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 I riferimenti contrattuali

La scuola come organizzazione

La funzione manageriale

La gestione dei gruppi e delle relazioni

Discussione su casi esemplificativi



La scuola nel nuovo CCNL:
la comunità educante e l’innovazione 

professionale



Il CCNL Istruzione e Ricerca 
2016-2018

Art. 24 - Comunità educante 
1. Ai sensi dell’articolo 3 del decreto legislativo 16 aprile
1994, n. 297, la scuola è una comunità educante di dialogo, di
ricerca, di esperienza sociale, improntata informata ai valori
democratici e volta alla crescita della persona in tutte le sue
dimensioni. In essa ognuno, con pari dignità e nella diversità
dei ruoli, opera per garantire la formazione alla cittadinanza,
la realizzazione del diritto allo studio, lo sviluppo delle
potenzialità di ciascuno e il recupero delle situazioni di
svantaggio, in armonia con i princìpi sanciti dalla
Costituzione e dalla Convenzione internazionale sui diritti
dell’infanzia, approvata dall’ONU il 20 novembre 1989, e con
i princìpi generali dell’ordinamento italiano.



Il CCNL Istruzione e Ricerca 
2016-2018

Art. 24 - Comunità educante 
2. Appartengono alla comunità educante il dirigente
scolastico, il personale docente ed educativo, il DSGA e il
personale amministrativo, tecnico e ausiliario, nonché le
famiglie, gli alunni e gli studenti che partecipano alla
comunità nell’ambito degli organi collegiali previsti dal
d.lgs. n. 297/1994.



Il CCNL Istruzione e Ricerca 
2016-2018

Art. 24 - Comunità educante 
3. La progettazione educativa e didattica, che è al centro
dell’azione della comunità educante, è definita con il piano
triennale dell’offerta formativa, elaborato dal Collegio dei
docenti, ai sensi dell’articolo 3, comma 4, del decreto del
Presidente della Repubblica 8 marzo 1999, n. 275, nel rispetto
della libertà di insegnamento. Nella predisposizione del Piano
viene assicurata priorità all’erogazione dell’offerta formativa
ordinamentale e alle attività che ne assicurano un
incremento, nonché l’utilizzo integrale delle professionalità in
servizio presso l’istituzione scolastica. I docenti partecipano, a
tal fine, alle attività del collegio nell’ambito dell’impegno
orario.



Il CCNL Istruzione e Ricerca 
2016-2018

Art. 34 - Commissione per l’ordinamento professionale 
personale ATA 
1. Le parti, nel concordare sull’opportunità di dover
proseguire il processo di innovazione del sistema di
classificazione professionale del personale ATA, affermano il
loro impegno ad individuare le soluzioni più idonee a
garantire in modo ottimale le esigenze organizzative e
funzionali delle istituzioni scolastiche ed educative e quelle di
riconoscimento e valorizzazione della professionalità del
suddetto personale.



Il CCNL Istruzione e Ricerca 
2016-2018

Art. 34 - Commissione per l’ordinamento professionale 
personale ATA 
2. Le parti convengono sull’opportunità di prevedere una fase
istruttoria che consenta di analizzare l’attuale sistema di
classificazione professionale al fine di verificare le possibilità
di una sua evoluzione nella prospettiva di valorizzare le
competenze professionali e assicurare una migliore gestione
dei processi lavorativi.



La scuola come organizzazione:
definizione e caratteristiche



Organizzazione è …

una pluralità di elementi
che vengono coordinati tra loro
 in azioni il più possibile coerenti
per il raggiungimento di scopi

predefiniti
con l’uso di risorse disponibili



Gli elementi costitutivi 
dell’organizzazione

 PERSONE

 OBIETTIVI

 STRUTTURA E RUOLI



Variabili del sistema organizzativo



Le strategie

Scelte di fondo che si riferiscono a:
gli obiettivi che si vogliono raggiungere
 la complessità e l’articolazione del 

servizio
 i piani di lavoro
 le possibilità di sviluppo



Gli individui nell’organizzazione: 
i fattori sociali

 BISOGNI

 MOTIVAZIONI

 VALORI



I bisogni degli individui

bisogni personali
 bisogno di stima
 bisogno di riconoscimento
 bisogno di potere (di controllare gli altri e di

avere uno status elevato)
 bisogno di sicurezza
bisogni sociali
 bisogno di appartenenza
 bisogno di realizzazione
 bisogno economico



I meccanismi di funzionamento 
nell’organizzazione

 il modo di comunicare (scambio di
informazioni e disposizioni)

 il sistema decisionale
 l’attività di coordinamento
 il sistema di valutazione del personale



Efficacia ed efficienza

 Efficacia  l’azione organizzativa
raggiunge gli scopi stabiliti? Ha realizzato
i risultati attesi?

 Efficienza  le risorse sono state utilizzate
bene o sono state sprecate? Che rapporto
c’è tra i “costi”, di qualunque tipo essi
siano, e i “benefici”? Tra le risorse
investite e i risultati ottenuti?



