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1. Integrazione, riforma e 

cambiamento professionale

La questione dell’inserimento scolastico e del 

successo formativo degli stranieri si pone, se la 

consideriamo nel suo contenuto essenziale, come un 

FDVR�SDUWLFRODUH�GL�GLI¿FROWj�GL�DSSUHQGLPHQWR�GHJOL�
studenti: ai consueti problemi riconducibili a scarsa 

motivazione, a situazioni di deprivazione culturale, 

D�VWLOL�FRJQLWLYL�GLI¿FLOPHQWH�FRPSDWLELOL�FRQ�JOL�VWLOL�
di insegnamento usualmente proposti dalla scuola, 

VL�DJJLXQJRQR�FRPH�HOHPHQWL�VSHFL¿FL�O¶LQVXI¿FLHQWH�
padronanza della lingua italiana e la presenza di 

comportamenti che derivano dall’appartenenza a 

milieu socio-culturali differenti.(1) Tuttavia, a veri-

¿FDUVL�q�VHPSUH�XQD�PDQFDWD�R�LQFRPSOHWD�FRQYHU-
genza tra domanda e offerta di formazione.

,O�ULRUGLQR�GHO�VHFRQGR�FLFOR�GHOO¶LVWUX]LRQH�GHO�
2010(2) rappresenta una presa d’atto della distanza 

tra la domanda di formazione (degli studenti e del 

PHUFDWR���LGHQWL¿FDWD�FRQ�OD�QHFHVVLWj�GL�SDGUR-

neggiare le competenze essenziali alla vita attiva, 

professionale sociale e personale, e l’offerta forma-

tiva delle scuole, ancora in larga misura centrata 

sulla trasmissione di saperi disciplinari. La solu-

zione proposta consiste nell’introduzione di una 

diversa didattica, per competenze: una didattica 

costruita per mettere gli studenti in grado di fare 

utilizzando le conoscenze acquisite ma anche sfrut-

WDQGR�OH�SURSULH�DWWLWXGLQL�H�VYLOXSSDQGR�OH�DELOLWj�
necessarie a padroneggiare, in diversi contesti, un 

FRPSLWR��XQ�SUREOHPD��XQD�SURSULD�LQL]LDWLYD��8QD�
didattica, centrata sul processo di apprendimento 

dello studente, che porta in primo piano il modo 

in cui ciascuno apprende e pone quali condizioni 

GHOOD�TXDOLWj�GHOO¶LQVHJQDPHQWR�O¶DWWHQ]LRQH�DJOL�
VWLOL�FRJQLWLYL�H�DOOD�PROWHSOLFLWj�GHL�FRQWHVWL�LQ�FXL�VL�
YHUL¿FD�O¶DSSUHQGLPHQWR��OD�FDSDFLWj�GL�DQDOLVL�GHOOD�
GRPDQGD��LQGLYLGXDOH��GL�IRUPD]LRQH��OD�FDSDFLWj�GL�
GLDJQRVL��TXDOL�VSHFL¿FL�SUREOHPL�GL�DSSUHQGLPHQWR�
PDQLIHVWD�FLDVFXQR�VWXGHQWH"��H��GL�FRQVHJXHQ]D��OD�
personalizzazione dei percorsi. 

L’introduzione effettiva della didattica per com-

petenze richiede alla maggioranza dei docenti un 

FDPELDPHQWR�SURIHVVLRQDOH�SURIRQGR��FRVu�UDGLFDOH�
da spiegare da solo perché, nonostante sia la siste-

matizzazione di un approccio pedagogico e didattico 

SUHVHQWH�JLj�GD�PROWR�WHPSR��LO�ULRUGLQR�QRQ�DEELD�
SURGRWWR�XQD�PRGL¿FD�VHQVLELOH�GHOOH�SUDVVL�RUGLQD-

ULH�GHOOH�VFXROH��,O�FDPELDPHQWR�SURIHVVLRQDOH�LQIDWWL�
GLSHQGH�GDO�YHUL¿FDUVL�GL�DOFXQH�FRQGL]LRQL��WXWWH�
egualmente essenziali. 

$Q]LWXWWR��GHYH�HVVHUH�FKLDUR�LO�mandato che l’isti-

WX]LRQH�DI¿GD�DO�GRFHQWH��6H�q�DIIHUPDWR�FRQ�FKLD-

rezza che l’insegnante deve assicurare lo sviluppo 

delle competenze da parte degli studenti attraverso 

la cosiddetta didattica laboratoriale, il modo in cui 

è organizzato il lavoro scolastico non è coerente con 

questa indicazione. Di fatto, la prestazione profes-

sionale richiesta al docente rimane l’insegnamen-

WR�GHOOD�SURSULD�PDWHULD��PHQWUH�OD�SRVVLELOLWj�GL�
sviluppare una programmazione interdisciplinare 

nell’ambito del Consiglio di Classe è limitata da una 

contrattazione collettiva che, nell’interpretazione 

corrente, rende cogenti soltanto le riunioni per gli 

adempimenti amministrativi e che limita fortemen-

WH�LO�QXPHUR�GL�RUH�GD�GHGLFDUH�DG�DWWLYLWj�GLYHUVH�
dall’insegnamento in classe. (3) 

