Autonomia delle Istituzioni scolastiche 

e Bilancio Sociale

Si riporta di seguito un estratto di un saggio di Franco De Anna reso disponibile nei mesi scorsi su internet; esso è stato poi pubblicato all’interno del volume:

 Franco De Anna, “Autonomia scolastica e rendicontazione sociale. Dal POF al bilancio sociale”, 2005, Franco Angeli, 13 euro 

(…)

Le pagine precedenti sono disseminate di spunti che suscitano attenzione ed interesse per una possibile traduzione nelle Istituzioni Scolastiche della logica, la metodologia, gli strumenti e le forme di comunicazione che accompagnano l’esperienza del Bilancio Sociale sia nel mondo dell’impresa che in quello degli Enti Locali.

Non metterebbe neppure conto parlarne se non partendo proprio dall’Autonomia che alle scuole è stata riconosciuta a conclusione di un processo che è il medesimo che ha investito l’intera Pubblica Amministrazione, e che ha avuto una prima sanzione normativa nella Legge 59/97 (Bassanini).

Si rimanda ovviamente al molto che è stato detto e scritto in questi anni circa l’Autonomia. Qui si riassumono solo alcune considerazioni che tornano utili per collocare le condizioni di “traduzione” in campo scolastico delle suggestioni e delle esperienze della rendicontazione sociale.

Perché la rendicontazione sociale nella scuola
1. Con l’Autonomia le scuole sono a tutti gli effetti da considerarsi degli Enti Pubblici.
Prerogative e caratteri dell’autonomia sono normati dal regolamento relativo ma l’autonomia amministrativa, organizzativa, didattica, di ricerca e sviluppo disegnano un arco assai ampio di attribuzioni che probabilmente l’esperienza pratica deve ancora esplorare compiutamente.
La caratterizzazione di Enti Pubblici è per la verità ancora non del tutto esaustiva. Per esempio la tassonomia classica che distingue tra enti strumentali ed enti ausiliari non è del tutto adeguata: l’identificazione stretta di finalità tra l’ente “emanatore” (nel nostro caso il MIUR) e l’ente strumentale male interpreta per esempio l’autonomia di ricerca e sviluppo e neppure l’ampiezza dell’autonomia metodologico didattica.
D’altra parte i margini di operatività autonoma propri dell’ente “ausiliario” rispetto a quello di riferimento, male si conciliano con i vincoli operativi e di contenuto che vengono assegnati alle istituzioni scolastiche come partecipi di un “sistema”  di carattere nazionale e con una direzione centralizzata in un Ministero.
Per altro il riconoscimento costituzionale dell’autonomia delle Istituzioni scolastiche (qualche cosa di più e di diverso del riconoscimento dell’autonomia scolastica come “valore”) sembrerebbe rinforzare ulteriormente l’attribuzione dell’autonomia alle scuole anche oltre la classica tassonomia degli enti autonomi consacrata nel pensiero del Diritto Amministrativo Sotto questo profilo solo gli Enti Locali hanno identico riconoscimento costituzionale.
Non si tratta evidentemente di mere preoccupazioni tassonomiche: da tali definizioni discendono invece sia l’ampiezza delle attribuzioni operative, sia le forme della vigilanza e del controllo, sia i caratteri dei vincoli normativi, dei profili organizzativi , della provvista e dell’uso delle risorse (comprese quelle del personale).
Lasciando a tali considerazioni il ruolo di sottolineatura di problemi tutt’altro che risolti anche sotto il profilo normativo (per tacere dell’esperienza concreta di questi anni e dei suoi limiti) si può più semplicemente ricordare che le Istituzioni Swcolastiche, in quanto Enti Pubblici, sono vincolate all’insieme dei provvedimenti, citati per quanto riguarda gli Enti Locali nel capitolo precedente, per quanto attiene a comunicazione sociale, trasparenza degli atti e accesso pubblico, obbligatorietà dei sistemi di valutazione e controllo interno, rendicontazione, ecc…
Tutto ciò, esattamente come argomentato per gli Enti Locali, costituisce un qudro normativo che, se non obbliga al Bilancio Sociale, certamente ne costituisce una buona base “autorizzativa”

2. Le Istituzioni scolastiche autonome, come Enti pubblici, operano su base territoriale. Hanno cioè un territorio definito di riferimento, più o meno ampio in relazione alle specifiche localizzazioni, ed una “comunità sociale” di riferimento per la quale sono chiamati a produrre servizi che, per usare una etichetta omnicomprensiva, potremmo indicare con i termini “istruzione e formazione dei cittadini”.
Su tale mission generale, si innestano, ma su un secondo livello, le singole specificità che riguardano specifiche classi di età. Che quella di essere una scuola elementare o una secondaria superiore costituisca solo una articolazione della mission generale è dimostrato dal fatto che tale attribuzione varia in relazione a misure organizzative (dimensionamenti, accorpamenti ecc…).
Si tratta con tutta evidenza di una “premessa di valore”: la mission generale di tutte le istituzioni scolastiche è quella di produrre “istruzione e formazione” per i cittadini del territorio di riferimento. E’ la premessa indispensabile per quel passo fondamentale della rendicontazione sociale che è la definizione degli stakeholders in un orientamento “multistakeholders”.
Del resto una visone “allargata” della mission tradizionalmente ristretta alle fasce di età di riferimento ed alle famiglie relative, è già operativa in tante esperienze: scuole con il centro di Educazione degli adulti, istituti superiori che operano come “agenzie formative” nella formazione professionale, nei corsi per l’apprendistato, nei corsi di Istruzione Tecnica Superiore, ecc.. Solo che spesso tali esperienze sono viste, nella loro singolarità, come “aggiunte” alla mission tradizionale e non come “organiche” alla mission ridefinita con l’autonomia.

