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Potenzialita, impedimenti, pro-
blemi

essuna riforma credibile e valida
pud dare buoni frutti se non si at-
tua pienamente l'autonomia scola-
stica, senon si liberano le sue enormi
potenzialita innovative, come base, fondamento
e struttura portante della nuova scuola. Parlare,
insieme, di riforma e di autonomia, e mettere
in relazione temi e problemi dell'una e dell’al-
tra significa necessariamente proporre vecchi
argomenti ®) in termini nuovi e aggiomati alla
luce dei recenti eventi, e provare a dare loro un
significato educativo e formativo con riferimento
a questo rapporto mai esplorato fino ad ora, in
maniera specifica, regolare, intenzionale. Eil ten-
tativo di questo contributo.
Itanti elem enti p resenti, vecchi e nuovi, la molte-
plicita e la variabilita dei rapporti, a cui quotidia-
namente danno vita, costituiscono la nuova com-
plessita organizzativa del discorso sulla scuola,
in termini di attualita, e vanno curati, conosciuti,
studiati a fondo enellaloro specificita enelleloro
interazioni, e intesi come attributi fondanti della

nuova professionalita docente, da collocare e da
approfondire in maniera permanente, nel corso
di ogni anno scolastico, all'interno di qualificati
percorsi formativi che s'intendono attivare con la
nuova riforma.

Daun latoi soggetti, dall’altro i saperi costituisco-
no i due poli essenziali intorno a cui ruotano tutti
gli altri elementi, da cui scaturiscono una miriade
di problemi che aspettano soluzione da troppo
tempo, i due punti di riferimento essenziali delle
norme sull’autonomia, attualmente ancora ferma
allo stadio iniziale.
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Il discorso sull’attuazione, sul successo, sulla va-
lidita della riforma deve iniziare da questi pro-
blemi, presentare prospettive valide peruna loro
completa soluzione e radicarsi profondamente
su nuovi presupposti culturali e formativi.

Nuovi soggetti e nuove competenze

I numerosi soggetti entrati a far parte del nuovo
modello organizzativo complessivo della scuola,
di tipo orizzontale, i tanti soggetti tradizionali
con poteri nuovi o diversi (ASL, Enti locali, sin-
dacati, associazioni professionali, associazioni
culturali, gruppi sociali diversi, genitori, docenti,
capo d'istituto, organi collegiali, ecc.), l'introdu-
zione di nuove e piu diffuse competenze gestio-
nali e operative, sin dall'entrata in vigore dell’au-
tonomia, erano destinati a dar vita a una nuova
dem ocrazia scolastica collaborativa, competitiva,
innovativa, piti dinamica, piti complessa, pit arti-
colata, pitt impegnata, piti produttiva.

Laloro presenza ha dato vita sicuramente a una
nuova complessita, ma ha creato anche molto di-
sordine e ha fatto sorgere tanti problemi ancora
irrisolti, in particolare sul terreno organizzativo
e della gestione dei rapporti. Si sono create, spes-
so, condizioni difficili di governabilita, m om enti
di forte confusione di ruoli e di compiti, malinte-
si, e, in tanti casi, conflitti laceranti e permanenti,
chiusure settarie e incomunicabilita, collisioni,
tentativi di prevaricazione e di sopraffazione, si-
tuazioni di tensione e dincomprensione anche
all'interno degli organi collegiali e nel rapporto
col capo d'istituto.

Non tutti i soggetti coinvolti sono disponibili a
confrontarsi sul terreno delle idee, a rispettare
e a riconoscere le competenze degli altri. Mol-
ti sono intenzionati e determinati a utilizzare i
nuovi spazi operativi, assegnati loro dalla legge,
per guadagnare margini sempre pitt ampi di ge-
stione personale e di potere. Questa circostanza
ha portato, spesso, a dannose e pesanti forme
d'intolleranza, di emarginazione, d'isolamento,
di esclusione di tanti docenti e dirigenti impe-
gnati, comp etenti, scomodi, risp ettosi della lega-
lita, della specificita dei ruoli e dei compiti, e, allo
stesso tempo, “allergici” a talune forme di subal-
ternita, di “ubbidienza acritica’, di tutela sindaca-
le, politica, “istituzionale” o di altro genere, molto
diffuse e di “moda’; da sempre, nel nostro paese,
incompatibili con la propria etica professionale,
con la propria autonomia, e, a volte, col principio
costituzionale della “liberta d'insegnamento’; che
avrebbero potuto garantire loro, a determinate
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condizioni e mediante “convenienti” controparti-
te, certezze e serenita nello svolgimento quotidia-
no del proprio lavoro, esp osto, troppo facilmente,
a critiche ingiuste e a pressioni strumentali, ec
cessive, dannose, maldestre.

Assenza di orientamenti e indirizzi

Lassenza totale di orientamenti e indirizzi su
questo piano, molto delicato, difficile, fragile, de-
cisivo per le sorti della scuola e della formazione,
da parte di esperti e responsabili a diversi livelli,
la mancanza di presenze, di vigilanza, di garanzie
istituzionali sul terreno della legalita, la frequen-
za d’'indagini ispettive non sempre rispettose
delle norme che le disciplinano e dei contratti na-
zionali dei dirigenti scolastici, i modelli comp or-
tamentali di tipo egoistico e strumentale messi in
campo da tanti soggetti interessati, anche molto
“influenti’, e di naturaistituzionale e di natura sin-
dacale, spesso in violazione delle norme sull’au-
tonomia e delle piti elementari forme di legalita,
una sistematica mancanza d'interessamento su
questi temi poco visibili, non facilmente iden-
tificabili da una diffusa presenza di menti non
esperte, o non interessate, il modo evasivo e su-
perficiale, anche se molto rumoroso, con cui, al-
cune volte, questi problemi sono posti daparte di
movimenti studenteschi, sociali, culturali divario
tipo, hanno portato aun quasitotale esaurim ento
della stessa nascente debole democrazia scolasti-
ca, e hanno indottoi promotori della “buona scuo-
la"a crearela figura del preside manager, con po-
teri forti, come necessita, come unico modo per
reprimere una conflittualita diffusa, spesso inte-
ressata, insostenibile, invasiva, lacerante.
Diversamente si sarebbe rischiato, forse, un ri-
torno indietro ancora piu radicale e rovinoso. Il
tentativo, poi, di mitigare questi poteri con con-
tropoteri piuttosto formali, con una collegialita
decisionale molto approssimativa ha un sapore
strumentale, non risolve il problema essenziale
relativo alla costruzione di una democrazia sco-
lastica avanzata, e appare come una concessione
alle opposizioni, ritenuta, per altro, insufficiente
dagli stessi destinatari, un tentativo mal riuscito
di placare una "piazza” molto sensibile e tumul-
tuosa.