La seconda condizione è la struttura: quando 

un’organizzazione vuole che i suoi addetti cambino 

il modo di lavorare, mette a loro disposizione nuovi 
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strumenti e una diversa articolazione della struttura 

SURGXWWLYD��6H�OD�GLVSRQLELOLWj�GHJOL�VWUXPHQWL��PH-

todologie e tecnologie didattiche) è un problema la 

cui soluzione dipende essenzialmente dalla dispo-

QLELOLWj�GL�ULVRUVH��O¶DUWLFROD]LRQH�GHO�ODYRUR�GRFHQWH�
richiederebbe una diversa organizzazione e una 

diversa distribuzione dei poteri, questioni che non 

si è ritenuto di affrontare nel riordino. (4)�,Q�HIIHWWL��
l’organizzazione della didattica dovrebbe essere 

ribaltata. Se il prodotto della scuola è il risultato di 

apprendimento di ciascuno studente, la questione è: 

come tutti gli insegnanti che in vario modo interven-

gono sul lavoro scolastico dello studente possono 

FROODERUDUH�SHU�FRQVHQWLUJOL�GL�GH¿QLUH�H�UHDOL]]DUH�LO�
SURSULR�SHUFRUVR"�6L�FRQ¿JXUD�GXQTXH�XQD�UHVSRQ-

VDELOLWj�FROOHJLDOH�VXO�ULVXOWDWR�FXL�OD�UHVSRQVDELOLWj�
professionale di ciascuno concorre, un lavoro in 

team che richiede una buona impostazione, un’at-

tenta distribuzione dei compiti, una chiara regia. Ma 

i Consigli di Classe sono, tradizionalmente, luoghi 

di ricerca di una mediazione tra i docenti piuttosto 

che organismi di generazione di un progetto didatti-

co, e quest’ultimo rimane una collazione dei singoli 

programmi disciplinari d’insegnamento; inoltre, il 

coordinatore del Consiglio di Classe non è responsa-

ELOH�GHOOD�SURGXWWLYLWj�GHO�ODYRUR�H�QRQ�KD�SRWHUL�GL�
gestione e di intervento.

La terza condizione è la competenza professio-

nale dei docenti. La loro preparazione si fonda 

sulla padronanza dei contenuti disciplinari e anche 

quando è integrata da una formazione sulla didattica 

questa si limita a fornire loro la conoscenza (nei casi 

PLJOLRUL�OD�FDSDFLWj�GL�DSSOLFD]LRQH��GL�PHWRGRORJLH�
G¶LQVHJQDPHQWR�SL��R�PHQR�LQQRYDWLYH��&DSDFLWj�GL�
analisi e di diagnosi e di scelta, di conseguenza, delle 

metodologie di lavoro più appropriate per ottenere 

da ciascun allievo i migliori risultati possibili non 

sono loro richieste, come non è richiesta la capaci-

Wj�GL�RVVHUYDUH�JOL�HIIHWWL�GHOOD�VFHOWH�HIIHWWXDWH�H�GL�
YDOXWDUQH�O¶HI¿FDFLD�ULVSHWWR�DO�ELVRJQR�GL�DSSUHQGL-
mento. 

La quarta condizione è la volontà di cambiare degli 

insegnanti. Essa è in gran parte conseguente alle 

condizioni viste sopra: se la direzione del cambia-

mento è chiara e ben tracciata, l’organizzazione del 

lavoro è cogente nella nuova direzione, si sa come 

IDUH�D�FDPELDUH��O¶DGHVLRQH�GHO�GRFHQWH�q�VLJQL¿FD-

tivamente condizionata, dal momento che in tale 

FRQWHVWR�ODYRUD��4XDQGR�LQYHFH�WDOL�FRQGL]LRQL�VRQR�
GHEROL�R�DGGLULWWXUD�DVVHQWL��OD�YRORQWj�GL�FDPELDUH�
deve poter nascere da altre motivazioni: l’adesione 

ideologica (“è giusto”), la partecipazione emotiva 

(“lo faccio per loro”), la convenienza personale (“ho 

ELVRJQR�GL�ODYRUDUH�FRQ�PHQR�GLI¿FROWj´). Tuttavia, 

queste motivazioni possono produrre un risultato 

HI¿FDFH�VROR�LQ�TXDQWR�ULHVFDQR�DG�DWWLYDUH�XQD�FUH-

scente consapevolezza dei veri obiettivi del cambia-

mento. 

La generale mancanza di queste condizioni emerge 

con particolare evidenza quando si considera il tema 

dell’integrazione degli stranieri. (5)

2. Il tentativo di cambiare 

“dal basso”

/H�PRGL¿FKH�LQWURGRWWH�QHOO¶DWWLYLWj�GLGDWWLFD�RUGL-
naria per favorire l’integrazione e il successo scola-

stico degli stranieri possono essere lette, conside-

randone più la dinamica che i contenuti, come casi 

particolari di innovazione del servizio scolastico. (6)

È allora utile osservare come queste innovazioni 

agiscono, quali fattori le alimentano o le soffocano, 

cosa ne favorisce oppure ostacola il consolidamento: 

ULSHUFRUULDPR�FLz�FKH�q�DFFDGXWR�LQ�XQD�VFXROD�PLOD-

nese che ha realizzato un progetto per l’integrazione 

degli studenti stranieri. (7)