3. Tra gli aspetti ancora irrisolti per un completo e soddisfacente “inquadramento”! istituzionale dell’Autonomia scolastica vi è quello dell’avere trasferito ad essa un apparato istituzionale di “governo” pensato e creato per la situazione percedente e scaturito dalla stagione storica e politica della “gestione sociale”.
Si è provveduto in coerenza solo con l’attribuzione della dirigenza a Presidi e Direttori Didattici. 
E’ rimasto un organismo di “rappresentanza” (il Consiglio di Istituto) definito con procedure elettive delle “componenti interne” (personale della scuola, famiglie studenti), e un organismo di “gestione” (la Giunta) che promana da esso.
Sull’altro fronte opera un “organismo professionale di pari” (il Collegio) che si misura con tutti gli aspetti realtivi alla programmazione formativa, ma raramente (spesso mai) si misura con le problematiche concrete della gestione.
In buona sostanza la distinzione fondamentale che ispira la riforma della Pubblica Amministrazione tra responsabilità politica e responsabilità di gestione grava interamente sulla figura del Dirigente, e per le modalità di definizione degli organismi è “letta” in modo totalmente autoreferenziale.
Attivare iniziative di rendicontazione sociale significa dunque decidere di superare tale “separatezza” chiamando ad avere protagonismo interlocutori che o sono esclusi o possono accedere solamente sotto la forma (un poco paradossale) di “clienti che votano”  

4. Le insufficienze “definitorie” sui caratteri di Ente Pubblico, la forza del riconoscimento costituzionale, la dimensione territoriale della propria operatività e della propria mission, le novità costituzionali circa competenze e titolarità in tema di istruzione e formazione ripartite tra Stato ed Enti Locali, sono tutte ragioni che a tiverso titolo sottopongono le Istituzioni scolastiche Autonome ad una triplice “tensione”:

a. Il faticoso e spesso contraddittorio cammino verso la costruzione di una propria identità, di interpretazione della propria mission in rapporto al territorio di riferimento; di superamento di una condizione tradizionale che le vedeva come anello terminale di una catena amministrativa centralizzata; di metabolizzazione di tale cambiamento con una faticosa riconversione delle identità professionali, dei singoli, dirigenti e docenti, in modo da  renderle capaci di affrontare la “mission allargata” dell’autonomia. 
Un processo che richiede (richiederà) di misurarsi non tanto sulle definizioni normative o sulle “declaratorie” di compiti, impegni e competenze, quanto nella operatività concreta e di micro sperimentazione quotidiana.

b. Il “richiamo” (per usare un eufemismo) verso la dimensione centralizzata del governo del “sistema di istruzione” che da un lato mantiene tratti di ispirazione culturale tradizionale attraverso una intensa produzione normativo regolamentare spesso di puntiglioso dettaglio (Con l’autonomia non sono diminuite, anzi, le tradizionali forme di comunicazione e di comando come le circolari, i decreti ministeriali, le ordinanze, insomma tutta la normativa di carattere secondario, su aspetto che potrebbero rientrare a pieno titolo nelle attribuzioni dell’autonomia stessa).
Dall’altro lato con il saldo mantenimento nelle prerogative dell’Amministrazione centrale, delle risorse fondamentali: quelle finanziarie e, soprattutto, quelle umane, attraverso i trasferimenti dal centro alla periferia delle risorse economiche e attraverso la rigida predisposizione degli organici su modelli “formali” di organizzazione del lavoro delle scuole stesse.

c. L’essere parte, attraverso la dimensione territoriale della propria mission, i processi di ridefinizione delle competenze e delle titolarità tra Stato e Regioni, di un sistema di governance dell’insieme delle attività di istruzione e formazione che, come già ricordato, stenta a realizzarsi. 
I titolari sono più intenti a delimitare il campo delle reciproche competenze che a maturare esperienze di “governo misto” nel quale tutti i titolari con le proprie competenze condividono una “strategia pubblica” e mettono in campo le risorse e le competenze reciproche per realizzarla.

Quasi inutile ricordare che la scuola, costituzionalmente nominata come uno dei soggetti di tale governance, nella situazione attuale, a fronte di tali tensioni,  rischi al contrario di rifluire in un più tradizionale e transitoriamente confortante esercizio autoreferenziale e autoprotettivo.
Si tratta però di una reazione che, se è comprensibile, non ha tuttavia futuro: i processi (autonomia, federalismo, protagonismo accentuato delle autonomie locali) sono in moto e le innovazioni, come si sa, sia pure con resistenze, producono innovazioni.
Ma è anche una reazione sostanzialmente non etica rispetto agli stessi significati profondi dell’educare, formare, istruire, che rappresentano i “valori” fondanti della professione del docente.
Un rischio perciò, che si traduce spesso in una “ritualizzazione” degli stessi strumenti che, tradizionalmente presiedevano a tali valori: la collegialità, la programmazione didattica, la “gestione sociale”, ecc..
Misurarsi con le istanze della rendicontazione sociale potrebbe essere un modo sia per “ricollocarsi” rispetto alle tensioni citate e porsi come interlocutore fondamentale del sistema di governance che si va delineando, sia per reinterrogarsi sulla propria mission, sulle strategie, sui modelli interpretativi professionali e di ruolo.

Gli strumenti disponibili

Come per gli Enti Locali, anche le scuole hanno una “dotazione” istituzionale di documentazione da produrre in gran parte rinnovata proprio a partire dall’autonomia. In sostanza si tratta di 

· Il piano dell’Offerta Formativa, che riassume identità, valori, mission, strategie, impegni programmatici, progettazione annuale.

