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Abstract 
 
Questa ricerca ha coinvolto le scuole secondarie di secondo grado nella regione Lombardia.  
È stata condotta ad un livello sia qualitativo che quantitativo, con lo scopo di sviluppare una lista di 
indicatori per l’efficacia della scuola, e di definire un insieme minimo di aree per la costruzione 
(con il contributo di partner di altre nazioni) di un corso internazionale di formazione in servizio.  
I dirigenti scolastici in Lombardia sembrano considerare la missione scolastica in se stessa il 
soggetto cruciale, considerando i loro bisogni di formazione, vale a dire “educazione e formazione 
professionale”. Altre aree tematiche citate sono la direzione e pianificazione scolastica, e gli aspetti 
finanziari. Sono considerati aspetti meno rilevanti quelli relativi alla vita sociale, alle condizioni 
fisiche della scuola e alle relazioni con l’ambiente.  
Molti indizi rivelano che il comportamento dei dirigenti scolastici italiani a livello nazionale è 
influenzato da quello dei loro colleghi in Lombardia, e possiamo quindi affermare che le opinioni 
espresse possono anticipare il futuro comportamento dei dirigenti scolastici a livello nazionale. Tra 
le altre ragioni, il fatto che la valutazione delle performance degli studenti sia diventata centrale in 
molte politiche nazionali, nel campo dell’educazione e della formazione, può fornire una 
spiegazione dello spostamento dell’attenzione dalle opportunità di apprendimento (offerta 
formativa) al rendimento degli studenti, e al processo che può promuoverlo (attività di 
insegnamento). 
Il paesaggio che si delinea è caratterizzato da un crescente interesse per il rendimento e i risultati, 
per le questioni burocratiche e finanziarie e per la dirigenza. Su queste basi possiamo tracciare 
alcune conclusioni per il corso di formazione: 

-�� poiché le competenze direzionali e organizzative sono state ampiamente indagate negli 
scorsi decenni, possiamo utilizzare le risorse già disponibili, aggiornandole se necessario ed 
espandendole ai contesti nazionali che non sono familiari con esse; 

-�� la dimensione transnazionale può offrire l’opportunità di paragonare diversi contesti 
nazionali rispetto a questi argomenti; 

-�� una speciale attenzione può essere data allo sforzo/sfida di collegare le aree tematiche sopra 
citate con quelle indicate dai dirigenti scolastici come le più rilevanti, cioè le attività di 
insegnamento e i risultati degli studenti. 

Anche se il dirigente scolastico non è direttamente coinvolto nella produzione dell’apprendimento e 
dei risultati, le sue attività possono contribuire a migliorarli, specialmente per ciò che concerne 
l’immagine esterna della scuola.  
 
 
 

1.�� Sistema educativo italiano e classificazione delle scuole superiori 
In Italia, l’educazione secondaria è divisa in due diversi livelli. 

�x�� La scuola secondaria di primo grado, che dura 3 anni (dall’età di 11 ai 14 anni).Insieme 
alla scuola primaria, essa forma il primo ciclo di educazione, che dura 8 anni. 
�x�� La scuola secondaria di secondo grado che è chiamata “secondo ciclo di istruzione”, ed è 
composta dall’istruzione secondaria di secondo grado, sotto la responsabilità 
dell’amministrazione centrale, e dalla IFP (Istruzione e Formazione professionale), sotto la 
responsabilità delle Regioni. 
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L’istruzione secondaria di secondo grado è offerta dai licei, dagli istituti tecnici e dagli istituti 
professionali. Sia nei licei che negli istituti tecnici, la lunghezza complessiva degli studi è 5 anni 
(dai 14 ai 19 anni di età), tranne per il liceo artistico che offre un corso di studio di 4 anni più un 
ulteriore anno. Gli istituti professionali offrono corsi della durata di 3 o 5 anni.  
L’istruzione secondaria di secondo grado include: liceo classico, liceo scientifico, liceo artistico, 
liceo socio-psico-pedagogico (che su base sperimentale ha sostituito l’istituto magistrale).  
La legge 53/2003, riguardante la riorganizzazione generale dell’educazione nazionale e del sistema 
di formazione, ha riformato anche il secondo ciclo, fornendo un sistema di licei (artistico, classico, 
linguistico, scientifico, di scienze umane e di musica e danza) e un sistema di Istruzione e 
Formazione Professionale. 
L’istruzione secondaria italiana include anche gli istituti tecnici (la loro durata è suddivisa in un 
ciclo di base comune di 2 anni, e un ciclo di 3 anni con più rami di studio e specializzazione); gli 
istituti professionali (la loro durata è suddivisa in un ciclo di 3 anni, che porta al conseguimento di 
un diploma, e un ulteriore ciclo di 2 anni che permette l’ammissione all’università); gli istituti 
professionali artistici (della durata di 3 anni e strutturati in sezioni che offrono il conseguimento di 
un Master of Art, e ulteriori corsi della durata di 2 anni, che permettono l’ammissione 
all’università). 
 