6FRQWDQGR�¿Q�GDOO¶LQL]LR�OD�PDQFDQ]D�GL�XQD�SROLWLFD�
di sistema e la debolezza di ruolo della dirigenza, ��� 

l’esperienza ha assunto la fattispecie di un laborato-

rio in cui studiare gli effetti di una proposta di inno-

vazione bottom-up in assenza di una convinta azione 

top-down, mettendone a fuoco i limiti e individuan-

do le possibili strategie di adattamento dell’ipotesi 

RULJLQDULD�DL�YLQFROL�GL�UHDOWj��
6L�SRQH�XQD�TXHVWLRQH�LPSRUWDQWH��¿Q�GRYH�q�SRVVL-
bile spingere il processo di innovazione in assenza di 

XQD�VWUDWHJLD�GHO�FDPELDPHQWR�D�OLYHOOR�GL�VLVWHPD"�
Come delimitare gli obiettivi per evitare effetti con-

troproducenti rispetto al permanere della vecchia 

LGHQWLWj�RUJDQL]]DWLYD�H�LVWLWX]LRQDOH�GHOOD�VFXROD"�
,Q�DOWUL�WHUPLQL��è possibile far leva sulle moti-

vazioni individuali dei docenti per produrre 

un cambiamento organizzativo? La risposta 

D�TXHVWL�LQWHUURJDWLYL�SXz�HVVHUH�SRVLWLYD�VROR�LQ�
misura limitata e contingente per un’azione promos-

sa dal basso; invece, per un intervento top-down 

volto a garantire l’effettiva applicazione del dettato 

normativo, l’attenzione al vissuto degli insegnanti è 

condizione perché l’innovazione penetri stabilmente 

nella loro cultura professionale e ne innervi le prassi 

quotidiane.

Nel caso che stiamo considerando, la risposta dei 

singoli insegnanti rispetto alla proposta di lavorare 

per l’integrazione degli alunni stranieri non è stata 

conseguente ad una scelta organizzativa ma alla 

SHUFH]LRQH�VRJJHWWLYD�GHO�SUREOHPD��,O�SURFHVVR�GL�
UHDOL]]D]LRQH�q�DSSDUVR�SHUFLz�PROWR�IUDQWXPDWR��
determinato piuttosto dalle diverse convinzioni dei 

singoli docenti, caratterizzato da frequenti rallen-

tamenti o ripensamenti dell’azione quando non da 

vere e proprie restaurazioni di approcci più tradizio-

nali all’insegnamento. Gli insegnanti hanno provato 

ad introdurre i cambiamenti suggeriti, ma senza 

rielaborare la propria percezione del ruolo. 

La prima osservazione da fare è che in un’organiz-

zazione “a legami deboli” come la scuola il cambia-
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mento organizzativo deve partire dalla considera-

zione delle ragioni per cui il singolo docente prende 

coscienza del problema e si attiva per risolverlo, non 

potendo contare su meccanismi cogenti di ingaggio. 

2JQL�PRGHOOR�GL�FDPELDPHQWR�RUJDQL]]DWLYR�GHYH�
SHUFLz�UHFXSHUDUH�OD�SOXUDOLWj�GHOOH�DWWULEX]LRQL�LQGL-
viduali di senso: più che i mediatori di una proposta 

di innovazione metodologica destinata agli studenti 

per favorirne l’apprendimento, i docenti sono i primi 

e più diretti destinatari dell’intervento di innova-

zione. È sulle loro motivazioni, sulle loro attitudini, 

sulle conoscenze eterogenee di cui sono portatori, 

sulle loro differenti culture professionali che occorre 

far leva perché il processo di innovazione si avvii e 

VYLOXSSL�LQ�PRGR�HI¿FDFH�
1HOO¶HVSHULHQ]D�RJJHWWR�GL�ULÀHVVLRQH��OD�PRWLYD-

]LRQH�GHL�GRFHQWL�QDVFH�GD�XQD�UHDOH�GLVSRQLELOLWj�
a farsi carico dei problemi, ma non si appoggia su 

una corretta lettura né del proprio ruolo professio-

nale né del contesto organizzativo e relazionale in 

FXL�DJLVFRQR��,�GRFHQWL�DVVXPRQR�FRPH�RELHWWLYR�
il favorire l’integrazione, ma non sono in grado di 

ricondurlo all’agire professionale e di situarlo nel 

contesto concreto della classe (tutti gli allievi con i 

loro genitori e gli altri insegnanti): di conseguenza la 

ORUR�DWWLYLWj�D�IDYRUH�GHJOL�VWXGHQWL�VWUDQLHUL�q�YLVWD�
FRPH�XQ�LPSHJQR�DJJLXQWLYR�ULVSHWWR�DOO¶DWWLYLWj�GL-
dattica ordinaria, e le loro motivazioni sono troppo 

diverse tra loro, parziali e frammentarie per riuscire 

ad essere aggreganti anche per gli altri colleghi. 

4XHVWH�PRWLYD]LRQL�VRQR�LQIDWWL�ULFRQGXFLELOL��KD�
SXU�QHOOD�GLYHUVLWj�GHOOH�IRUPXOD]LRQL�LQGLYLGXDOL��D�
TXDWWUR�UDJLRQL��D�FLDVFXQD�GHOOH�TXDOL�q�SHUz�SRVVLEL-
OH�RSSRUUH�XQ�SXQWR�GL�YLVWD�GLIIHUHQWH�H�LQ�GH¿QLWLYD�
sostenibile proprio perché non inconciliabile con il 

ruolo istituzionale del docente. 