· Il Programma Annuale che in sostanza costituisce il “preventivo” sotto il profilo sia delle poste economiche che del programma di attività

· Il Regolamento interno

· Il Consuntivo annuale che, sotto il profilo contabile da “conto” delle attività realizzate.

· Le relazioni del Dirigente scolastico che accompagnano sia il Piano di Attività, sia il Consuntivo.

Si tratta di documenti che contengono gran parte delle informazioni di base per la possibile rendicontazione sociale.

Ma, come nel caso degli Enti Locali, ciascuno di essi ha limiti intrinseci di significatività dell’informazione contenuta.

Nel quadro successivo si riassumono tali caratteristiche

	Strumenti
	Contenuto informativo
	Destinatari
	Limiti informativi

	Piano dell’Offerta Formativa
	Identità della scuola

Valori

Mission

Strategie

Scelte didattico pedagogiche

Modello organizzativo

Progettazione formativa annuale


	Docenti

Studenti

Famiglie

Organismi di gestione

Pubblico


	E’ indicativo delle intenzioni e dei programmi ma non informa sui risultati precedenti

Non contiene informazioni sulle risorse economiche ed umane

E’ fortemente orientato agli interlocutori interni

	Regolamento interno
	Norme di comportamento della “popolazione interna”
	Docenti 

Studenti

Personale
	Orientato agli interlocutori interni

	Programma Annuale (preventivo)
	Entrate e spese classificate per:

· programmi e progetti (in accordo con POF)

· Funzioni e servizi


	Organismi di gestione

Amministrazione

Organismi di controllo
	Significativo sotto il profilo delle poste generali

Non predisposto per contabilità analitica

Rivolto quasi esclusivamente ad interlocutori interni

	Relazione del Dirigente sul

Piano di Attività annuale
	Obbiettivi perseguiti e risorse di Bilancio, articolate per progetti

Risultati attesi

Guida alla lettura del preventivo
	Organismi di gestione 

Organismi di controllo
	Rivolto quasi esclusivamente a interlocutori interni.

Raramente i risultati attesi sono corredati da indicatori di performance

Spesso il nesso tra risorse e articolazione per progetti è nominale, riportando semplicemente le etichette relative del POF

	Consuntivo
	Entrate articolate per “natura”, spese articolate per 

· Programmi e progetti

· Funzioni e servizi

Risultati della gestione finanziaria
	Organismi di gestione

Organismi di controllo

Amministrazione
	Rivolto quasi esclusivamente a interlocutori interni

Prevalenza dell’informazione contabile

Assenti “istituzionalmente” parametri gestionali di efficienza ed efficacia della spesa (se vi sono è per scelta della scuola)

	Relazione del Dirigente 

sul consuntivo
	Risultati della gestione articolati per obbiettivi e progetti

Guida al rendiconto contabile
	Organismi di gestione

Organismi di controllo

Amministrazione
	Rivolto quasi esclusivamente a interlocutori interni

Prevalenza dell’informazione contabile

Spesso assenti le valutazioni di ricaduta sulla gestione successiva e sul POF


Sono evidenti, anche nella sintesi del quadro, i limiti più gravi della documentazione disponibile oggi per l’Istituzione scolastica Autonoma

· Vi è sconnessione tra la parte relativa alla progettazione formativa (titolarità formale del Collegio dei Docenti) e l’intera documentazione economica

· Salvo che per il POF che si rivolge sia agli interlocutori interni come i Docenti, gli studenti, le famiglie, e in parte ad interlocutori esterni (ma spesso in forma “passiva”: le scuole pubblicano il POF sul proprio sito, ma non attivano confronti sociali estesi sul loro programma), l’altra documentazione è sostanzialmente rivolta all’interno dell’organizzazione e spesso ha forte valore “formale” e autorizzativo.

· Sotto il profilo contabile, la classificazione delle spese per grandi aggregati (progetti ,servizi, personale) consente una flessibilità di gestione superiore a quella del tradizionale bilancio per competenze.
La strumentazione correntemente disponibile non consente però una riclassificazione analitica delle spese che rimane “inclusa” nelle singole voci relative a programmi e progetti, dunque rende difficile ricostruire la “remunerazione” dei diversi stakeholders sia interni che esterni.

· Rispetto al Bilancio sia delle imprese che degli Enti Locali, la voce relativa al personale non comprende le retribuzioni ma solo parti aggiuntive e quantitativamente contenute di esse. Sotto il profilo contabile ciò rende opaca la stima del “valore prodotto”.

· Il raccordo tra rendicontazione e sistema interno di valutazione e controllo (che sarebbe obbligatorio, ma raramente esiste) non produce indicatori di performance che possano essere utilizzati nella rendicontazione stessa.
Anche quando la scuola sia impegnata in progetti di autoanalisi o auto valutazione organizzativa o anche in progetti di “valutazione dei risultati degli alunni” (vedi progetti INVALSI) non si costruiscono raccordi tra risultati attesi, processi e attività messe in atto, e risultati ottenuti, attraverso batterie di indicatori capaci di raccordare obbiettivi e risultati. Come se il versante “culturale, pedagogico” di tali progetti non avesse riflessi sul piano dell’uso delle risorse.

Rideclinare per la scuola dell’autonomia le istanze, la metodologia, gli strumenti della rendicontazione sociale significa, allo stato attuale, aprire una linea di ricerca sul campo, che coinvolge aspetti istituzionali e aspetti organizzativi.
Ma certamente il primo passo di tale ricerca è quello di formulare un quadro di connessioni e di scambi informativi tra i diversi documenti che istituzionalmente la scuola deve mettere a punto, in modo da rendere la comunicazione stessa significativa e confrontabile tra diverse Istituzioni e tra diversi momenti della vita organizzativa delle scuole.