 Secondo ciclo di istruzione  
Liceo classico  
Liceo scientifico  
Liceo linguistico  
Liceo socio-psico-pedagogico  

Scuole generiche 

Liceo artistico  
Istituto tecnico commerciale  Istruzione tecnica 
Istituto tecnico industriale  

Scuole professionali Istituto professionale  
 
 
 
 
 
 
 
 
                                                
1 Source: Eurydice. 
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La IFP è offerta dalle agenzie formative accreditate a livello regionale. La IFP fornisce il primo 
livello (o livello di base) del percorso formativo, rivolto a coloro che hanno completato il primo 
ciclo di istruzione. Questi percorsi hanno una durata di 3 anni e portano all’ottenimento di un 
certificato regionale di qualificazione ed in futuro di un quarto anno. La IFP fornisce anche un 
percorso formativo di secondo livello, rivolto a coloro che hanno completato la scuola secondaria di 
secondaria di secondo grado o che hanno ottenuto una qualificazione professionale di primo livello.  
L’istruzione e la formazione post-secondarie sono entrambe organizzate nel sistema di istruzione e 
formazione tecnica superiore e nei corsi di formazione professionale di secondo livello, gestiti dalle 
Regioni. 
La IFP è fornita dalle Agenzie di formazione professionale. Tutte le agenzie di formazione che 
desiderano offrire corsi tramite risorse pubbliche devono essere prima accreditate dalle regioni, 
rispettando alcune richieste (logistica adeguata, capacità di strutture e gestione, situazione 
economica, competenza professionale, livello di efficacia ed efficienza nelle attività promosse e 
relazioni col sistema sociale e produttivo del territorio). 
 
 
 

2.�� Un riassunto di ricerche e studi sullôefficienza scolastica in Italia 
Negli ultimi decenni, l’attenzione della formazione per i dirigenti scolastici è stata puntata sui 
fattori dei processi, come accadeva per la valutazione scolastica; ma i bisogni dei sistemi economici 
e sociali hanno costretto a dare maggiore interesse ai risultati reali di questi processi sui livelli di 
istruzione degli studenti, specialmente nel Core Curriculum. 
OCSE PISA è il più importante programma su base mondiale per l’analisi di questi livelli, e fin 
dall’inizio esso cerca di capire quali fattori hanno l’impatto più importante sui risultati degli 
studenti di quindici anni. Senza dubbio le caratteristiche individuali e motivazionali sono cruciali, 
così come l’influenza dello sfondo socio-economico, ma per i governi è molto importante 
individuare l’influenza del sistema educativo per aiutare chi sviluppa le politiche – tra i quali i 
dirigenti scolastici – per prendere decisioni utili. 
In realtà PISA 2000, PISA 2003 e PISA 2006 hanno esaminato anche i fattori scolastici selezionati 
sulla base di tre correnti di ricerca: studi sull’effettivo insegnamento e istruzione, studi sull’efficacia 
della scuola e studi sugli input delle risorse.  
Le domande che i diversi sondaggi PISA hanno posto agli studenti, ai presidi e ai genitori sono state 
estratte da queste aree, concentrandosi sugli aspetti che hanno ricevuto supporto nelle precedenti 
ricerche empiriche. Tra essi, scegliamo i fattori che i dirigenti scolastici potevano influenzare; per 
esempio, il tipo di scuola  non dipende in realtà da un singolo dirigente scolastico. 
I sei gruppi di fattori di livello di scuola e sistema sono: 

1.�� le politiche scolastiche di ammissione, di ripetenza e di creazione di gruppi di livello 
all’interno della scuola. 