La prima motivazione sta nell’attenzione agli 

VWXGHQWL�LQ�GLI¿FROWj. Tuttavia, si tratta general-

mente di un atteggiamento positivo ma non profes-

sionale, perché non fa leva sul riconoscimento del 

ruolo dell’insegnante come responsabile di garantire 

a tutti le migliori condizioni possibili per apprende-

re, quanto piuttosto su una partecipazione affettiva. 

Ê�SLXWWRVWR�XQ�PRGHOOR�GL�EXRQD�YRORQWj�FKH�XQD�
ULÀHVVLRQH�SL��DYDQ]DWD�VXOOD�UHVSRQVDELOLWj�GRFHQ-

te, per cui è facile opporre a questa motivazione la 

QHFHVVLWj�GL�EORFFDUH�TXHJOL�VWXGHQWL�FKH�QRQ�DFTXL-
VLVFRQR�OH�FRQRVFHQ]H�HVVHQ]LDOL�SUHYLVWH�GDO�SUR¿OR�
professionale in esito al percorso scolastico. 

La seconda sta nella GLI¿FROWj�D�PDQWHQHUH�OD�GL-
sciplina: studenti meglio integrati nella classe e più 

FRLQYROWL�QHOO¶DWWLYLWj�TXRWLGLDQD�VRQR�QDWXUDOPHQWH�
PHQR�FRQWUR�GLSHQGHQWL��SHUz�XQD�PDJJLRU�GLVFLSOL-
QD�SXz�HVVHUH�RWWHQXWD�DQFKH�FRQ�PH]]L�FRVWULWWLYL�H�
sanzionatori, non meno legittimi.

/D�GLVSRQLELOLWj�D�ULFRUUHUH�D�PHWRGRORJLH�SHU�YDOR-

UL]]DUH�JOL�VWXGHQWL�VWUDQLHUL�SXz�DQFKH�HVVHUH�PRWL-
vata dalla semplice presa d’atto dell’impossibilità 

di rispettare un programma di lavoro valido per 

tutti gli studenti. Se la presenza di studenti stranieri 

UDOOHQWD�O¶DWWLYLWj�GLGDWWLFD��O¶LQVHJQDQWH�FKH�QRQ�VL�
UDVVHJQD�DOOD�SURSULD�LPSRWHQ]D�SXz�UHDJLUH�R�HVFOX-

GHQGROL�R�FHUFDQGR�GL�SURSRUUH�ORUR�XQ¶DWWLYLWj�SL��
DGHJXDWD�DOOH�ORUR�FDSDFLWj�GL�ULVSRVWD��,Q�TXHVW¶XO-
WLPR�FDVR�SHUz�GRYUj�GH¿QLUH�DOWUL�RELHWWLYL�H�GXSOL-
care i programmi, con un maggior carico di lavoro e 

trovandosi comunque penalizzato rispetto ai colleghi 

più conservatori sul fronte dell’effettivo svolgimento 

del programma. 

8QD�PROOD�SL��VLJQL¿FDWLYD�q�OD�SUHVD�G¶DWWR�GHOOD�
propria incapacità di trovare una modalità di 

LQVHJQDPHQWR�HI¿FDFH�FRQ�JOL�DOOLHYL�LQ�GLI¿FROWj�
�VWUDQLHUL�H�QR���,Q�TXHVWR�FDVR��D�GLIIHUHQ]D�GL�TXHOOL�
precedenti, la motivazione è chiaramente ancorata 

al tema dell’apprendimento: si vorrebbe imparare 

a far imparare, acquisendo una buona padronanza 

delle metodologie e degli strumenti che possono 

portare questi studenti ad ottenere risultati migliori. 

/¶RELHWWLYR�VL�VSRVWD�GDOOD�JHVWLRQH�GHOOH�GLI¿FROWj�
quotidiane allo sviluppo della propria competen-

za professionale, e questo passaggio richiede che 

venga posta e gestita correttamente la questione 

GHOOD�WUDVIHULELOLWj��D�TXDOL�FRQGL]LRQL�FLz�FKH�VL�q�
DSSUHVR�SXz�HVVHUH�XWLOL]]DWR�VLVWHPDWLFDPHQWH�QHOOD�
GLGDWWLFD�TXRWLGLDQD��D�TXDOL�FRQGL]LRQL�SXz�PRGL-
¿FDUH�LO�PRGR�GL�RSHUDUH�GHO�WHDP�GHJOL�LQVHJQDQWL�
R�GHOO¶LQWHUD�VFXROD��8Q�QXRYR�DJLUH�SURIHVVLRQDOH�VL�
mantiene se si esprime in un contesto relazionale e 

organizzativo che lo conferma, altrimenti chi lo mette 

LQ�SUDWLFD�¿QLVFH�SHU�WURYDUVL�LVRODWR�H�LQ�XQ�FHUWR�
modo danneggiare il mantenersi stabile dell’organiz-

zazione.

