare alla problematica e prevenire così possibili crisi.

Il concetto e l’importanza della cultura organizzativa

La definizione del contesto in cui si opera è stata importante per capire l’e-
voluzione e il caratterizzarsi del sistema scolastico come sistema complesso. Ri-
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percorrere le tappe istituzionalmente significative che hanno coinvolto il mondo 
scuola e che sono scaturite nell’autonomia scolastica, strumento fondamentale 
per la gestione della mutevolezza a cui devono rispondere le istituzioni scola-
stiche, ha permesso di identificare gli aspetti che le rendono sistemi comples-
si. La complessità, determinata dalle numerose variabili che, con il passare del 
tempo, sono entrate a far parte del sistema scuola, ha permesso alla istituzione 
scolastica di acquisire la connotazione di organizzazione complessa, dove il Di-
rigente deve essere manager e leader, con una buona competenza comunicativa 
e capacità di ricerca, deve conoscere e definire la governance e la cultura orga-
nizzativa, al fine del raggiungimento dell’empowerment, del clima collaborativo 
e cooperativo. Il dirigente deve far convergere gli interessi, gli sforzi e le azioni 
di tutti verso la stessa direzione, così da garantire il successo formativo di ogni 
studente, e per farlo deve acquisire consapevolezza della cultura organizzativa 
che sottende l’istituzione in cui opera. Lui stesso avrà il compito poi, di orien-
tarla per favorire un confronto e una riflessione costante, per giungere a definire 
soluzioni creative che tendano al cambiamento.

La scuola si è trasformata in un sistema complesso, sia con l’autonomia che 
con il coinvolgimento degli stakeholders esterni, è cambiata la struttura ammini-
strativa e organizzativa. Il dirigente scolastico ha acquisito una maggiore auto-
nomia discrezionale per affrontare nuove responsabilità con modalità peculiari. 
Il Ministero stesso offre strumenti utili a promuovere la cultura organizzativa 
attraverso il Sistema Nazionale di Valutazione. Tali strumenti normativamente 
presuppongono la collaborazione e la riflessione condivisa, hanno la funzione 
di orientare le politiche scolastiche e formative verso la crescita culturale, eco-
nomica e sociale del Paese, per favorire la piena attuazione dell’autonomia del-
le istituzioni scolastiche; richiedono quindi, il coinvolgimento della comunità 
scolastica nel processo di progettazione e miglioramento, favoriscono situazioni 
di aggregazione e condivisione.

L’esigenza di comprendere la cultura organizzativa è necessaria per acquisi-
re consapevolezza della situazione attuale, per formare i Dirigenti scolastici in 
un’ottica diversa da quella fino ad oggi sviluppata e per lavorare in funzione di 
uno sviluppo che vada a colmare le mancanze e a risolvere le criticità. La presen-
za di strumenti, forniti con piattaforme ministeriali, che permettono di definire 
l’identità dell’istituzione scolastica e che hanno come scopo la collegialità e la 
formazione della cultura organizzativa, ci permette di avere alcuni dati significa-
tivi. L’andare oltre questi dati, inseriti autonomamente dalle singole istituzioni, 
richiede un adattamento dei metodi e degli strumenti e delle classificazioni che 
le scienze altre offrono per lo studio della cultura organizzativa. 

L’obiettivo è quello di esaminare tale cultura: l’effetto che ha sugli attori isti-
tuzionalmente coinvolti nel mondo scuola, per poi individuare le possibili cau-
se di criticità su cui agire. L’azione successiva, infatti, prevede una formazione 
‘diversa’ utile a diffondere un linguaggio comune e a favorire il progresso e il 
miglioramento. Una formazione/informazione che incida sull’aspetto organiz-
zativo, comunicativo e relazionale, che aiuti il dirigente scolastico ad essere pie-
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namente consapevole e a coinvolgere tutte le persone che partecipano a pieno 
titolo al rendimento del sistema scolastico.

IDENTIFICAZIONE DEL TEMA DELLA RICERCA – l’effetto della cul-
tura organizzativa sul sistema scuola e come il Dirigente scolastico può gestire, 
orientare e stimolare la cultura organizzativa.

IDENTIFICAZIONE DEL PROBLEMA DELLA RICERCA – quali sono 
gli aspetti che causano successo o insuccesso nel sistema scuola, i punti di forza, 
quelli condivisi e sentiti in modo forte dai membri, e quelli di debolezza, tipica-
mente fonte di incoerenza, di disgregazione e differenziazione in sottoculture 
presenti nel mondo scuola, che caratterizzano la cultura organizzativa. Come 
lo misuriamo? Come lo tracciamo? Come lo sviluppiamo?

DEFINIZIONE DEGLI OBIETTIVI DI RICERCA – conoscere e far cono-
scere le diverse culture organizzative, quindi trovare un linguaggio, una strut-
tura comune per descriverle, per rendere visibili i punti di forza e di debolezza 
su cui intervenire per valorizzare le risorse umane e per pianificare in modo 
adeguato gli interventi necessari per supportare e accompagnare il processo di 
autonomia scolastica.

IPOTESI DA VERIFICARE – In base a una specifica cultura organizzativa, 
con relativi pregi e difetti, esistono degli strumenti di formazione e informazio-
ne che l’Ufficio Scolastico può mettere a disposizione del Dirigente per accom-
pagnare tutti gli attori verso un’idea condivisa e riconosciuta.
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