Lautonomia scolastica ha bisogno, ancora oggi,
di una diversa guida politica e istituzionale, qua-
lificata e impegnata, di un diverso indirizzo, di
essere garantita, governata, sostenuta, stimolata
in maniera consapevole, autorevole, responsabi-
le, comp etente, senza degenerare nell’autoritari-
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smo, ma di operare nell'esaltazione degli spazi di
autogoverno delle singole unita scolastiche chele
nuove norme consentono e richiedono. Al contra-
rio, sin dall'inizio, la scuola é stata un po abban-
donata a se stessa, paradossalmente per un ma-
linteso senso della stessa autonomia scolastica, e
ha prevalso, di conseguenza, in tanti casi, lalegge
del piu forte.

La complessita delle conoscenze

Dall’altro lato saperi sempre pitt numerosi e di-
versi, provenienti da fonti e da direzioni le pin
disparate e molteplici (saperi nazionali, saperi
locali, saperi essenziali, sap eri facoltativi, saperi
orizzontali, saperi trasversali, saperi ‘frazionati’
saperi ‘strutturati’, saperi ‘“occasionali”, saperi
“intenzionali’, ecc.), che entrano quotidianamen-
te a scuola e di cui I'alunno ha tante occasioni per
appropriarsi anche al di fuori della scuola, il pit
delle volte solo in maniera “empirica’; producono,
in tanti casi, conoscenze nozionistiche, frammen-
tate, parcellizzate, isolate®, e non sempre sono
collocati, in maniera volontaria, consapevole,
regolare, all'interno di organici itinerari currico-
lari di crescente complessita, come elementi im-
portanti di un valido progetto formativo, il POE
e di una credibile strategia di cambiamento, a
lungo termine e ad ampio respiro, per dar vita a
sistem atici processi d'integrazione, a conoscenze
sempre piu articolate e approfondite, di grande
spessore concettuale e con chiare prospettive
disciplinari e interdisciplinari, come condizione
fondamentale di un apprendimento “formativo’,
capace di stimolare forti motivazioni anche nei
docenti, e uno svilupp o intenzionale, progettato,
graduale, incisivo, ordinato delle facolta intellet-
tive dei singoli alunni a livelli molto elevati.

Occorre costruire nuovi modelli curricolari con
caratteri di questo tipo e di questa natura. La
parte nozionistica dell’apprendimento scolasti-
co, ancora consistente, pué avere solo uno scopo
di natura informativa, non produce sviluppo dei
poteri intellettivi se non in maniera occasionale
e limitata, e presenta una scarsa valenza forma-
tiva e culturale. E necessario, da un lato, supera-
re l'originale e cronica “vocazione separatista” di
nozioni diversificate, di provenienza eterogenea,
com’é nella realta di oggi, dall’altro lato occorre
contestualizzarle, riportade nella realta di prove-
nienza, in cui possono evidenziare una loro ap-
partenenza, acquisire un loro specifico significa-
to,integrare, nei modi enelle forme possibili, con
altre conoscenze anche molto diverse, tradurle
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in conoscenze disciplinari, costruire quotidiana-
m ente un nuovo modo di apprendere, di scoprire
la realta e il mondo in cui viviamo in tuttalaloro
articolazione, le loro molteplici connotazioni.

La complessita come costruzione men-
tale

La nuova complessita delle conoscenze sta pro-
prio in questa possibilita e in questa prospettiva,
ed é speculare a una nuova complessita organiz-
zativa e mentale. Intesa in questo modo, la com-
plessita é una qualita, una proiezione della mente
umana, un prodotto culturale, una “finzione’] un
modo di rapp resentarcila realta, una ricerca con-
tinua di nuovi e pit validi rapporti tra gli elemen-
ti presenti, un forte bisogno di conoscenza con-
cettuale, unindicatoreimportante dello sviluppo,
unacondizione essenziale del cambiamento, della
formazione, del miglioramento costante delle no-
stre condizioni di vita e di lavoro. I suoi elementi
costitutivi, i suoi tratti essenziali, i suoi attributi
portanti, costituiti da rapporti, da relazioni logi-
che, da connessioni astratte, da valutazioni sog-
gettive, vivono un costante processo di evoluzio-
ne, di cambiamento, d'integrazione, raggiungono
livelli sempre piti elevati di articolazione interna,
consentono uno sviluppo regolare e completo dei
poteri intellettivi e delle potenzialita del soggetto
interessato anche sul terreno emotivo-emoziona-
le, relazionale, della formazione del carattere.

La complessita organizzativatrovala sua efficacia
formativa nel suo carattere mutevole;non & de-
terminata dalla quantita degli elementi presenti
nella realta, ma dalla quantita e dalla qualita dei
rapporti che si riescono a scoprire e a costruire
tra questi elementi. I “saperi formativi” devono
avere questi requisiti e questi caratteri, tradur-
si in requisiti e caratteri della mente dell’alunno
ed essere elementi portanti di un valido itinera-
rio curricolare. Questo discorso, antico ma mol-
to attuale, deve essere centrale nell’attuazione
della riforma enella verifica della sua validitanel
corso del tempo,e tradursi in costanti indicazioni
operative per la scuola e peri docenti. Allo stato
attuale é scarsamente preso in considerazione.

I soggetti e i saperi

Occorre sciogliere prioritariamente i due nodi
fondamentali dell’autonomia scolastica, costitu-
iti dai soggetti e dai saperi, discuterne pubbli-
camente, in maniera competente, in questa fase
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di cambiamento, e costruire rapporti organici e
strutturali tra questi elem enti fondanti della nuo-
va scuola. In caso contrario, qualsiasi riforma é
destinata al fallimento, com’e accaduto abbon-
dantemente da circa quindici anni a questa parte.
All'interno di questo discorso, i numerosi episo-
di quotidiani d'incomprensione e, a volte, di liti-
gi tra docenti e genitori, denunziati da pin parti,
sono segni tangibili di modelli organizzativi ca-
renti. Possono avvenire soltanto nell’ambito di
una comunita scolastica in cui i comportamenti
individuali si presentano “opachi” e scarsamen-
te trasparenti, prevalgono il pettegolezzo e il so-
spetto al posto del dialogo e della comunicazio-
ne come elementi sistemici di un'organizzazione
scolastica flessibile e mutevole, con forti caratteri
educativi.