3. Orientare il cambiamento 

professionale

8QD�VHFRQGD�FRQVLGHUD]LRQH�q�FKH�OD�SHUVLVWHQ]D�GHL�
risultati, benché limitati all’agire dei singoli docen-

ti, produce comunque effetti positivi almeno per 

gli studenti che essi hanno in carico. C’è quindi la 

QHFHVVLWj�FKH�O¶DQHOLWR��DG�RFFXSDUVL�GHJOL�VWXGHQWL�
stranieri) o il bisogno (di fare meglio il proprio la-

voro) si trasformino in uno stimolo al cambiamento 

professionale che porti gli insegnanti a sviluppare 

XQ�DSSURFFLR�PHWRGRORJLFDPHQWH�SL��HI¿FDFH��/H�
principali direzioni di lavoro sono tre. (9)

La personalizzazione dell’insegnamento, 

necessaria perché si produca un apprendimento 

VLJQL¿FDWLYR�LQ�VWXGHQWL�FKH�SUHVHQWDQR�VLWXD]LRQL�GL�
partenza e condizioni personali diverse, deve poter 

essere costruita a partire da una diagnosi puntua-

le delle caratteristiche di ciascuno: competenze 

in ingresso, motivazioni (comprendendo anche la 

considerazione delle barriere personali, culturali e 

sociali) al lavoro scolastico, stili di apprendimento 

�D�ORUR�YROWD�LQÀXHQ]DWL�GDOOD�VWRULD�SHUVRQDOH�H�GDOOH�
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UHOD]LRQL���LQWHUHVVL��&Lz�ULFKLHGH�XQ�ODYRUR�GL�DQDOLVL�
GHL�ELVRJQL�FKH�O¶LQVHJQDQWH�QRQ�SXz�IDUH�GD�VROR�H�
FKH�SUHVXSSRQH�SHUFLz�XQD�GHVWLQD]LRQH�GL�ULVRUVH�
VSHFL¿FD��/D�SHUVRQDOL]]D]LRQH�q�SRVVLELOH�VROR�VH�
la stesura di un piano di lavoro individualizzato è il 

frutto (concordato) di una relazione con il singolo 

studente, impensabile senza uno sforzo di conoscen-

]D�FKH�IDFFLD�HPHUJHUH�OH�DOWHULWj�FRPH�ULVRUVH�GD�
mobilitare e non come ostacoli. 

La relazione formativa deve essere di conseguen-

za individualizzata: non esiste un rapporto del do-

FHQWH�FRQ�OD�FODVVH��SHUFKp�QRQ�SXz�HVVHUFL�UDSSRUWR�
WUD�XQ�VRJJHWWR�FRQFUHWR�H�XQ¶HQWLWj�DVWUDWWD��/D�
relazione interpersonale richiede un equilibrio dello 

scambio (un rapporto io-tu) il cui oggetto è la mobi-

litazione delle risorse individuali per la produzione 

di un risultato di comune interesse. Le metodolo-

gie messe in campo non possono che essere quelle 

dell’apprendimento (come individuare e diagnosti-

care il proprio bisogno formativo, quali obiettivi dar-

si e con quali metodi perseguirli, come controllare 

e valutare i propri progressi), che il docente deve 

saper e poter fornire allo studente. La proposta for-

PDWLYD�VL�ULFRVWUXLVFH�D�SDUWLUH�GDOOD�FDSDFLWj�GHOOR�
studente di fornire autonomamente risposta, una 

SHUIRUPDQFH�FKH�SXz�HVVHUH�SUHYLVWD�H�SRWHQ]LDWD�
JUD]LH�DOOH�FXUH�GHJOL�LQVHJQDQWL��$QFKH�OD�YDOXWD]LR-

ne è determinata dalla performance, che deve essere 

riconosciuta e analizzata dai diversi attori, studente 

compreso, in rapporto ai diversi obiettivi che si do-

vevano, volevano o potevano perseguire.

$QFKH�O¶XWLOL]]R�GHOOD�strumentazione didattica 

q�LQ�IXQ]LRQH�GHJOL�RELHWWLYL�GL�DSSUHQGLPHQWR��8WL-
OL]]DUH�WHVWL�GLGDWWLFL�VHPSOL¿FDWL��DG�HVHPSLR��QRQ�
equivale ad offrire un sapere annacquato e ridotto 

rispetto a quanto sarebbe necessario, ma offrire allo 

studente che si impegna ad apprendere dei mediato-

ri più funzionali al percorso che si trova a compiere. 

/¶DI¿QDPHQWR�GHOOD�VWUXPHQWD]LRQH�SXz�ULGXUUH�OH�
barriere di accesso al sapere, ma nessuna strumen-

WD]LRQH�q�XWLOL]]DWD�FRQ�SUR¿WWR�VH�QRQ�QH�q�HYLGHQWH�
OD�IXQ]LRQDOLWj�ULVSHWWR�DJOL�RELHWWLYL�FKH�LO�VRJJHWWR�
FKH�DSSUHQGH�VL�q�YRORQWDULDPHQWH�SUH¿VVDWR��
,Q�VLQWHVL��O¶LQVHJQDQWH�FKH�q�FRQYLQWR�GHOO¶XWLOLWj�
di promuovere il successo scolastico degli stranieri 

lavora sulla performance individuale degli studenti 

FKH�JOL�VRQR�DI¿GDWL�PHWWHQGR�ORUR�D�GLVSRVL]LRQH�OD�
SURSULD�FDSDFLWj�GL�VWUXWWXUDUH�H�SLDQL¿FDUH�XQ�LWLQH-

UDULR�IRUPDWLYR��OD�SURSULD�FDSDFLWj�GL�VWDUH�GHQWUR�OD�
relazione con loro e la strumentazione di cui dispo-