2.�� le pressioni e la scelta da parte dei genitori: la possibilità e le modalità di scelta della scuola 
da parte dei genitori. Le pressioni dei genitori sul mantenimento di alti standard accademici 
e di una buona atmosfera disciplinare. 

3.�� le politiche di responsabilità: partecipazione e impegno nella valutazione dei risultati degli 
studenti, fornendo informazioni valutative ai genitori, fornendo valutazioni standard nelle 
materie del curriculum centrale interno alla scuola 

4.�� autonomia e dirigenza scolastica: coinvolgimento del personale scolastico e degli interessati 
nelle decisioni 

5.�� risorse della scuola (umane, materiali ed educative): direzione delle risorse umane, direzione 
delle risorse materiali, tempo di apprendimento.  

Questi fattori hanno diverse influenze sui livelli di performance degli studenti nelle diverse nazioni, 
e i diversi gradi di questa influenza sono ampliamente analizzati dal rapporto internazionale. 
Abbiamo suggerito che i gruppi di ricerca sul nostro progetto analizzino il loro rapporto nazionale 
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PISA, ed individuino i fattori scolastici – tra tutti – che sono fortemente in relazione con gli alti 
standard di performance e di equità nel loro Paese. Dunque abbiamo supposto che prima di tutto 
fosse necessario tenere conto della missione più importante di un dirigente scolastico, che è di 
migliorare fino al massimo livello le performance di apprendimento dei suoi studenti. Di 
conseguenza, la formazione più importante per un direttore scolastico riguarda le abilità nel 
predisporre e dirigere le attività che portano a queste aree nel miglior modo necessario per le 
caratteristiche del diverso sistema educativo nazionale. 
 