La definizione degli stakeholders per la scuola

Giuste le considerazioni precedenti si tratta di un esercizio che muove direttamente dalla “premessa di valore” che individua la mission delle scuole nella produzione di servizi di “istruzione e formazione” per i cittadini del territorio di riferimento.

Si tenga conto sia del diagramma “Interesse/influenza” proposto in precedenza, sia dell’esperienza riportata per la Provincia di Parma: avere come interlocutori sociali l’universalità dei cittadini di un territorio richiede comunque di identificare stakeholders “privilegiati”; e d’altra parte nella identificazione concreta si tena conto non solo del punto di addensamento del rapporti interesse/influenza, ma anche di aspetti di “influenza” rilevanti anche in presenza di “Interessi” non immediati, come è per i media e l’informazione (la scuola per esempio, soprattutto nelle localizzazioni concittadine o comunque di provincia, è un soggetto molto “curato” dalla stampa locale capace di influire anche pesantemente nella stessa vita interna dell’organizzazione).

Ricordando ancora che è necessario sull’intera questione della rendicontazione sociale della scuola è necessario aprire una “linea di ricerca” si può ipotizzare una elenco di stakeholders privilegiati 

· Studenti e famiglie

· Il personale della scuola

· Gli enti locali del territorio: il Comune, la Provincia, Comunità Montane, Consorzi di Comuni vicini

· Le associazioni di cittadini e cittadine, gli enti e i privati

· Le imprese anche individuali e gli enti fornitori di opere, beni e servizi

· Le associazioni di imprese

· L’Amministrazione scolastica sia a livello locale che nazionale

· La Regione

· Le associazioni culturali e professionali della scuola

· Le associazioni e gli enti che operano sul piano della politica culturale e formativa

· Le altre Istituzioni scolastiche del territorio

· Gli Istituti Regionali di Ricerca Educativa (IRRE)

· L’editoria scolastica

· I media locali

· L’Istituto scolastico stesso

Non tutti sono “interessati” in quanto le risorse prodotte o spese dalla scuola hanno una ricaduta su di loro misurabile in eguale modo per tutti loro.
Ma certamente si tratta di interlocutori della “comunicazione” sia in chiave di percettori dell’informazione, sia in quanto possibili “fornitori” sia di informazione, sia di opportunità e di feedback sull’organizzazione scolastica.

(…)

Gli elementi di discussione

I contenuti ed i caratteri del POF

In un POF “ben conformato” identità, valori, principi, mission, politiche, strategie, obbiettivi, dovrebbero trovare posto nella parte di documento che si “offre” agli stakeholders come parte relativamente “stabile”, non cangiante nel breve e medio termine, in una “progressione che va dalle affermazioni di carattere assolutamente generale a quelle che si riferiscono alle scelte operative caratterizzanti l’organizzazione stessa.

Dall’esame “sul campo” di un repertorio assai vasto di POF proposti dalle diverse scuole (utile una consultazione in linea: sono ormai la quasi totalità le scuole che hanno pagine web) emergono però alcuni rilievi relativi alla significatività delle informazioni che vi sono comprese sotto queste voci.

Spesso questa parte del POF contiene le cose che “non si possono non dire”: dal richiamo ai valori della Costituzione, delle Leggi e degli Ordinamenti scolastici ai significati generalissimi che ha l’istruzione e la formazione per le nuove generazioni. 

Affermazioni importanti, ovviamente, e di grande e impegnativo significato. E tuttavia, proprio perché non potrebbero non esserci, di scarsa significatività per quanto attiene alla “fisionomia specifica” di “quella scuola”.

Se, come si ripete spesso, il POF costituisce la carta di identità della scuola, e se questo non è solamente un fortunato slogan, occorre ricordare che l’identità si costituisce per “diversità” e alterità, e non, o non solo per l’omogeneità derivata dal fare parte di un comune sistema.

Ciò che determina il coinvolgimento degli stakeholders non è dunque semplicemente la mission generale del sistema di istruzione, ma ciò che “quella” scuola domanda e offre in quel determinato contesto e con quelle determinate scelte “produttive”.

Nella progressione che va dalla affermazione dei principi generali, alla scelta di politiche, strategie e obbiettivi, spesso manca la discriminante di quella scelta identitaria.

Naturalmente si tratta di una scelta difficile e spesso dolorosa: l’identità, per le organizzazioni come per le persone si costruisce “per forza di levare”, non di aggiungere.

Per esempio l’indicazione delle “strategie” spesso  comprende congiuntamente l’indicazione del rispetto rigoroso dei programmi di ordinamento e l’obbiettivo prioritario di portarli a termine, e lo sviluppo della creatività degli studenti e il clima di sperimentazione necessario a perseguirla….

Oppure congiuntamente l’obbiettivo del realizzare l’eccellenza dei risultati e quello di elevare lo standard medio degli apprendimenti e quello di integrare e recuperare lo svantaggio o la disabilità.

Le affermazioni sono, evidentemente tutte “giuste”, ma non costituiscono informazione significativa. Anzi, sotto il profilo operativo possono costituire altrettante contraddizioni e difficoltà interpretative. Perseguire l’eccellenza dei risultati contribuisce certamente a elevare gli standard medi, ma non si identifica con tale obbiettivo: paradossalmente un indicatore possibile dell’eccellenza è l’entità degli “scarti” prodotti. (nella sua inaccettabilità formale tale indicatore è spesso “agito” nella realtà di tante scuole, specie secondarie superiori…confrotare i dati delle “bocciature” e molte motivazioni latenti di molti docenti).