QH��8Q�DOWUR�DVSHWWR�GHO�FDPELDPHQWR�SURIHVVLRQDOH��
OR�VWXGHQWH�q�LO�FOLHQWH�GHOOD�VFXROD��FKL�EHQH¿FLD�GHO�
servizio offerto) e gli insegnanti sono professionisti 

al suo servizio. (10)

4. Il cambiamento organizzativo 

nella scuola

Se il cambiamento professionale del docente è la 

condizione perché l’innovazione nella scuola si rea-

OL]]L��q�SHUz�OD�FRQGLYLVLRQH�GHOOH�ORJLFKH�G¶LQWHUYHQWR�
e delle metodologie da parte di tutti gli insegnanti 

FKH�GHWHUPLQD�OD�UHDOH�HI¿FDFLD�GHOO¶D]LRQH��LQ�TXDQ-

WR�WXWWD�O¶DWWLYLWj�GLGDWWLFD�SXz�VYLOXSSDUVL��SXU�QHOOH�
GLYHUVLWj��LQ�PRGR�FRHUHQWH��
Perché si attivi la collaborazione tra i docenti all’in-

terno del Consiglio di Classe occorre che il confronto 

VL�VSRVWL�GD�FLz�FKH�FLDVFXQ�LQVHJQDQWH�ID��L�VLQJROL�
programmi disciplinari) o pensa degli studenti all’a-

nalisi delle risposte che ciascuno studente produce 

rispetto alla proposta formativa, di cui si evidenzia 

O¶XQLWDULHWj��,Q�DOWUH�SDUROH��RFFRUUH�SUHQGHUH�LQ�HVD-

PH�OH�SUHVWD]LRQL�GHJOL�VWXGHQWL��q�FRPSLWR�VSHFL¿FR�
del Consiglio di Classe trovare le ragioni per cui uno 

VWHVVR�VWXGHQWH�SXz�RWWHQHUH�SHUIRUPDQFH�GLIIHUHQWL�
rispetto al lavoro proposto dai diversi insegnanti 

(pur in presenza di compiti che dovrebbero attivare 

competenze simili).

Consideriamo le competenze di cittadinanza, sulle 

quali esplicitamente si appoggiano gli assi culturali 

del primo biennio del secondo ciclo dell’istruzione, 

ma che sottendono la formazione per tutto l’arco 

della vita; (11) oppure le competenze obbiettivo dei 

GLYHUVL�LQGLUL]]L�GL�VWXGL��GHVFULWWH�QHL�SUR¿OL�SURIHV-
sionali del riordino: le competenze non attengono 

D�XQR�VSHFL¿FR�DPELWR�GLVFLSOLQDUH��PD�ULFKLHGRQR�
O¶DSSRUWR�GHOOH�GLYHUVH�GLVFLSOLQH��$QFKH�OH�/LQHH�
Guida per il passaggio al nuovo ordinamento, (12) 

quando propongono per gli istituti tecnici alcune 

competenze in relazione alle aree disciplinari, le 

presentano come una declinazione contestuale di 

TXHOOH�SL��JHQHUDOL��GRYUHEEHUR�SHUFLz�HVVHUH�LQWHVH�
come un aiuto a costruire un nesso tra competen-

]H�RELHWWLYR�H�DWWLYLWj�GLVFLSOLQDUH��/H�FRPSHWHQ]H�
vanno dunque lette dal lato dello studente, che 

le sviluppa e ne dimostra il possesso: l’analisi dei 

risultati degli studenti e la diagnosi sulle ragioni che 

hanno determinato performance soddisfacenti o non 

soddisfacenti permette ai docenti di confrontarsi sul 

metodo e sui piani di lavoro non astrattamente, ma 

QHO�FRQWHVWR�FRQFUHWR�GHOOD�FODVVH��&RVu�OD�SURSRVWD�
formativa si costruisce collegialmente, valorizzando 

gli apporti delle diverse discipline e centrandoli sullo 

VWXGHQWH��LQGLYLGXDQGR�FLRq�OH�PRGDOLWj�GL�HURJD-

zione del servizio che gli consentono di esprimere al 

PDVVLPR�OH�SURSULH�SRWHQ]LDOLWj�
Se il Consiglio di Classe opera come un team di 

professionisti, titolari di competenze diverse ma 

corresponsabili del risultato complessivo cui riusci-

ranno a portare ciascuno studente, la questione della 

VXD�JHVWLRQH�QRQ�SXz�HVVHUH�SRVWD�LQ�PRGR�IRUPDOH��
,O�FRRUGLQDWRUH�GL�FODVVH�(13) deve ricevere un manda-

to forte dall’istituto (dalla dirigenza, che lo sceglie e 
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OR�LQFDULFD��H�GDO�&ROOHJLR�GHL�'RFHQWL�FKH��¿VVDQGR�
gli obiettivi didattici, ne orienta e conferma l’azione 

di “guida” dei propri colleghi); deve avere le com-

SHWHQ]H�SHU�JXLGDUH�LO�&RQVLJOLR�DG�XQD�GH¿QL]LRQH�
adeguata degli obiettivi formativi; per indirizzare il 