Questi problemi e queste esigenze devono tra-
dursi in norme, indirizzi, indicazioni operative,
prop oste, strategie, orientamenti anche per il
futuro, nel corso del tempo, sia per I'attuazione
dell’autonomia, sia per I'attuazione della riforma.
Per muoversi con puntualitd e perizia su questo
terreno difficile, occorrono consapevolezze e
competenze da parte della classe politica impe-
gnata, ora del tutto carenti. Si ha I'impressione,
a volte, che il discorso sulla scuola abbia termine
proprio l1a, dove la discussione e il confronto do-
vrebbero, ogni volta, avere inizio.
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La trasparenza dei comportamenti

La trasparenza dei compiti, delle mansioni, dei
ruoli, e la loro sistemazione in un quadro orga-
nizzativo piti complessivo e inclusivo, devono es-
sere elementi sistemici, integrativi, interagenti,
importanti di un'organizzazione e di una struttu-
rain cuii singoli soggetti esprimono piena consa-
pevolezza di questa necessita.

11 “patto di corresponsabilita educativa” ® puo re-
alizzarsi soltanto all'interno di un’organizzazione
puntuale dei rapporti e delle attribuzioni in cui
i comportamenti individuali, anche solo formali,
siano resi trasparenti e diventino oggetto quoti-
diano di riflessione e di ricerca anche all'interno
degli organi collegiali, si traducano, nel tempo,in
saperi organizzativi, con forte valenza discipli-
nare, siano finalizzati al miglioramento costante
della condotta individuale e collettiva, sia sul pia-
no professionale, sia sul piano personale e sog-
gettivo.

Su questa base si pud costruire una comunita
scolastica ampia che coinvolga, sempre pin, pezzi
importanti della societa civile, senza confusioni
di compiti e prevaricazioni di ruoli, in cui i geni-
tori svolgano una funzione di rilievo, e si ponga
come modello, punto di riferimento, elemento
portante e articolazione essenziale di un sistema

PON SCUOLA, FINANZIAMENTO DA 3 MILIARDI PER IL 2014-2020
Il nuovo Programma Operativo Nazionale (PON) Per la scuola - Competenze e amblenti per I'apprendimento” per Il periodo
2014-2020. frulra dl uno stanziamento di oitre 3 miliardi di euro. || progamma é stato presentato ufficialmente al Miur Il 23
ottobre. Alla presenza del ministro Giannini. che ha dichlarato: "Il nuovo PON sara l'acceleratore delle politiche educative del
nostro Paese. Oggi sl lancia uno strumento che permettera al gmndi camblamenti che abblamo messo in atte con La Buona
Scuola di displegarsi in plena nel territorio”, ha dichiarato il Ministro Stefania Glannini. "Il Progmmma 2014-2020 conta su
risorse imponenti che dobblamo assumere come Indicatori di responsabilita politica e amministrativa. Abblamo 3 miliardi di
finanziamento. a cul sl aggiungono | 16 miliardi previsti dalla Buona Scuola nel prossimo settennio. Sono risorse con cul potre-
mo fare politiche efficaci ed efficlenti sulla scuola. I nuovo PON presenta un'importante novita: riguarderd. pur con gradazioni
diverse e proporzionali al livello di sviluppo delle regioni, tutto il territorio nazionale. Questo ci consentira di agire sul Paese

nella sua interezza .

Lo stanziamento previsto (1 miliardo in pid rispetto al PON precedente) consentira di colnvolgere circa 3 milioni di studenti.
200.000 adultl. 250.000 fra docenti e membrl del personale della scuola e quasi 9.000 Istituti scolasticl. Circa 2.2 miliardl
sono finanziatl dal Fondo Sociale Europeo (FSE) e potannc essere utllizzati per lo sviluppo delle competenze chiave e delle
competenze trasversall degli alunni. il potenziamento delle competenze del docenti e del personale della scuola, l'integrazio-
ne degli studenti. I'alternanza scuola-lavoro, l'lstruzione degli adultl. l'internazionalizzazione delle scuole.

La parte restante dello stanziamento (circa 800 milioni) & finanziata dal Fondo Europeo per lo Sviluppo Regionale (FESR) e
servira per Intervenire sull'edilizia scolastica. sul potenzlamento degll ambienti digitall e del laboratorl professionalizzanti.

per favorire 'innovazione.

Oltre 2 miliardi andranno alle regloni meno sviluppate {Basilicata. Calabria. Campania. Puglia e Siclila). 193.000.000 alle
regloni In transizlone (Abruzzo. Molise e Sardegna). 714.000.000 alle regloni plU sviluppate (Emlilia Romagna. Friull Venezia
Glulla, Lazio. Liguria, Lambardia, Marche, Plemonte. Toscana, Umbria, Val D'Aosta e Veneto, Provincia Autanoma di Belzano e

Frovincia Autonoma di Trento).



form ativo territoriale solido e dinamico allo stes-
so tempo, da attuare nell’ambito della Program-
mazione Territoriale dell’Offerta Formativa®, di
cui mai nessun “esperto” si & occupato.

La condotta ele relazioni, codificate in documen-
ti, tradotte in campo di riflessione e di ricerca, e
considerate anche, in prospettiva, nei modi e nel-
le forme possibili ed opportune, in contenuti d’'in-
segnamento, devono segnare il comportamento
quotidiano, il costume di alunni e docenti anche
sul piano etico, costituire i tratti essenziali dell’i-
dentita delle singole autonomie scolastiche e dei
soggetti coinvolti, e rappresentare l'itinerario e
la condizione principale, incisiva e fondante per
I'integrazione costante delle persone presenti e
la creazione di una solida convivenza democrati-
ca daun lato, e per l'integrazione concettuale tra
i saperi dall’altro. In questo quadro i rapporti for-
mali si traducono in rapporti autentidi, i discorsi
retorici e di circostanza si traducono in rapp orti
di sostanza,i comportamenti individuali s'inqua-
drano all'intemo di una diffusa corresponsabilita
educativa e ognuno si sente parte specifica di un
discorso comune in cui prevalgono il sostegno
reciproco e limpegno responsabile di tutti, ma
anchela critica e la possibilita di evidenziare pro-
blemi e lacune di singoli e di gruppi.