Motivazione, efficienza lavorativa e 
soddisfazione

 creazione di un’atmosfera psicosociale
soddisfacente

 stile di supervisione meno autoritario e
pressante

 gestione del controllo da parte del gruppo
degli stessi lavoratori

 partecipazione alle decisioni, coinvolgimento
attivo dei lavoratori

 incremento della coesione e generazione di
un comune interesse di gruppo



Caratteristiche di un’organizzazione 
efficace

 è chiara nella visione comune degli obiettivi
dell’organizzazione, delle modalità con cui si
perseguono tali obiettivi, informando i membri e
attribuendo loro le responsabilità relative

 i suoi membri condividono
la vision dell’organizzazione (sviluppo
dell’identità sociale, rispetto di norme e regole
dell’organizzazione, senso di appartenenza,
condivisione del sistema di valori)

 è coerente sia nelle attribuzioni di responsabilità
e gerarchia, sia nel sistema di premi e punizioni



Tipologie di conflitto

di matrice personalistica

di competenza

per la distribuzione delle risorse



La funzione manageriale:
ambiti, competenze e attitudini



La funzione manageriale nella 
scuola: gli ambiti di lavoro

 i rapporti con l’ambiente esterno

 l’efficienza, l’efficacia, la trasparenza
dell’azione gestionale

 la valorizzazione delle risorse umane

 la progettazione per obiettivi



La funzione manageriale nella 
scuola: poteri e competenze

 le responsabilità verso gli attori e i
comportamenti organizzativi;

 il vaglio delle informazioni (ricerca,
divulgazione, condivisione);

 la funzione decisionale (miglioramento
organizzativo, problem solving,
distribuzione delle risorse, valutazione
dei rischi e benefici, gestione e
risoluzione dei conflitti)



La funzione manageriale nella 
scuola: attitudini e conoscenze

 Capacità tecnica: utilizzare teorie, metodi,
tecniche, strumenti esistenti per affrontare
determinati compiti

 Capacità umana: saper lavorare con gli altri
operando sugli aspetti motivazionali ed
esercitando una leadership adeguata

 Capacità concettuale: avere una visione
complessiva dell’organizzazione nel suo
insieme per individuare gli obiettivi
intermedi e scendere sul piano operativo
quando necessario



Quali abilità per il Direttore sga
nella conduzione delle persone?

 Essere caratterizzato da uno stile cognitivo e
interpersonale ad alta flessibilità

 Comunicare in modo assertivo

 Affrontare i problemi e assumere la migliore
decisione possibile

 Governare al meglio le proprie emozioni
(prevenire situazioni stressanti e controllare
l’aggressività trasformandola in assertività)



Quali funzioni per il direttore sga
nella conduzione delle persone?

 Motivare le persone con le quali interagisce
 Creare il team o gruppo di lavoro
 Condurre le riunioni
 Governare i conflitti
 Negoziare
 Valutare
 Formare
 Organizzare il tempo lavorativo e delegare
 Favorire il cambiamento istituzionale e

garantire una soddisfacente qualità della vita
lavorativa



La gestione dei gruppi, delle relazioni 
e dei conflitti



Il clima nel contesto di lavoro

le condizioni socio-psicologiche tipiche di
un ambiente, di un gruppo, e la
percezione che ne hanno i suoi
componenti è l’equivalente del “soggetto
collettivo” del lavoro

.



La comunicazione in gruppo

comunicazione come scambio di
significati

comunicazione verbale e non verbale
la rete di comunicazione
la struttura di comunicazione



La qualità della comunicazione 
interpersonale

 l’ automonitoraggio continuo sulle
modalità comunicative

 la capacità di accogliere i feed-back
degli altri

 la logistica
 la disposizione spaziale



Il conflitto

“ogni e qualsiasi situazione in cui persone
reciprocamente interdipendenti constatano e
manifestano in modo visibile o latente
differenze per quanto riguarda i loro bisogni
ed interessi individuali e subiscono una
reciproca interferenza per quanto riguarda
il loro soddisfacimento”



Luoghi e livelli dei conflitti

intrapersonale

interpersonale

intragruppo

intergruppo

interorganizzativo

intraorganizzativo



Possibili elementi di conflitto nel 
mondo della scuola

differenze circa gli scopi perseguiti
dall’istituzione scolastica nel suo
insieme;

differenze circa gli obiettivi da
raggiungersi nel caso di singoli
operatori nei diversi profili;



Possibili elementi di conflitto nel 
mondo della scuola (2)

differenze riguardanti il metodo e le
strategie utilizzabili per raggiungere gli
obiettivi prefissati;

 resistenze al cambiamento;

ambiguità ed incongruenze di ruolo;

 insoddisfazione da parte dell’utenza;



Possibili elementi di conflitto nel 
mondo della scuola (3)

qualità dei rapporti interpersonali;

nodi decisionali;

accesso a risorse limitate;

distribuzione ineguale delle
opportunità fra i membri;

distribuzione ineguale del potere
interno



Modalità di approccio al conflitto

 evitamento del conflitto: produce
demotivazione in una parte dei componenti,
affievolisce i sentimenti di appartenenza e di
fiducia nei confronti del gruppo e può avere
ripercussioni sull’efficacia e il “morale”
complessivo del gruppo;

 riduzione del conflitto: risoluzione d’autorità,
ricorso a votazioni, attivazione di pratiche di
negoziazione

 creazione del conflitto: non necessariamente
negativa, può produrre innovazione e spinta
verso cambiamenti produttivi



La gestione costruttiva dei conflitti

 importanza dello scambio comunicativo
autentico

capacità di reggere l’impatto delle
posizioni diverse e anche contrarie fra
loro

confronto di pensieri, conoscenze,
esperienze pur nella creazione, in prima
istanza, di sentimenti di incertezza e
disagio

 riformulazione del problema e scoperta
di soluzioni creative



La gestione costruttiva dei conflitti (2)

consapevolezza da parte dei
componenti del gruppo della difficoltà
che si è venuta a creare

capacità di gestire efficacemente e
creativamente gli aspetti conflittuali alla
ricerca di soluzioni accettabili per tutti i
componenti

attivazione di una partecipazione
consensuale piuttosto che normalizzata



Il metodo senza perdenti

 Identificare e definire il conflitto

 Lasciar emergere qualsiasi soluzione

 Valutare le soluzioni

 Scegliere quella migliore per entrambi i
contendenti

 Pianificare la realizzazione della soluzione

 Verificare i risultati



Le modalità di lavoro 

Studi di casi