Perseguire l’eccellenza deve per esempio significare mettere in atto strategie “eccellenti” di recupero e integrazione degli svantaggi, insieme alla elevatezza degli standard di apprendimento.

L’accostamento in declaratorie onnicomprensive di obbiettivi il cui perseguimento specifico richiede strumentazioni e scelte operative assai differenti può tradursi in una sorta di immagine pedagogica “buonista” o corrispondere alle “esortazioni” normative che non possono non tenere congiunto l’universo delle “possibilità”. Ma certo non si offrono agli interlocutori come traccia di una fisionomia specifica dell’organizzazione  e dei suoi impegni.

Inoltre da tali declaratorie si possono al massimo definire delle “performance ideas”, ma non dei “performances indicators”. Più sono larghe le maglie di tali definizioni strategiche, meno esse si prestano ad una rendicontazione effettiva ed a un uso dei risultati come retroazione e correzione delle strategie e degli obbiettivi.

La seconda parte del POF invece, che viene operativamente tradotta nel piano di attività annuale e, sotto il profilo contabile, nel Programma Annuale (preventivo), contiene la declaratoria dei progetti che si intende mettere in atto annualmente.

Qui, sempre a partire da una osservazione “media” condotta su tanti POF, le rilevanze generali sono sostanzialmente tre

· La progettazione è in genere “orientata” all’offerta (del resto lo dice il termine stesso di Offerta formativa), con rapporti assai laschi con la “domanda”.
Sono rari gli esempi nei quali nel circuito di progettazione e riprogettazione si inserisce una diffusa e capillare comunicazione con gli interlocutori sociali, diretta a rilevare la domanda in modo significativo ed organizzato.
Eppure la condizione stessa per superare le semplificazioni “aziendaliste” del customer care, è proprio quella di predisporre letture significative del contesto operativo esterno, di ciò che offre e domanda, e una interlocuzione organizzata con gli stakeholders.

· Il repertorio dei progetti è spesso determinato non tanto dalle strategie e dalle politiche dichiarate ma delle disponibilità interne di personale esistenti..
Confrontando alcuni indici come il costo medio per progetto, o il costo medio per progetto e per alunno è per esempio possibile rintracciare politiche di investimento messe in atto dalle scuole assai diverse tra loro (politiche intensive o estensive, per esempio. Si veda dell’autore il contributo in RAS – Rassegna dell’Autonomia Scolastica – n. 10 – Ottobre 2004) senza che di ciò vi sia traccia nelle dichiarazioni strategiche.
Insomma un orientamento autoreferenziale.

· Sotto il profilo contabile, l’aggregato dei progetti costituisce una voce che consente una buona flessibilità gestionale.
Ciascun progetto è corredato da un prospetto analitico che ne riassume i costi fondamentali. E tuttavia siamo ancora lontani da una effettiva strumentazione di contabilità analitica. I costi del lavoro sono solo quelli eventuali delle voci aggiuntive della retribuzione del personale. Il contributo del back office, dell’uso delle dotazioni strumentali (ammortamenti), dei servizi comuni alla determinazione dei costi è spesso lasciato implicito.
E ciò lascia un tratto di opacità sul percorso che va dalle affermazioni strategiche e programmatiche alla realizzazione concreta.

Si tratta evidentemente di un insieme di correzioni possibili il cui scopo principale è soprattutto (ma non solo) quello di dotare la stessa organizzazione dei feed back necessari al circuito esteso della progettazione e riprogettazione. 

La connessione tra la parte generale del POF e la parte che viene travasata direttamente nel programma annuale è perciò fonte di ambiguità e di insufficienze informative.

D’altro canto il “ciclo di produzione” di una scuola non è annuale, ma sempre pluriennale (almeno triennale).

Una proposta che si potrebbe avanzare è di corredare il POF con una sorta di Relazione Previsionale Programmatica di carattere pluriennale che accompagni le definizioni di valori mission rimarcando le coerenze e le priorità di scelte operative. (Che il Dirigente scolastico sia impegnato ormai in un contratto individuale di cadenza triennale potrebbe essere una coincidenza significativa).

La composizione delle Entrate

Come è noto le possibilità offerte dal Regolamento Contabile entrato in vigore nel 2001 sono assai ampie e diversificate: oltre al contributo tradizionale rappresentato dalle (diverse e plurime e anche questo è un problema nel problema) contribuzioni provenienti dall’Amministrazione scolastica la Istituzioni scolastiche autonome hanno la possibilità di recuperare risorse da numerose altre fonti. Contributi di Enti locali, di imprese, di donazioni, delle stesse famiglie, della Unione Europea vanno a costituire l’insieme delle risorse “spendibili” per l’attività della scuola.

Dunque accanto al flusso “istituzionale” (per i suoi caratteri e composizione si veda, dell’autore, il contributo analitico pubblicato in RAS – Rassegna dell’Autonomia Scolastica n. 12 -Dicembre 2004) la scuola può attivare (e nell’esperienza concreta attiva in misura assai diversa tra scuola e scuola) un flusso di risorse di diversa provenienza, in generale destinate a contribuire in modo specifico alla sua progettazione formativa, con maggiori o minori vincoli di destinazione.

Una opportuna indicizzazione della composizione delle entrate costituisce una sorta di “indicatore di imprenditività” nell’interpretazione dell’Autonomia (si veda dell’autore il citato contributo in RAS– n. 10 – Ottobre 2004)

Naturalmente è possibile e necessario un approccio alle  risorse in entrata che non è ristretto i contributi di stretta natura economica.

L’uso di strutture operative appartenenti a terzi (Enti Locali, Associazioni) come per esempio teatri, sale pubbliche, laboratori; le stesse imprese nel caso di stage formativi o di alternanza scuola lavoro, che possono e devono trovare posto e descrizione (e se possibile anche valutazione economica – si pensi alle risorse extra bilancio considerate dalla Provincia di Parma nel Bilancio Sociale esemplificato più sopra) nella rendicontazione sociale. 