Un terreno di divisione e di scontro

Queste ultime, il piti delle volte, si traducono fa-
cilmente in terreno di divisione e di scontro, che,
allo stato attuale, rischiano di vanificare ogni ten-
tativo di attuazione della riforma, e di chiama-
re in causa, in maniera indiscriminata, soggetti
senza scrupoli, di diversa natura e provenienza,
“protettori” e "sostenitori” degli incapaci e degli
sfaccendati, sempre pitt numerosi anche nelle
strutture dello Stato, alla ricerca di facili proseli-
tismi, di contropartite utili e convenienti (%,
Occorre una gestione molto attenta e oculata di
questi elementi. Ogni soggetto coinvolto, di so-
lito, ama nascondere i propn limiti e le proprie
lacune dietro un malinteso senso di liberta d'in-
segnamento e di privacy, cerca protezioni e tu-
tele su questo piano molto debole e facilmente
vulnerabile, spesso “produttive” di utili clienteli-
smi, non desidera venire allo scop erto, mettere in
discussione se stesso e rinnovare costantemente
le proprie competenze professionali, destinate a
diventare, presto, per tutti, obsolete e superate.
E un itinerario molto faticoso, difficile da per-
correre. In tanti casi, per evitarlo, in particolare
quandonon si mettono in atto verifiche e control-
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li opportuni e puntuali, si vive all'interno di una
situazione di eccessiva precarieta organizzativa e
operativa, molto accomodante, per rispondere ad
esigenze non legittime, di tipo egoistico, per un
malinteso senso della stessa democrazia scolasti-
ca, dietro cui si nascondono spesso le insidie e le
ambizioni di tanti falsi garanti di docenti e alun-
ni, che non consentono di guardare al futuro, e
in cui si possono insinuare, subdolam ente, nuove
e piu tenaci finzioni e ipocrisie, con conseguenze
devastanti sul terreno educativo e dell’app rendi-
mento.

La costruzione di un senso di appartenenza alla
comunita scolastica, da parte di tutti i soggetti
coinvolti e interessati, puo essere fortemente in-
quinata, deformata e deviata da questi elementi,
e tradursi, col tempo, in “costume” e “norme eti-
che’] in abitudini comode e dannose, allo stesso
tempo, anche per gli alunni. Sono discorsi e ap-
profondimenti che devono orentare l'intera co-
munita scolastica, essere considerati insieme a
qualsiasi elaborazione o attuazione di riforma
degli ordinamenti che possa essere condivisa da
tutti e durare nel tempo. I nuovi poteri attribuiti
al capo d'istituto dovrebbero servire, per quanto
possibile nelle condizioni attuali, a dirigere e a
governare gli spazi residui di democrazia scola-
stica, anche allo scopo di ampliala gradualmente,
enon proporsi come contro potere perlimitadae
arginarla sempre di piti, come unico rimedio per
reprimere conflitti insostenibili.

Una nuova cultura del cambiamento

Ruoli, competenze, abitudini, posizioni di potere,
modi di vedere e di pensare consolidati, stratifi-
cati, cristallizzati, standardizzati nel tempo,nella
mentalita, nella cultura, nel modo di sentire co-
mune, dell’'agire quotidiano di tanti docenti, di-
rigenti, operatori scolastici a diversi livelli, ma
anche di tanti genitori e di parteimportante della
comunita scolastica, rappresentano, ancora, del-
le incrostazioni tenaci, delle barriere resistenti
all'innovazione, all’apparenza insuperabili.
Occorre, in primo luogo, elaborare e proporre
una nuova cultura del cambiamento, di messa in
discussione sistematica del proprio modo di agi-
re e di pensare, di ricerca costante, di sperimen-
tazione di nuovi ruoli e di nuovi compiti, come
costume professionale, e cercare una continua
sintonia, sul piano educativo e dell’apprendim en-
to, con un mondo e una realta variabile e mutevo-
le, dinamica e imprevedibile.
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Occorre che questo tipo di mentalita e di cultu-
ra, anche se, in certi casi, solo a livello intuitivo,
penetri, gradualmente, anche nella comunita sco-
lastica e sociale di riferimento, si traduca, per i
docenti, in campo di ricerca e di conoscenza, ac-
quisti connotati sistemici d'invadenza e invasivi-
ta, come condizione importante per garantire il
successo di un itinerario, di una strategia edu-
cativa, per promuovere e stimolare un'attenta e
interessata partecipazione democratica alla vita
della scuola, e contribuire a sviluppare, sul piano
sociale, una crescente consapevolezza dei pro-
blemi educativi e dell’'apprendimento.

La scuola moderna ha bisogno di assumere una
dimensione sociale e culturale sempre pitt ampia
eincisiva, e tradurre questa esigenza in progetto
e strategia. Bisogna, forse, parlare, a questo pro-
posito, sempre pit di strategia flessibile e a largo
respiro, senza alcuna rigidita, e sempre meno di
progetto, per sua natura poco flessibile e piu ri-
gido.

Lemergenza del problema scolastico, avvertita
da pochi in tuttii suoi connotati, nasce, in buona
parte, da numerose circostanze e da tanti impe-
dimenti ancora presenti su questo piano, e non
produce effetti immediatamente visibili a tutti;
é viva e vitale in tutta la sua carica negativa, ma
presenta tantilati oscuri, ancora inesplorati, e ge-
nera effetti devastanti, nell'immediato e nel lungo
periodo, sulla formazione umana e professionale
dei pit giovani.

Una buona riforma ha bisogno di mettere radici
profonde sul terreno vivo e scomodo di questi
problemi, dare delle risposte, anche immediate,
alle attese della comunita di riferimento, e offri-
re le condizioni normative e organizzative valide
perunaloro piti efficace e completa soluzione nel
corso di ogni anno scolastico. In assenza di que-
ste condizioni fondanti, qualsiasi riforma, nella
migliore delle ipotesi, pud durare soltanto lo spa-
zio di una legislatura.