lavoro, deve poter attribuire a ciascuno i compiti e 

WHQHUQH�VRWWR�FRQWUROOR�OD�UHDOL]]D]LRQH��,O�FRRUGLQD-

tore di classe è il vero e proprio “quadro intermedio” 

del “sistema di produzione” scolastico, colui che 

deve preoccuparsi della declinazione dei principi 

H�GHJOL�LQGLUL]]L�FRQWHQXWL�QHO�3LDQR�GHOO¶2IIHUWD�
)RUPDWLYD�QHO�VLQJROR “reparto” classe. Tutti gli altri 

organismi che intervengono sulla didattica o sono 

funzioni di staff, possono cioè svolgere una sorta di 

consulenza tecnica a supporto del lavoro docente, 

come ad esempio i “Raggruppamenti per materie” 

o le diverse commissioni e funzioni strumentali, 

RSSXUH�VHUYRQR�D�UHQGHUH�SL��HI¿FDFH�HG�HI¿FLHQWH�LO�
lavoro degli organismi di cui rappresentano l’artico-

lazione funzionale, come nel caso dei Dipartimenti 

(che svolgono il ruolo di contestualizzare l’offerta 

formativa, in particolare gli obiettivi didattici, ri-

spetto ai diversi livelli e ai diversi indirizzi). Precisa-

re e rendere operante il ruolo dei diversi organismi 

è essenziale perché l’innovazione didattica non si 

areni, disperdendosi tra sovrapposizioni di preroga-

tive e frammentazione della programmazione. 

,Q�VLQWHVL��TXLQGL��OH�OHYH�VX�FXL�FLDVFXQD�VFXROD�SXz�
DJLUH�SHU�DIIURQWDUH�HI¿FDFHPHQWH�OD�TXHVWLRQH�GHO�
successo formativo degli stranieri e mettere in atto 

un’autentica prassi interculturale sono moltepli-

ci: sostenere il cambiamento professionale degli 

insegnanti; realizzare il cambiamento organizzativo 

facendo assumere al Consiglio di Classe un ruolo 

programmatorio pieno e attribuendo al coordinatore 

OH�IXQ]LRQL�H�L�SRWHUL�FRQVHJXHQWL��LGHQWL¿FDUH�WUD�JOL�
RELHWWLYL�FKH�VL�SHUVHJXRQR�TXHOOL�SULRULWDUL��GH¿QHQ-

doli correttamente in termini di risultato (perfor-

mance organizzativa) e concentrando su di essi le 

ULVRUVH�GLVSRQLELOL��,QXWLOH�GLUH�FKH�TXHVWH�VROX]LRQL�
sarebbero egualmente funzionali a promuovere il 

successo formativo di tutti gli studenti. X

����/¶DUW����F���GHO�'�3�5�����PDU]R������Q������5HJRODPHQWR�LQ�PDWHULD�GL�DXWRQRPLD�
delle istituzioni scolastiche), che introduce il tema del successo formativo, precisa che 

a garantirlo sono interventi «adeguati ai diversi contesti, alla domanda delle famiglie e 

DOOH�FDUDWWHULVWLFKH�VSHFL¿FKH�GHL�VRJJHWWL�FRLQYROWLª�
����'�3�5�����PDU]R������Q���������H�����5HJRODPHQWL�GL�ULRUGLQR�GHJOL�LVWLWXWL�WHFQLFL�
e degli istituti professionali e di revisione dell’assetto ordinamentale, organizzativo e 

didattico dei licei).

����,O�ULIHULPHQWR�q�DOO¶DUW�����GHO�&&1/�UHODWLYR�DO�SHUVRQDOH�GHO�FRPSDUWR�VFXROD��FKH�
GLVFLSOLQD�OH�DWWLYLWj�IXQ]LRQDOL�DOO¶LQVHJQDPHQWR�
(4) Ci si potrebbe chiedere perché il riordino introduca nuove funzioni di staff e non 

riorganizzi la funzione di produzione, che resta il nodo essenziale per l’erogazione 

GHO�VHUYL]LR��/¶LQWURGX]LRQH��ODVFLDWD�SHUDOWUR�DOOD�GLVFUH]LRQDOLWj�GHL�VLQJROL�LVWLWXWL��GL�
QXRYL�RUJDQLVPL�TXDOL�L�&RPLWDWL�7HFQLFR�6FLHQWL¿FL�H�L�'LSDUWLPHQWL��FXL�q�DWWULEXLWD�
una funzione consultiva, conserva intatto il potere decisionale in ordine alle scelte 

didattiche, che rimane esclusivamente in capo al Collegio dei Docenti e, soprattutto, al 

singolo insegnante.

����6L�YHGD�O¶,QGDJLQH�FRQRVFLWLYD�VXOOH�SUREOHPDWLFKH�FRQQHVVH�DOO¶DFFRJOLHQ]D�GHJOL�
DOXQQL�FRQ�FLWWDGLQDQ]D�QRQ�LWDOLDQD�QHO�VLVWHPD�VFRODVWLFR�LWDOLDQR��9,,�&RPPLVVLRQH�
Permanente della Camera dei Deputati, 12.01.2011).