Si tratta a tutti gli effetti di risorse che la scuola “mobilita” e distribuisce sui suoi interlocutori e dunque vanno a “creare” valore sociale.

Si tratta infine di risorse nelle quali si possono riconoscere alcuni degli stakeholders citati, e dunque fortemente interessati alla comunicazione relativa.

(…)

Le economie di scala: dal Bilancio Sociale della singola scuola al Bilancio Sociale di Area

Si tratta in realtà di una “proposta nella proposta”.

Sotto il profilo delle risorse economiche e umane disponibili e sotto il profilo dei servizi realmente erogabili al territorio, soprattutto in una accezione allargata come delineato nel punto precedente, spesso le Istituzioni Scolastiche autonome sono “piccole”.

Il loro dimensionamento, nel passaggio all’autonomia, ha tenuto conto di molte variabili (di alcune è bello tacere iscrivendosi nelle dinamiche localistiche o nella preoccupazione dei posti dirigenziali…) ma rarissimamente ha tenuto conto della concentrazione di risorse materiali ed umane necessaria per realizzare la “massa critica” sufficiente per generare servizi che hanno un’alta composizione tecnica ( e dunque sono particolarmente sensibili alle variabili di scala).

D’altro canto in un territorio sufficientemente ampio per disegnare un bacino di servizi (trasporti, sanità, assistenza sociale, politiche del lavoro…) coesistono più scuole sia del medesimo ordine e grado, sia di diversa tipologia.

I motivi e la strumentazione per procedere, ciascuna di esse, in direzione della rendicontazione sociale, sono stati illustrati più o meno efficacemente nei paragrafi precedenti.

Ma è una prospettiva di estremo interesse quella di ricongiungere e ottimizzare i diversi Bilanci Sociali e di integrarli in dimensione territoriale. Un Bilancio Sociale di Area. (BSA)

Un equivalente insomma a ciò che si vorrebbe attraverso i numerosi inviti (e molte iniziative) del lavoro in rete.

Unità scolastiche piccole, deboli economicamente, anche se gelose ciascuna della propria autonomia “convengono” solo a chi vede l’autonomia stessa come un pericolo o come una innovazione pericolosa.

Una ragione in più per realizzare l’integrazione dei servizi prodotti e del valore distribuito al territorio stesso.
In oltre, considerando il carattere del Bilancio Sociale come processo che va dalla rendicontazione alla predisposizione di miglioramento e di nuova progettazione, il BSA potrebbe rivelarsi uno strumento di programmazione territoriale offerto allo stesso sistema delle autonomie locali che ha la titolarità del governo del territorio stesso.

Gli Indicatori di performance

Anche per la scuola si tratta della parte della rendicontazione sociale che rappresenta una sfida concettuale e scientifica. Dunque completa una sfida complessiva che è soprattutto culturale e gestionale e per le amministrazioni pubbliche anche istituzionale

D’altra parte è proprio agli indicatori di performance che è affidato il compito di dare conto in modo significativo sia alle coerenze interne tra strategie dichiarate ed attività svolte, sia alla effettiva composizione del valore prodotto e distribuito, innanzi tutto nei confronti degli stakeholders individuati.

Come già detto si tratta di definire indicatori sia quantitativi che qualitativi. Di natura economica e di natura extraeconomica.
Di utilizzare fonti plurime: dai dati più strettamente contabili a quelli desunti dalla stessa interlocuzione con gli stakeholders, come indagini, focus groups con gli interlocutori privilegiati, questionari di gradimento (ma non solo!!).

Si tratta di un lavoro “mai finito” che implica una raffinazione progressiva degli strumenti e delle fonti: unica avvertenza è di mantenere memoria sia delle fonti che delle modalità di “misurazione”, in modo da produrre seriazioni diacroniche significative.

Non bisogna avere fretta: è la parte effettivamente innovativa del lavoro e non esiste un “modello” pronto all’uso chiavi in mano: per definizione gli indicatori di performance si definiscono rispetto all’attività concreta e specifica e crescono insieme alla sua organizzazione ed al suo miglioramento.

E’ in tale campo, soprattutto, che si rimanda ancora una volta ad una lavoro di ricerca azione che coinvolga le scuole che intendono mettersi su questa strada.

E tuttavia proprio in relazione alla scuola sono possibili due indicazioni generali di lavoro.

1. Produrre indicatori legati alla specifica progettazione dichiarata nel POF: ogni progetto dovrebbe essere corredato non solo dei risultati attesi, ma anche di indicatori sia di raggiungimento o avvicinamento al risultato, sia della distribuzione di esso sugli interlocutori coinvolti, sia del carattere del processo (tempi, cadenze di realizzazione, modifiche in corso d’opera, coinvolgimento…).
Sotto il profilo contabile si è già accennato alla necessità di produrre una significativa indicizzazione delle voci di bilancio (si vedano nuovamente gli articoli citati che ne contengono una rudimentale e provocatoria ipotesi) e di esplorare la dimensione della contablità analitica superando qualche limite del regolamento contabile in vigore per le scuole autonome.