La mancanza di visibilita diretta di tanti p roblemi
educativi e formativi, anche molto acuti, la neces-
sita oggettiva e sistemica, posta anche dalla rifor-
ma, di dover verificare, in maniera regolare e at-
tendibile, i risultati, sul piano della conoscenza e
dello sviluppo, richiedono capacita professionali
radicate, consolid ate, affidabili, di un certo livello,
soggette a continua revisione critica, rinnovabili,
ma non preoccupano piu di tanto la classe politi-
ca del nostro paese, sempre a corto di competen-
ze nel campo della scuola e dell’educazione.
Latrasparenzaprofessionale,inparticolareall’in-
terno della scuola, la collaborazione tra i docenti,

Attualitd Scolgstica

laliberta d'insegnamento garantita dalla Costitu-
zione, come condizioni qualificanti e strutturali
della vita scolastica, possono consentire una mi-
gliore conoscenza delle difficolta incontrate, una
possibile, tempestiva e pitu valida soluzione di
tanti problemi antichi e attuali, destinati, in tanti
casi, a restare nel sommerso, rappresentare dei
valori fondanti, proporsi come fattore educati-
vo di grande rilievo. Diversamente rischiamo di
costruire, ancora una volta, una maschera anche
molto bella, ma priva di cervello. Come a dire: “0
quanta species, ..., cerebrum non habet!" ™,

Limitatezze e approssimazioni

La limitatezza e 'approssimazione delle compe-
tenze educative e formative dei responsabili del
MIUR, delle idee espresse, delle proposte ela-
borate, le numerose resistenze da parte di tanti
burocrati presenti nell’apparato amministrativo
della scuola, nei sindacati, nei partiti politici.

La volonta di gestire un potere nuovo e allettan-
te da parte di molti soggetti coinvolti, la necessi-
ta di non correre troppi rischi pur di mantenere
una posizione di “comando” guadagnata a fatica,
il conseguente asservimento del proprio ruolo a
esigenze personali e di potere, la carenza di studi
e ricerche qualificate nel campo dell’autonomia
scolastica, dell'istruzione, della formazione, la
mancanza di conoscenza e la sottovalutazione
delle incognite che qualsiasi innovazione com-
porta, una situazione patologica di diffusa illega-
lita, denunziata da tutti, anche da soggetti accre-
ditati a livello internazionale (OCSE, AMNESTY),
presente in tutte le istituzioni democratiche del
nostro paese, che non sempre tutelano e proteg-
gono chi opera bene e nel pit assoluto rispetto
della legge ®), molto penalizzante per docenti e
dirigenti competenti, ostacolo irriducibile, per
ovvie ragioni, per I'impiego ottimale delle risorse
professionali e strumentali esistenti, con conse-
guente emarginazione di competenze tanto qua-
lificate quanto “ingombranti”"per molti “addetti ai
lavori'.

Una situazione di estesa e radicata resistenza, an-
che peri rischi che comporta, a discutere pubbli-
camente, in maniera trasparente, di questi pro-
blemi e all'interno d’'incontri e riunioni di lavoro,
e all'interno degli stessi organi collegiali, e all'in-
terno di convegni e dibattiti sulla scuola, spesso
retorici, generici, poco incisivi.

La mancanza di modelli organizzativi innovativi
e variabili nel tempo, la quasi totale indifferen-
za, nei confronti della scuola reale, di soggetti
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istituzionalmente preposti alla ricerca, come i
Dipartimenti Universitari presenti sul territorio,
la conseguente mancanza di sperimentazioni in-
novative, in particolare sul terreno organizzati-
vo e curricolare, 'assenza di un coordinamento
territoriale complessivo e sistemico in grado di
elaborare e proporre indicatori di qualita, pa-
rametri, punti di riferimento comuni, condivisi,
unificanti, di carattere generale, a tutte le struttu-
re formative interessate, pur nella esaltazione e
nella valorizzazione della specificita delle singole
autonomie.

Lassenza di consapevolezza in questo campo da
parte di molti operatori scolastici, a tutti i livelli,
una certa sottovalutazione di questi temi cruciali
hanno creato una situazione di stallo, quasi cri-
stallizzata, hanno salvaguardato situazioni diffu-
se di gestione del “potere scolastico” da parte dei
soliti noti, a dir poco in maniera irritante, hanno
concesso quasi niente all'innovazione autentica,
all’attuazione completa delle enormi potenziali-
ta chel’autonomia scolastica presenta, e sul ter-
reno dei saperi e sul terreno dei soggetti, se non
a rischio e pericolo di singoli dirigenti e docenti
volenterosi, competenti e molto determinati, ma
anche molto scomodi, sul piano del rinnovamen-
to e del cambiamento.

Laliberta d’insegnamento

Un dibattito sereno, impegnato, sincero, obietti-
vo su questi temi, senza ip ocrisie o protagonismi,
come accade in poche circostanze, porterebbe
allo scoperto debolezze antiche e attuali, resi-
stenze, contraddizioni, inefficienze, problemi di
ogni genere. Nel nostro paese, sifa per dire,i pro-
blemi li crea soltanto chi vuol cambiare e inno-
vare, e fa saltare tante certezze. Il rinnovamento
della scuola richiede d'invertire questo rapporto.
Laliberta d'insegnamento deve essere riconosciu-
ta, difesa, sostenuta anche dagli altri,esprimersie
manifestarsi all'interno di una dimensione colle-
giale autentica, di parametri organizzativi idonei
a far emergere, a utilizzare opportunita e com-
petenze di ogni genere, in gran parte ancora allo
stato somm erso.

1l dirigente scolastico, al netto dei suoi nuovi po-
teri decisionali, deve essere garante, per quanto
possibile, delle residue prerogative del personale
docente e della scuola su questo piano.

E una possibilita che, in primo luogo, parte
dall’interno del soggetto interessato e si manife-
sta all’esterno, nell’lambito di spazi organizzativi
esistenti e possibili, attraverso l'abbattimento
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dei numerosi ostacoli e delle tante barriere che
ancora le tolgono respiro e vitalita. Il dialogo tra
docenti e genitori, tra scuola e comunita scolasti-
ca si alimenta, in primo luogo, del rapporto tra
tutti i soggetti che operano all'interno della scuo-
la, docenti e personale non docente,si muove in
questa direzione e tende a costruire prosp etti-
ve di questa natura anche nel campo sociale. La
trasparenza educativa e didattica, ancora in gran
parte da guadagnare, & un requisito essenziale
perla costruzione della “buona scuola” mediante
la riforma, rappresentala condizione e lo spazio
entro cui si manifesta e si esprime la liberta d'in-
segnamento e, alla fine, s'identifica con essa; di-
ventano,insieme, parte diun medesimo discorso.
Una scuola capace di organizzarsi e di dialogare,
é anche capace di cambiare sensibilmente modi
di pensare e d'intendere i problemi educativi ed
esistenziali, anche molto acuti, dei nostri giovani.
Diversamente si farebbe meglio a parlare di “cat-
tiva scuola’.