����8��9DLUHWWL�H�,��0HGLFLQD���������,QQRYD]LRQH�H�EXRQH�SUDWLFKH�QHOOD�VFXROD��%ROR-

gna, il Mulino.

����6L�WUDWWD�GHO�SURJHWWR�©(TXH�2SSRUWXQLWjª��UHDOL]]DWR�QHOO¶,,6�©&��9DUDOOLª�GL�0LODQR�
GDOO¶$VVRFLD]LRQH�$OD�0LODQR�2QOXV�GDO������DO�������
����/¶D]LRQH�GL�JRYHUQR�GHOOD�GLULJHQ]D�q�TXDVL�HVFOXVLYDPHQWH�GHOHJDWD�DOOD�FDSDFLWj�
SHUVRQDOH�GL�LQÀXHQ]D�QHL�FRQIURQWL�GHO�SHUVRQDOH�GRFHQWH��LQ�DVVHQ]D�GL�OHYH�RUJD-

nizzative più cogenti (il personale docente infatti non dipende in linea gerarchica dal 

dirigente, e le decisioni in ordine alla didattica e alla sua gestione, vale a dire la vera e 

propria linea di produzione del servizio scolastico, vedono nel Collegio dei Docenti e 

non nel dirigente il soggetto primario). 

����1HJOL�6WDWL�8QLWL�WUD�LO������H�LO������q�VWDWR�FRQGRWWR�XQR�VWXGLR�ORQJLWXGLQDOH�VX�
407 studenti immigrati neo-arrivati in sette distretti scolastici delle aree di Boston e San 

)UDQFLVFR��&��6XiUH]�2UR]FR��0��0��6XiUH]�2UR]FR�H�,��7RGRURYD��/HDUQLQJ�D�QHZ�ODQG��
,PPLJUDQW�VWXGHQWV�LQ�$PHULFDQ�VRFLHW\��7KH�%HONQDS�3UHVV�RI�+DUYDUG�8QLYHUVLW\�
3UHVV��&DPEULGJH�0DVVDFKXVHWWV�DQG�/RQGRQ��(QJODQG���������/R�VWXGLR�KD�HYLGHQ]LD-

WR�FRPH�OD�FRPSHWHQ]D�OLQJXLVWLFD��HQJOLVK�SUR¿FLHQF\��VLD�LO�IDWWRUH�GL�JUDQ�OXQJD�SL��
predittivo del successo scolastico degli studenti stranieri; l’altro fattore strettamente 

correlato al successo è l’ingaggio comportamentale (behavioral engagement), inteso 

come partecipazione degli studenti e sforzo per realizzare le performance richieste (si 

SXz�TXLQGL�WUDGXUOR�FRPH�³LPSHJQR�D�VFXROD´���/¶LQJDJJLR�FRPSRUWDPHQWDOH�q�D�VXD�YRO-
WD�LQÀXHQ]DWR�VRSUDWWXWWR�GD�GXH�IDWWRUL��O¶LQJDJJLR�UHOD]LRQDOH��UHODWLRQDO�HQJDJHPHQW���
YDOH�D�GLUH�LO�UDSSRUWR�FRQ�JOL�LQVHJQDQWL��LO�JUXSSR�GHL�SDUL�H�OH�DOWUH�¿JXUH�GHOOD�VFXROD��
H�O¶LQJDJJLR�FRJQLWLYR��FRJQLWLYH�HQJDJHPHQW���RVVLD�O¶LQWHUHVVH�SHU�FLz�FKH�VL�VWD�LPSD-

rando, il contrario della noia. La ricerca ha dimostrato come non ci sia un collegamento 

diretto tra l’ingaggio relazionale e il rendimento scolastico, ma indiretto: l’ingaggio 

UHOD]LRQDOH�LQÀXHQ]D�IRUWHPHQWH�O¶LQJDJJLR�FRJQLWLYR��GHWHUPLQD�FLRq�XQ�PDJJLRUH�
LQWHUHVVH�YHUVR�FLz�FKH�VL�VWD�LPSDUDQGR�D�VFXROD��H�TXHVW¶XOWLPR�LQFLGH�GLUHWWDPHQWH�VXO�
rendimento. 

�����8��9DLUHWWL���������)DUH�TXDOLWj�QHOOD�VFXROD��)LUHQ]H��/H�0RQQLHU��SS��;,�;,9�H�����
�����'�0�����DJRVWR�������5HJRODPHQWR�LQ�PDWHULD�GL�DGHPSLPHQWR�GHOO¶REEOLJR�GL�
istruzione). 

�����/LQHH�JXLGD�SHU�LO�SDVVDJJLR�DO�QXRYR�RUGLQDPHQWR��'�3�5�����PDU]R������DUW���
c.3).

�����2JQL�&RQVLJOLR�GL�&ODVVH�q�IRUPDOPHQWH�SUHVLHGXWR�GDO�GLULJHQWH�FKH�GHOHJD�D�UDS-

presentarlo un docente della classe, il coordinatore. Spesso l’incarico è percepito sia da 

chi lo assume che dai colleghi come un compito di natura segretariale: il coordinatore 

VL�OLPLWD�D�FRQYRFDUH�OH�ULXQLRQL�¿VVDQGRQH�O¶RUGLQH�GHO�JLRUQR��VSHVVR�FROOD]LRQDQGR�OH�
indicazioni dei colleghi) e regolando la discussione. 