2. Una fonte interessante di possibili indicatori di performance è il raccordo sistematico tra i diversi progetti che oggi impegnano le scuole in direzione della valutazione e autovalutazione, sia dell’organizzazione (autoanalisi, sistemi di qualità…valutazione del personale) sia dei risultati dell’apprendimento (i Progetti Pilota dell’INVALSI, ma anche l’applicazione sistematica di modelli di valutazione omogenei all’interno dell’istituto).
In fondo la possibilità di legare in modo più o meno significativo (tutte le cautele in tale campo sono da tenere presenti) i risultati di apprendimento degli studenti alle scelte e agli indirizzi della progettazione formativa, sarebbe un buon “luogo” di significatività (non l’unico, in un sistema complesso come la scuola…) della rendicontazione sociale.
Dunque riconnettere “a sistema” i diversi progetti come “fonte” di informazioni organizzate da trasferire, con le opportune manipolazioni ed adattamenti nella costruzione del Bilancio Sociale.
E’ appena il caso di citare il fatto che i diversi progetti di valutazione e di autovalutazione di Istituto, mentre prendono in esame molte delle variabili che trovano posto nella rendicontazione sociale, e dunque possonofavorire la individuazione di opportuni indicatori di perormances, raramente affrontano l’aspetto relativo alla distribuzione delle risorse in modo analitico. 
Ricerca sul Bilancio sociale e d esperienze di valutazione e autovalutazione di Istituto potrebbero alimentarsi a vicenda fino ad integrarsi.

I processi

Le tappe di costruzione di un possibile Bilancio Sociale in una scuola non sono sostanzialmente dissimili da quelle indicate nel caso delle imprese o degli Enti Locali.

· Il punto di partenza è la decisione stessa che ha come protagonisti il Dirigente ed il suo staff.
La scelta ha diverse dimensioni, che vanno approfondite e condivise: migliorare la comunicazione sociale della scuola; dotasi di uno strumento di “programmazione allargata” che coinvolge una dimensione multiinterlocutori; coinvolgere maggiormente gli interlocutori interni emotivarne il lavoro; integrare i sistemi di controllo e valutazione che la scuola ha già a disposizione; integrare e migliorare la significatività informativa della documentazione ufficaiel realizzata di routine…
La scelta, una volta approfondite e condivise le motivazioni a livello di staff  va socializzata, speigata, esemplificata agli interlocutori interni (Colleggio, Commissioni ecc..) in modo da creare attorno ad essa il consenso necessario a procedere.

· Tale scelta di fondo deve tradursi operativamente nella costruzione di un gruppo di lavoro dedicato, nel quale non possono mancare ne il Dirigente, ne il Direttore dei Servizi Generali e Amministrativi. Nel gruppo (o nei gruppi) devono essere coinvolti gli eventuali responsabili di dipartimenti o dei progetti più rilevanti nei quali è impegnato l’Istituto.

· Il primo lavoro da affrontare è di ricerca comune, diretta a:

· Esplorare le esperienze esistenti anche in altri campi. (Documentazione)

· Utilizzare come fonti iniziali la documentazione normativamente prodotta (POF, Piano Annuale, Consuntivo, schede di progetto…) ponendosi l’obbiettivo di integrarla su uno schema (del tipo di quello presentato nei paragrafi precedenti..).
Si sfrutta cioè la condizione delle scuole come Enti Pubblici che hanno una normativa, certo molecolare e separata, ma che nel complesso delinea la possibilità e necessità della rendicontazione sociale.

· Procedere alla vera e propria costruzione della documentazione integrata.
Per farlo è utile  ripercorrere le fasi che qui proponiamo anche sotto forma di “domande”.

la fase di impostazione

· Perché si vuole fare il bilancio sociale? Quali sono gli obiettivi in termini strategico -gestionali e di comunicazione e partecipazione che si vogliono raggiungere?

· Chi sono i destinatari del documento?

· Da dove partire per costruire il bilancio sociale?

· Quali attori bisogna coinvolgere all’interno e all’esterno dell’amministrazione?

· In cosa consiste l’attività di progettare?

· Quanto tempo e quante risorse occorre prevedere?

· Quali sono gli errori da evitare?

la fase di costruzione del sistema di rilevazione
· Che tipo di dati e informazioni sono necessarie per la rendicontazione?

· Che cosa significa costruire un sistema di rilevazione?

· Come si collega ai sistemi contabili e come può essere gestito dall’ente?

· Quali indicatori servono? Quantitativi o qualitativi?

· Che uso fare dei dati di bilancio?

· Quali sono le fonti interne ed esterne delle informazioni e come organizzare la raccolta dei dati?

la fase di redazione del documento
· Rispetto ai destinatari individuati in fase di impostazione, è sufficiente una versione del documento o sono necessarie diverse versioni?

· Come costruire il documento (o i documenti)?

· A chi si affida la redazione?

· Qual è l’impostazione grafica ed editoriale del documento?

· Chi verifica e valuta i contenuti del documento?

Fase di impostazione: scelte preliminari

· Obiettivi che si intendono raggiungere (e dunque, a chi ci si rivolge? Quali sono i destinatari?)

· Ambito di rendicontazione

· Attori da coinvolgere e gruppo di lavoro

· Modello di riferimento che si intende adottare

· Gli output attesi

· Tempi e costi di realizzazione del documento

Gruppi di lavoro

· Un gruppo di lavoro direzionale, composto da dirigenti e referenti politici. 

· Definiscono le linee generali del progetto

· Uno o più gruppi di lavoro operativo, che potranno essere settoriali o intersettoriali.
· Traducono obiettivi interni in obiettivi comprensibili all’esterno 

· Fanno la mappatura degli stakeholder coinvolti, definiscono  risultati ed effetti delle azioni rispetto a loro.