Competenze e bisogni formativi

Il problema dell’apprendimento si risolve all'in-
terno di spazi relazionali e curricolari che tendo-
no, daunlato, a gratificareil soggetto interessato,
e, dall’altro, a fomirgli valide motivazioni e nuove
possibilita sul terreno specifico della conoscen-
za e dello sviluppo. Sul primo piano, 'alunno ha
bisogno di vivere una situazione di benessere so-
ciale all'interno della scuola, di assimilarne i con-
notati educativi portanti attraverso gli altri, di
costruire una sua solida identita esistenziale ed
etica, come caratteri sistemici della sua persona-
lita anche per il futuro.

Sul secondo piano 'apprendimento deve dare ri-
sposte ai suoi bisogni contingenti di conoscenza
e di sviluppo, e, in prospettiva, alle sue necessita
lavorative e professionali. I due piani, allo stato
attuale, spesso entrano in conflitto a scapito di
bisogni educativi e formativi essenziali e di base.
La necessita di una forte specializzazione in set-
tori specifici, per rispondere alle necessita del
mercato del lavoro, spesso fa trascurare, anche a
livello di scuola primaria, bisogni formativi molto
importanti. Si tende a mettere in primo piano la
dimensione, pur rilevante e irrinunciabile, del-
le competenze professionali, a scapito di aspet-
ti educativi essenziali per l‘equilibrio mentale,
emotivo, affettivo dell’alunno.

La sempre maggiore perfezione delle tecnologie
per la costruzione e il controllo delle macchine
si accompagna a una sempre pill preoccupan-
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te imperfezione-approssimazione dei criteri e
dei metodi educativi e formativi adottati per la
“costruzione” dell'uomo e il controllo dei suoi
comportamenti. Sembra, a volte, che il cammino
dell'umanita stia prendendo delle strade molto
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Questa tendenza “culturale e professionale” del
nostro tempo ha dei riflessi sensibili sul terreno
scolastico, sul modo di organizzare e di condur-
re le attivita formative quotidiane, sulla qualita
delle relazioni trai soggetti in campo, e interessa

pericolose, distruttive, suicide. I'azione educativa degli adulti, insegnanti e geni-
tor, nei confronti dei bambini sin dai primi anni
di vita. La condotta scolastica d'insegnanti e allie-
vi deve essere disegnata e sviluppata in manie-
ra sensibilmente diversa e innovativa rispetto al
passato.

La vulnerabilita dei nostri giovani di fronte ai pe-
ricoli e alle mode, spesso aberranti, del mondo

Attributi educativi delle conoscenze

Occorre riequilibrare questo rapporto, cambiare
gli attributi essenziali dell’attivita d'insegnamen-
to-apprendimento, connotare l'istruzione di una
forte carica educativa.
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DIRIGENTE SCOLASTICO
I testi saranno tutti aggiornati con
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moderno, dimostra semplicemente la scarsita e
la debolezza delle loro difese interiori, una loro
inconsistente identita, una quasi totale mancanza
di qualsiasi senso di appartenenza a una deter-
minata comunita e a una particolare cultura, uno
sbandamento complessivo di carattere pitu gene-
rale che interessa anche gli adulti, docenti com-
presi, e conduce tanti nostri concittadini verso
mete criminali e violente, inteme e internazionali.
Questi problemi educativi essenziali, assieme
all'acquisizione di competenze di carattere pin
specifico, dovrebbero essere posti in primo pia-
no,in particolare dalla scuola dell’infanzia e dalla
scuola primaria, ed essere parte costitutiva im-
portante di qualsiasi riforma. La costruzione di
unanuova scuolaperibambini da zero a sei anni,
come sembra essere nelle intenzioni del Gover-
no, potrebbe rappresentare un'occasione impor-
tante per porre e discutere problemi educativi di
questa natura.

Ma bisognerebbe andare prima alla ricerca di
competenze qualificate in questo campo. La qua-
litd el'intensita dei rapporti trai soggetti presen-
ti, costruiti all'intemo della sezione, della classe,
della scuola, del territorio, anche sul terreno isti-
tuzionale, sono la condizione prioritariaper!’ap-
prendimento, per costruire rapporti con le cose,
con gli oggetti, con la realta materiale sul terre-
no specifico della conoscenza e dello sviluppo.
E questo criterio deve essere posto, in maniera
esplicita, all'interno e del modello organizzati-
vo, e dell'itinerario progettuale e curricolare che
sintende disegnare con la riforma.

La costruzione della “buona scuola”

Occorre dare una valenza educativa e cultura-
le forte all’apprendimento e alla conoscenza.
Quest’obiettivo, in sintesi, & possibile ad alcune
condizioni. In primo luogo bisogna superare una
dimensione settoriale delle conoscenze senza
comprometterne la specificita, senza rinunciare
all'acquisizione di competenze specialistiche ne-
cessarie per entrare nel mondo del lavoro.

Una grossa sfida. In secondo luogo occorre su-
perare l'attuale tendenza alla marginalizzazio-
ne degli studi umanistici e delle scienze umane,
e creare un rapporto nuovo, di tipo strutturale
e sistemico, tra questo settore della conoscen-
za e l'acquisizione di competenze tecnologiche
e scientifiche; occorre, in altre parole, “umaniz-
zare" gli studi scientifici e tecnologici, e dare a
queste discipline e a questi apprendimenti una
nuova valenza educativa e culturale. In terzo
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luogo occorre favorire, sul terreno didattico, la
dimensione collaborativa, senza cancellare tanti
elementi, pur necessarm, di comp etitivita, e dare
a questa dimensione e a questi elementi, conno-
tati professionali e "esistenziali” di primo piano.
In quarto luogo, occorre mettere al centro del
discorso dell'insegnamento-apprendimento, in
maniera coordinata, le competenze dei docenti,
la motivazione degli alunni, la carica formativa
dei saperi e la qualita del rapporto tra questi tre
elem enti. In quinto luogo occorre dare una nuova
dimensione etica all'intero discorso educativo e
dell’acquisizione delle competenze.