�6�H�L���G�L�Y�H�U�V�H���G�H�I�L�Q�L�]�L�R�Q�L���G�L���T�X�D�O�L�W�j���H�G�X�F�D�W�L�Y�D������
�/�D���S�U�R�V�S�H�W�W�L�Y�D���G�H�O�O�D���S�U�R�G�X�W�W�L�Y�L�W�j�����,�O���V�X�F�F�H�V�V�R���G�H�O���V�L�V�W�H�P�D���H�G�X�F�D�W�L�Y�R���G�L�S�H�Q�G�H���G�D�O���F�R�Q�V�H�J�X�L�P�H�Q�W�R���G�H�O���U�H�Q�G�L�P�H�Q�W�R���H���G�H�L���U�L�V�X�O�W�D�W�L��
�G�H�V�L�G�H�U�D�W�L�����*�O�L���L�Q�G�L�F�D�W�R�U�L���G�H�O���U�H�Q�G�L�P�H�Q�W�R�����G�H�O���U�L�V�X�O�W�D�W�R���H���G�H�O�O�¶�L�P�S�D�W�W�R���V�R�Q�R���L�O���W�L�S�R���S�U�H�G�R�P�L�Q�D�Q�W�H���G�L���L�Q�G�L�F�D�W�R�U�L���G�L���T�X�D�O�L�W�j���F�K�H���q���Q�H�F�H�V�V�D�U�L�R��
�P�R�Q�L�W�R�U�D�U�H�����*�O�L���H�V�H�P�S�L���L�Q�F�O�X�G�R�Q�R�����������X�Q�D���S�U�R�S�R�U�]�L�R�Q�H���V�R�G�G�L�V�I�D�F�H�Q�W�H���G�L���F�R�O�R�U�R���F�K�H���K�D�Q�Q�R���D�E�E�D�Q�G�R�Q�D�W�R���O�D���V�F�X�R�O�D���F�K�H���D�E�E�L�D�Q�R��
�U�D�J�J�L�X�Q�W�R���X�Q�R���V�S�H�F�L�I�L�F�R���O�L�Y�H�O�O�R���G�L���L�V�W�U�X�]�L�R�Q�H�������F�K�H���S�X�z���H�V�V�H�U�H���I�R�U�P�D�O�L�]�]�D�W�R���F�R�P�H���X�Q���G�L�S�O�R�P�D�������������X�Q���D�F�F�H�W�W�D�E�L�O�H���O�L�Y�H�O�O�R���G�L���R�F�F�X�S�D�]�L�R�Q�H��
�G�H�J�O�L���V�W�X�G�H�Q�W�L�����F�R�P�P�H�Q�V�X�U�D�W�R���D�O�O�D���F�R�Q�R�V�F�H�Q�]�D���H���D�O�O�H���F�D�S�D�F�L�W�j���F�K�H���K�D�Q�Q�R���D�F�T�X�L�V�L�W�R������
�/�D���S�U�R�V�S�H�W�W�L�Y�D���G�H�O�O�·�H�I�I�L�F�D�F�L�D���V�W�U�X�P�H�Q�W�D�O�H�����,�O���V�X�F�F�H�V�V�R���G�H�O���V�L�V�W�H�P�D���H�G�X�F�D�W�L�Y�R���q���F�R�Q�W�L�Q�J�H�Q�W�H���D�O���S�R�W�H�Q�]�L�D�O�H���V�W�U�X�P�H�Q�W�D�O�H���G�L���F�H�U�W�L���O�L�Y�H�O�O�L���H��
�I�R�U�P�H���G�L���L�Q�S�X�W���H���S�U�R�F�H�V�V�L�����S�H�U���H�V�H�P�S�L�R���L�O���J�U�D�G�R���G�L���D�V�V�R�F�L�D�]�L�R�Q�H���F�R�Q���O�D���S�H�U�I�R�U�P�D�Q�F�H�����*�O�L���L�Q�G�L�F�D�W�R�U�L���G�H�O���F�R�Q�W�H�V�W�R�����G�H�J�O�L���L�Q�S�X�W���H���G�H�L��
�S�U�R�F�H�V�V�L���D�O�O�¶�L�Q�W�H�U�Q�R���G�H�O���V�L�V�W�H�P�D���H�G�X�F�D�W�L�Y�R���V�R�Q�R���V�H�O�H�]�L�R�Q�D�W�L���L�Q���E�D�V�H���D�L���U�L�V�X�O�W�D�W�L���H�G�X�F�D�W�L�Y�L���D�W�W�H�V�L�����1�H�O���F�D�V�R���L�S�R�W�H�W�L�F�R���L�Q���F�X�L���O�¶�H�I�I�L�F�D�F�L�D���R���O�H��
�I�X�Q�]�L�R�Q�L���G�L���S�U�R�G�X�]�L�R�Q�H���I�R�V�V�H�U�R���F�R�P�S�O�H�W�D�P�H�Q�W�H���V�S�H�F�L�I�L�F�D�W�H���L�Q���D�Q�W�L�F�L�S�R�����L�Q���D�O�W�U�H���S�D�U�R�O�H�����F�R�Q���U�L�V�X�O�W�D�W�L���W�R�W�D�O�P�H�Q�W�H���S�U�H�Y�L�V�W�L�������J�O�L���L�Q�G�L�F�D�W�R�U�L���G�L��
�F�R�Q�W�H�V�W�R�����L�Q�S�X�W���H���S�U�R�F�H�V�V�R���S�R�W�U�H�E�E�H�U�R���V�R�V�W�L�W�X�L�U�H���J�O�L���L�Q�G�L�F�D�W�R�U�L���G�L���U�L�V�X�O�W�D�W�R�����,�Q���S�U�D�W�L�F�D�����F�¶�q���X�Q�D���F�R�Q�V�L�G�H�U�H�Y�R�O�H���L�Q�F�H�U�W�H�]�]�D���V�X�L���U�L�V�X�O�W�D�W�L�����H��
�E�L�V�R�J�Q�H�U�H�E�E�H���H�V�V�H�U�H���H�V�W�U�H�P�D�P�H�Q�W�H���D�W�W�H�Q�W�L���Q�H�O���W�U�D�W�W�D�U�H���J�O�L���L�Q�G�L�F�D�W�R�U�L���G�L���L�Q�S�X�W���H���S�U�R�F�H�V�V�L���F�R�P�H���L�Q�G�L�F�D�W�R�U�L���³�S�U�R�[�\�´���G�L���U�L�V�X�O�W�D�W�R����
�&�H�U�W�D�P�H�Q�W�H�����O�D���S�U�R�V�S�H�W�W�L�Y�D���V�W�U�X�P�H�Q�W�D�O�H���R�I�I�U�H���S�L�•���V�R�O�X�]�L�R�Q�L���G�L�Q�D�P�L�F�K�H���S�H�U���O�D���F�R�Q�G�R�W�W�D�����,�Q���F�R�Q�W�U�D�V�W�R���F�R�Q���O�D���S�U�R�V�S�H�W�W�L�Y�D���G�H�O�O�D���S�U�R�G�X�W�W�L�Y�L�W�j����
�H�V�V�D���F�H�U�F�D���G�L���I�D�U���O�X�F�H���V�X�O�O�H���F�R�Q�G�L�]�L�R�Q�L���F�K�H���L�Q�I�O�X�H�Q�]�D�Q�R���O�D���S�H�U�I�R�U�P�D�Q�F�H���H���G�L�V�W�L�Q�J�X�H���L���O�L�P�L�W�L���G�D�W�L���R���J�O�L���D�Q�W�H�F�H�G�H�Q�W�L�����F�R�V�u���F�R�P�H���L���I�D�W�W�R�U�L���F�K�H��
�V�R�Q�R���S�L�•���I�D�F�L�O�P�H�Q�W�H���U�L�F�R�Q�G�X�F�L�E�L�O�L�����D�O�O�D���S�R�O�L�W�L�F�D������
�/�D���S�U�R�V�S�H�W�W�L�Y�D���G�L���D�G�D�W�W�D�P�H�Q�W�R�����,�O���V�X�F�F�H�V�V�R���G�H�O���V�L�V�W�H�P�D���H�G�X�F�D�W�L�Y�R���I�D���D�I�I�L�G�D�P�H�Q�W�R���V�X�O�O�¶�D�Q�D�O�L�V�L���F�U�L�W�L�F�D���G�H�L���W�U�D�J�X�D�U�G�L���H�G�X�F�D�W�L�Y�L�����6�H�F�R�Q�G�R��
�T�X�H�V�W�D���S�U�R�V�S�H�W�W�L�Y�D�������O�H���F�R�Q�G�L�]�L�R�Q�L���F�K�H���S�H�U�P�H�W�W�R�Q�R���X�Q���F�D�P�E�L�D�P�H�Q�W�R���Q�H�O�O�¶�L�V�W�U�X�]�L�R�Q�H���U�L�F�H�Y�H�U�H�E�E�H�U�R���H�Q�I�D�V�L���L�Q���T�X�D�Q�W�R���P�H�]�]�L�����P�H�Q�W�U�H���L��
�U�L�V�X�O�W�D�W�L���G�H�O���P�H�U�F�D�W�R���G�H�O���O�D�Y�R�U�R���R���L�O���F�D�S�L�W�D�O�H���F�X�O�W�X�U�D�O�H���S�R�V�V�R�Q�R���H�V�V�H�U�H���F�R�Q�V�L�G�H�U�D�W�L���F�R�P�H���I�L�Q�L������
�/�D���S�U�R�V�S�H�W�W�L�Y�D���G�L���H�T�X�L�W�j�����,�O���V�X�F�F�H�V�V�R���G�H�O���V�L�V�W�H�P�D���H�G�X�F�D�W�L�Y�R���G�L�S�H�Q�G�H���G�D���X�Q�¶�X�J�X�D�O�H�����R���J�L�X�V�W�D���G�L�V�W�U�L�E�X�]�L�R�Q�H���G�H�J�O�L���L�Q�S�X�W�����G�H�L���S�U�R�F�H�V�V�L���H��
�G�H�L���U�L�V�X�O�W�D�W�L���W�U�D���L���S�D�U�W�H�F�L�S�D�Q�W�L���Q�H�O�O�¶�L�V�W�U�X�]�L�R�Q�H���F�R�Q���G�L�Y�H�U�V�H���F�D�U�D�W�W�H�U�L�V�W�L�F�K�H����
�/�D���S�U�R�V�S�H�W�W�L�Y�D���G�L���H�I�I�L�F�L�H�Q�]�D�����,�O���V�X�F�F�H�V�V�R���G�H�O���V�L�V�W�H�P�D���H�G�X�F�D�W�L�Y�R���G�L�S�H�Q�G�H���G�D�O���U�D�J�J�L�X�Q�J�L�P�H�Q�W�R���G�H�O���P�D�J�J�L�R�U���Q�X�P�H�U�R���G�L���U�L�V�X�O�W�D�W�L���S�R�V�V�L�E�L�O�L��
�D�O���P�L�Q�R�U���F�R�V�W�R���S�R�V�V�L�E�L�O�H�����4�X�H�V�W�D���S�U�R�V�S�H�W�W�L�Y�D���q���X�Q�¶�H�O�D�E�R�U�D�]�L�R�Q�H���G�H�O�O�D���S�U�R�V�S�H�W�W�L�Y�D���G�H�O�O�D���S�U�R�G�X�W�W�L�Y�L�W�j���H���G�H�O�O�¶�H�I�I�L�F�D�F�L�D���V�W�U�X�P�H�Q�W�D�O�H����
�/�D���S�U�R�V�S�H�W�W�L�Y�D���G�L�V�J�L�X�Q�W�D�����,�O���V�X�F�F�H�V�V�R���G�H�O���V�L�V�W�H�P�D���H�G�X�F�D�W�L�Y�R���q���J�L�X�G�L�F�D�W�R���L�Q���E�D�V�H���D�O�O�D���S�U�H�V�H�Q�]�D���R���P�H�Q�R���G�L���V�S�H�F�L�I�L�F�L���H�O�H�P�H�Q�W�L���G�H�O��
�V�L�V�W�H�P�D���H�G�X�F�D�W�L�Y�R���F�K�H���R�S�H�U�D�Q�R���L�Q���P�R�G�R���D�F�F�H�W�W�D�E�L�O�H���R���D�G���X�Q���O�L�Y�H�O�O�R���D�F�F�H�W�W�D�E�L�O�H�����4�X�H�V�W�D���q���X�Q�D���S�U�R�V�S�H�W�W�L�Y�D���D�O�W�H�U�Q�D�W�L�Y�D���D���W�X�W�W�H���O�H���D�O�W�U�H��
�S�U�R�V�S�H�W�W�L�Y�H���F�K�H���F�R�Q�V�L�G�H�U�D�Q�R���O�D���F�R�P�E�L�Q�D�]�L�R�Q�H���R���O�D���U�H�O�D�]�L�R�Q�H���W�U�D���L���Y�D�U�L���H�O�H�P�H�Q�W�L�����/�D���S�U�R�V�S�H�W�W�L�Y�D���G�L�V�J�L�X�Q�W�D���q���O�D���S�L�•���V�H�P�S�O�L�F�H���G�D��
�G�H�V�F�U�L�Y�H�U�H�����V�H�E�E�H�Q�H���V�L�D���I�R�U�V�H���O�D���S�L�•���D�U�E�L�W�U�D�U�L�D���L�Q���V�H�Q�V�R���Y�D�O�X�W�D�W�L�Y�R��������
 