· Raccolgono i dati

· Coinvolgere o meno soggetti esterni

· Dipende dalle disponibilità economiche e di professionalità dell’ente

· Possibile in una prima fase, ma poi il processo deve rientrare nelle attività ordinarie

Indicatori di performance

· Per garantire la confrontabilità dei dati nel tempo è importante tenere traccia di:

· come sono stati calcolati gli indicatori; 

· chi ha fornito le informazioni;

· tutte le ulteriori informazioni relative al processo di costruzione.
La circolarità del processo

Si è detto più volte che la rendicontazione sociale si concretizza in un documento, ma è soprattutto un processo. Lo schema seguente riassume ancora una volta il concetto 









L’elemento motore della processualità è l’attività del monitoraggio interno delle performance che alimenta il ciclo.

Si evidenzia qui come il monitoraggio interno sia un “durante”. Non ci si può limitare ad attività di misura ex post.

Questa attività, inoltre è quella che sta in interfaccia tra il dialogo con gli interlocutori nella fase di impostazione e il “ritorno agli interlocutori” dopo la realizzazione del report di rendicontazione.

Nel ciclo processuale sono insiti in modo evidente i “guadagni” dell’organizzazione nella realizzazione del processo: miglioramento, accumulazione di capitale “reputazionale”, aumento della motivazione, dinamicità della cultura organizzativa.

Conclusioni (provvisorie) 

L’analisi e la riflessione proposte esplorano la possibilità di estendere alla scuola la filosofia, la metodologia e la strumentazione della rendicontazione sociale, attraverso il richiamo e l’illustrazione delle sue applicazioni nelle esperienze delle imprese e degli Enti Locali.

Per molti aspetti il mondo della scuola è particolarmente fertile a tali sollecitazioni: la “vocazione” sociale e pubblica dei ceti professionali che nella scuola operano innanzi tutto; ma anche l’esistenza di dispositivi normativi certi che, a differenza che per le imprese, rappresentano un buon “contesto autorizzativo” di riferimento i cui difetti sono, semmai, quelli di parcellizzare la comunicazione tra Enti e cittadini.

Vi si oppone invece una tradizione di autoreferenzialità centrata sulla competenza professionale tradizionalmente proiettata entro un macrosistema organizzativo di dimensione nazionale e a direzione centralizzata, con regole interne uniformate dalla norma e veicolate da una catena di comando amministrativa “unica”.

Questo sistema ha conosciuto un break point con il riconoscimento dell’autonomia alle Istituzioni scolastiche e con processi di ristrutturazione dell’operatore pubblico nella produzione complessiva di servizi sociali ed alla persona, di cui l’autonomia scolastica è parte.

Il policentrismo autonomistico che contraddistingue l’attuale fase storica investe anche la scuola e pone il problema del “passaggio” attraverso quel punto di rottura. Attraversarlo “in guadagno” comporta la rilettura/reintepretazione di visioni, valori, mission, immaginari e realtà professionali. Una “traduzione di significati” da un contesto all’altro.

La qualità, le esperienze organizzative e professionali tradizionali, vanno reinterpretate e rifunzionalizzate nel nuovo contesto dell’autonomia: non si tratta di “inventare” ex novo, ma di riconvertire le risorse preziose esistenti.

In particolare la “vocazione sociale” che costituisce la tradizione professionale deontologica, etica del lavoro scolastico non può più semplicemente essere patrimonializzata a partire da un centro di comando che detenga una idea comprovata di “benessere collettivo” e ne regoli e deleghi l’erogazione attraverso la piramide amministrativa.

Va invece verificata e sagomata in una dimensione ravvicinata con i cittadini e le loro forme organizzate, con l’economia e con l’ambiente del territorio di riferimento, e  con le diverse forme di articolazione dei poteri locali. La scuola autonoma è, anche per riconoscimento costituzionale, parte del sistema di governance locale dei servizi sociali e alla persona.

La strumentazione istituzionale per la comunicazione con i cittadini che è stata arricchita e complessificata positivamente nel processo di riforma della Pubblica Amministrazione ha, per le istituzioni scolastiche, a somiglianza che per gli Enti Locali, un carattere esauriente ma segmentato, che mantiene asimmetrie informative tra chi eroga servizi e che ne deve usufruire, ma ne è anche azionista finanziandone il funzionamento attraverso la fiscalità. 

Inoltre tale normativa non sempre è applicata integralmente e con adeguata creatività interpretativa.

La rendicontazione sociale, per come si è sviluppata dapprima nel mondo delle imprese e successivamente negli Enti Locali, rappresenta una esperienza e una istanza di integrazione degli strumenti e soprattutto di interpretazione più adeguata dell’ispirazione che ha promosso quelle norme nel settore pubblico: collocare governo ed erogazione dei servizi, controllo della loro qualità e adeguatezza, e della conformità ai bisogni della cittadinanza nel modo più ravvicinato ai cittadini stessi promuovendone la partecipazione informata.

Nella scuola tale istanza può tradursi in quella di aumentare la significatività informativa e comunicativa degli strumenti esistenti (POF e Strumentazione contabile), di favorire la partecipazione ed il controllo dei cittadini, ampliare il valore dei servizi di formazione e di istruzione erogati al territorio di riferimento, riorientare l’attività progettuale alla domanda, in un processo di ricapitalizzazzione pedagogica del ruolo della scuola stessa nei confronti della società, epr una nuova e diversa “centralità” della formazione.

Integrazione degli strumenti esistenti, implementazione della filosofia della rendicontazione sociale e costruzione della strumentazione adeguata sono indicazioni per una ricerca azione che non può che coinvolgere le professionalità e le competenze di chi opera nella scuola, la sua deontologia e ispirazione etica.










Monitorare la performance





Approvazione del top management





Determinazione degli indicatori chiave





Mappatura degli stakeholder











Preparare e pubblicare il resoconto





Consultare gli stakeholder sul lavoro svolto





Dialogo con gli stakeholder





Obiettivi per il miglioramento delle performance








PAGE  
14