La complessita del nostro sistema scolastico,
ancora tutta da costruire, deve partire da questi
problemi, convogliarli all'intemo di un percorso
curricolare unitario e coerente, eintenderli come
condizione di base e irrinunciabile perla costru-
zione della "buona scuola’ Lattuazione di questi
criteri richiede tempo, impegno, competenza,
all'interno di un preciso progetto di natura poli-
tica, allo stato attuale del tutto assente nella leg-
ge di riforma appena approvata dal Parlamento.
Diversamente andiamo sempre piu verso la for-
mazione di un alunno, futuro produttore e consu-
matore, subalterno al sistema, ma spesso, anche
per questa ragione, ribelle e violento, alla ricerca
costante di nuovi spazi e di diverse prospettive
esistenziali. Un vero disastro.

Cambiare passo

La vasta letteratura che si sta producendo sul-
la scuola in questo momento di cambiamento si
muove, in prevalenza, all'interno di ambiti spe-
cialistici, pur necessari, ma molto settoriali, inca-
padi, spesso, di far emergere e di cogliere questi
problemi in tutti i loro connotati, come elemen-
ti portanti e importanti per l'attuazione piena
dell’autonomia scolastica. I problemi educativi
hanno bisogno sempre di un approccio multidi-
sciplinare, di superare una tradizionale dimen-
sione ristretta, settoriale, insufficiente e anacro-
nistica molto di moda.

La necessaria specificita delle competenze non
deve degenerare nel settorialismo e nello specia-
lismo. Occorre cambiare passo e porre il proble-
ma organizzativo in termini radicalmente nuovi,
al centro del cambiamento e del rinmovamento
del nostro sistema educativo e formativo. I vari
Ministri e sottosegretari che si sono succedutinel
tempo hanno dimostrato, spesso, inadeguatezza
e incomp etenza su questo piano, hanno preso, in
tanti casi, decisioni spettacolari e demagogiche
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(piti concorsi, piti selezione peri docenti, piti sol-
di, pit formazione in servizio, ecc.), hanno cerca-
to visibilita e messo in campo protagonismi fuori
luogo, e hanno trascurato, anche involontaria-
mente, le numerose difficolta e i tanti problemi
posti dall'autonomia scolastica.

Le potenzialita della scuola reale, spesso, sono
state ignorate, sottovalutate, date per scontate,
scambiate spesso per possibilita concrete e at-
tuali, alla portata di tutti gli insegnanti e i diri-
genti scolastici. A questo si aggiunga una radicata
e famigerata situazione d'illegalita istituzionale,
pit volte menzionata, su cui molti costruiscono
le loro fortune, importanti posizioni di potere,
e si ha il quadro completo alla vigilia dell’attua-
zione dell’ennesima riforma che, si fa per dire,
guarda avanti, senza fare un’analisi attenta dei
grossi problemi presenti che ostacolano il lavo-
ro quotidiano di docenti e dirigenti competenti
e impegnati sul terreno del rinnovamento e del
cambiamento. Dobbiamo pensare gia a una nuo-
variforma, magari nella prossima legislatura?

Una retorica inutile

Sin dalla prima attuazione del Regolamento
dell’autonomia scolastica (9), come accennato,
sono emersi tanti problemi antichi e attuali, di
primaria importanza, ancora irrisolti. In questo
quadro si é fatta sempre piti pressante e invasiva
una retorica inutile, a volte propagandistica, per
molti versi fuorviante, molto lontana dalla realta,
della necessita di costruire, progettare e propor-
re saperi formativi, di mettere I’alunno al centro
del discorso educativo, e cosi via. La soluzione di
questi problemi, allo stato attuale, richiede 1'at-
tuazione di nuove condizioni organizzative, ope-
rative e didattiche come I’elaborazione di nuove
ipotesi di formazione in servizio dei docenti, di-
verse dal passato, nuovi modelli di ricerca, ecc.
Questi elementi, molto attuali, sono quasi assenti
e, in alcuni casi, molto deboli, nella legge di rifor-
ma della scuola del Ministro Giannini. Il modello
di formazione in servizio proposto dal MIUR si
muove entro schemi tradizionali gia sperimenta-
ti che non hanno mai prodotto risultati di rilievo
sul piano del rinnovamento dell’attivita educati-
va e didattica. Occorre un nuovo modello di ag-
giornamento (o formazione in servizio) che con-
sideri I'attivita didattica quotidiana un campo di
ricerca sistematico, e contribuisca, in prospetti-
va, anche alla costruzione di nuove teorie e di pin
validi modelli curricolari di cui la “buona scuola”
avrebbe tanto bisogno.
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La motivazione che non c’e

Occorre far nascere e coltivare una valida moti-
vazione a insegnare e ad apprendere, allo stato
attuale ancora molto fragile o quasi assente in
molti soggetti interessati. La valorizzazione delle
competenze professionali nasce e si rafforza, in
primo luogo, attraverso canali comunicativi tra-
sparenti e autentici, capaci di trasmettere cono-
scenze, sensibilita, motivazioni, passioni, proble-
mi, difficolta, possibilita. Mettere a disposizione
degli alunni, della scuola, degli altri docenti, se
stessi, con tutto cido che ognuno possiede e puo
dare, significa costruire relazioni radicate, trova-
re stimoli e sostegno al superamento dei propri
limiti, creare forti motivazioni negli alunni, dare
una carica educativa e formativa di eccellenza ai
nostri comportamenti quotidiani e alla nostra
professionalita.

Al contrario, in tanti casi, si mettono in pratica
rapporti strumentali, che hanno lo scopo soltanto
di soddisfare bisogni imm ediati, egoistici, senza
possibilita di costruire relazioni intersoggetti-
ve autentiche, intese a trasmettere e a recepire i
bisogni piti profondi del nostro mondo interiore
fatto non solo di lucida razionalita, ma anche di
conflitti, di aspirazioni, di frustrazioni, di repres-
sioni, di successi, di insuccessi, di possibilita, di
desideri. E un mondo tumultuoso e caotico che
ha una dimensione emotiva molto forte e ha bi-
sogno di esprimersi e manifestarsi agli altri. La
strada della “realizzazione"personale ed esisten-
ziale passa attraverso gli altri, attraverso un pro-
cesso di reale integrazione sociale e culturale a
tutti i livelli, attraverso la possibilita di capire e di
essere capiti in tutte lanostre speranze, le nostre
aspirazioni e i nostri drammi quotidiani che ci
portiamo dentro. Il successo della riforma dipen-
de molto dalla nuova dim ensione educativa che si
riesce a dare all’attivita didattica.

Istruzione e cultura

Occorre costruire nuovi modelli relazionali, co-
municativi, esistenziali, in primo luogo all'inter-
no della scuola, e creare una comunita scolasti-
ca profondamente radicata nella realta sociale e
culturale di riferimento, e, allo stesso tempo, di-
versa e propositiva rispetto atanti limiti e atante
contraddizioni disastrose del mondo modemo.
1l problema &, in primo luogo, di natura cultura-
le. Listruzione, da sola, non sempre si traduce in
cultura e formazione.

Spesso resta isolata da un quadro complessivo di
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conoscenze e problemi di altra natura. La cultura,
in particolare, da a ogni soggetto una dimensione
etica di rilievo, si propone come antidoto efficace
contro la corruzione imp erante, sviluppa la capa-
cita di esprimere modi di sentire e di vedere per-
sonali, di carattere fortem ente soggettivo, opinio-
ni e punti di vista originali e, allo stesso tempo,
condivisibili e negoziabili, in tutte le circostanze
di vita e di lavoro, e mette in primo piano I'ec-
cellenza delle capacita relazionali ed esistenziali
come una delle condizioni interessanti per mi-
gliorare anche la “produttivita” di un gruppo, di
un’azienda, di una struttura lavorativa.
Nell’ambito della scuola, il primo e pitiimportan-
te requisito professionale per un docente é la ca-
pacita di essere gradito e accettato, di produrre
e ricevere gratificazioni relazionali, di comunica-
re e operare con gli altri, in particolare sul piano
educativo e formativo, prima ancora che sul piano
dell’acquisizione di competenze e di conoscenze.
E necessario cambiare profondamente il modo di
pensare e di agire quotidiano non solo dei nostri
alunni.

Questo itinerario passa, da un lato, attraverso la
capacita di elaborare un nuovo modello di convi-
venza, improntato a un'etica di base come requi-
sito fondamentale dell’intera comunita scolastica
e, dall’altro, attraverso la costruzione di un nuovo
modello curricolare che coltivi ela specificita dei
singoli saperni e le necessarie competenze e 'or-
ganicita concettuale delle conoscenze, e conduca
verso una prospettiva di natura disciplinare, in-
terdisciplinare, transdisciplinare con forte valen-
za educativa e culturale.

Quest’obiettivo non amm ette scorciatoie e abbre-
viazioni. "Il miglioramento della qualita dell'inclu-
sione scolastica” "9 richiede, prioritariamente,
I'attuazione di queste condizioni essenziali. Di-
versamentel'inclusione tanto declamata si tradu-
ce in omologazione del diverso, e la vera integra-
zione tra soggetti e tra saperi resta un obiettivo
ancora molto lontano.

Il ruolo centrale della scuola

Lintegrazione costante tra soggetti diversi, in
particolare tra docenti, & una condizione cultura-
le e professionale importante per l'integrazione
delle conoscenze e I'attribuzione di elevati con-
notati formativi all'apprendimento, e viceversa.
Lisolamento dei soggetti genera isolamento dei
saperi; l'isolamento dei saperi genera isolamen-
to dei soggetti, e, insieme, producono conflitti e
nozionismo. In queste circostanze, il ruolo cen-
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trale della scuola nella comunita di appartenen-
za é connesso alla capacita di collocare sul pia-
no educativo i problemi piti gravi della societa di
oggi. Nella realta di ogni giorno, i rapporti tra le
persone, in prevalenza, tendono a prevaricare, a
sopraffare, ad annullare I'altro, e sono funzionali
all'inseguimento di vantaggi economici, alla con-
quista di spazi di p otere, al raggiungimento di go-
dimenti materiali di vario genere.

Luomo, conisuoi drammi e le sue passioni, sem-
bra essere scomparso, ricacciato nella sfera pri-
vata. [ rapporti intersoggettivi, anche all'interno
della scuola, devono avere una loro autonomia,
presentarsi come un valore di primaria impor-
tanza educativa ed esistenziale, essere autentici
e non strumentali rispetto ad obiettivi estranei ai
rapporti medesimi e ad un’autentica formazione
della personalita di tutti i soggetti in campo. La
centralita della persona umana e la qualita dei
rapporti tra soggetti etra saperi sono sempre dei
punti di riferimento costanti e qualificanti di ogni
azione educativa e di apprendimento.

Occorre un cambiamento profondo di mentalita,
di costume, di stile di vita, di condotta. Di que-
sto la scuola e il mondo moderno hanno urgente
necessita. Anche la formazione professionale ha
bisogno di essere collocata all'interno di questi
parametri come attributi essenziali della futura
attivita lavorativa. E bene che i nostri politici, e
non solo i nostri politici, entrino, al piti presto, in
questa nuova ottica ein questa nuova prospettiva
prima di attuare la nuova riforma. Diversamente,
anche in futuro, i governanti di turmo continue-
ranno a “sfornare” riforme a ogni cambio di guar-
dia a Palazzo Chigi. E questo & un autentico cri-
mine morale. ‘“Abbiamo bisogno di un movimento
di riforma della scuola che abbia le idee chiare su
dove stiamo andando e convinzioni piu profonde
sul tipo di umanita che vogliamo essere”""), X

1) Edgar Morin, La via per I'avvenire dell umanitd, Raffaeilo Cortina Editore, Milano
2012, pag. 139.

2) Aleuni di questi argomenti sono stati in parte trattati in precedenti contributi quali
“Le ragioni dell'autonomia scelastica; n. 1/2014, e “La qualitd dei percorsi formativi®
prima e seconda parte, n. 8 e n. 5/2014 della rivista.

3) Lo qualita cit.

4) DPRn. 235/2007,

5) DPR 275/99, art. 3, comma 2.

6) Le ragioni dell eutonomia cit.

7) Da una favola di Fedro dal titolo: “Vulpes ad personam tragicam; riportata su gran
parte delle antologie scolastiche di letteratura latina,

8) Edgar Morin, La via...cit,"Cvunque imperversa la corruzione la giustizia € profon-
damente corrotta; pag. 123; "Negli Stati corrotti, la giustizia € anch'essa corrotta-;
pag. 125,

9) DPR 275/99 cit,

10) “La duona scuola; sez.1, art.1, par.l/a.

11) . Bruner, La cultura cit, pag. 132

3 0 DIRIGERE LA SCUOLA 12/2015