 
�)�D�W�W�R�U�L���V�F�R�O�D�V�W�L�F�L���L�G�H�Q�W�L�I�L�F�D�W�L���F�R�P�H���L�P�S�R�U�W�D�Q�W�L���Q�H�O�O�D���U�L�F�H�U�F�D���V�X�O�O�·�H�I�I�L�F�D�F�L�D���H�G�X�F�D�W�L�Y�D����

�)�X�Q�]�L�R�Q�L���G�L���S�U�R�G�X�]�L�R�Q�H���H�G�X�F�D�W�L�Y�D��

�9�D�U�L�D�E�L�O�L���Q�H�J�O�L���L�Q�S�X�W���G�H�O�O�H���U�L�V�R�U�V�H����
�5�D�S�S�R�U�W�R���V�W�X�G�H�Q�W�L���G�R�F�H�Q�W�L��
�)�R�U�P�D�]�L�R�Q�H���G�H�L���G�R�F�H�Q�W�L��
�(�V�S�H�U�L�H�Q�]�D���G�H�L���G�R�F�H�Q�W�L��
�6�W�L�S�H�Q�G�L���G�H�L���G�R�F�H�Q�W�L��

�(�I�I�L�F�D�F�L�D���V�F�R�O�D�V�W�L�F�D��

�)�D�W�W�R�U�L���R�U�J�D�Q�L�]�]�D�W�L�Y�L���V�F�R�O�D�V�W�L�F�L����
�&�X�O�W�X�U�D���G�L���F�O�L�P�D���S�U�R�G�X�W�W�L�Y�R��
�3�U�H�V�V�L�R�Q�H���S�H�U���L�O���U�D�J�J�L�X�Q�J�L�P�H�Q�W�R���G�H�O�O�H���P�D�W�H�U�L�H���G�L���E�D�V�H��
�/�H�D�G�H�U�V�K�L�S���H�G�X�F�D�W�L�Y�D��
�0�R�Q�L�W�R�U�D�J�J�L�R���Y�D�O�X�W�D�]�L�R�Q�H��
�&�R�R�S�H�U�D�]�L�R�Q�H���F�R�Q�V�H�Q�V�R��
�&�R�L�Q�Y�R�O�J�L�P�H�Q�W�R���G�H�L���J�H�Q�L�W�R�U�L��
�6�Y�L�O�X�S�S�R���G�H�O���S�H�U�V�R�Q�D�O�H��

�,�V�W�U�X�]�L�R�Q�H���H���L�Q�V�H�J�Q�D�P�H�Q�W�R���H�I�I�L�F�D�F�L��

�$�O�W�H���D�V�S�H�W�W�D�W�L�Y�H��
�&�O�L�P�D���G�L�V�F�L�S�O�L�Q�D�W�R��
�&�R�Q�G�L�]�L�R�Q�L���H�G�X�F�D�W�L�Y�H����
�2�S�S�R�U�W�X�Q�L�W�j���G�L���D�S�S�U�H�Q�G�L�P�H�Q�W�R��
�7�H�P�S�R���S�H�U���L���F�R�P�S�L�W�L���D���F�D�V�D��
�0�R�Q�L�W�R�U�D�J�J�L�R���D���O�L�Y�H�O�O�R���G�L���F�O�D�V�V�H��

                                                
2 Source: OECD, 2005. 
3 Source: Scheerens and Bosker, 1997. 
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�$�V�S�H�W�W�L���G�L���L�Q�V�H�J�Q�D�P�H�Q�W�R���V�W�U�X�W�W�X�U�D�W�R����
�����D�S�S�U�H�Q�G�L�P�H�Q�W�R���F�R�R�S�H�U�D�W�L�Y�R��
�����I�H�H�G�E�D�F�N��
�����U�L�Q�I�R�U�]�R��
�������L�V�W�U�X�]�L�R�Q�H���S�H�U�V�R�Q�D�O�L�]�]�D�W�D��

 
 
Gli indicatori che abbiamo proposto si riferiscono al lavoro del professore Angelo Paletta, 
Università di Bologna, e sono consacrati alla definizione degli elementi dovuti alla responsabilità 
sociale per le scuole. 
Lo consideriamo importante perché cerca di offrire un punto di vista sinottico su tutti gli elementi 
ritenuti importanti dai dirigenti scolastici (infatti, è stato implementato in un corso italiano sul 
Bilancio Sociale per le scuole – un nuovo approccio per considerare tutti i benefici e i costi, reali e 
figurativi, riguardo la direzione scolastica). 
 
Il riferimento teoretico può essere sintetizzato nello schema seguente: 

�6�F�X�R�O�D���H���D�S�S�U�H�Q�G�L�P�H�Q�W�R

�&�R�Q�W�H�V�W�R
�7�H�U�U�L�W�R�U�L�R���G�L���U�L�I�H�U�L�P�H�Q�W�R�����F�R�Q�G�L�]�L�R�Q�L���V�R�F�L�D�O�L�����F�X�O�W�X�U�D�O�L���H�G���H�F�R�Q�R�P�L�F�K�H���J�H�Q�H�U�D�O�L

�7�L�S�R�O�R�J�L�D���L�V�W�L�W�X�]�L�R�Q�D�O�H�����F�R�O�O�R�F�D�]�L�R�Q�H���J�H�R�J�U�D�I�L�F�D�����F�R�P�S�O�H�V�V�L�W�j���V�F�R�O�D�V�W�L�F�D���H���I�D�W�W�R�U�L���G�L�P�H�Q�V�L�R�Q�D�O�L

�3�U�R�F�H�V�V�L

�,�Q�S�X�W
�3�H�U�V�R�Q�D�O�H�����G�L�U�H�W�W�R�U�L����
�G�R�F�H�Q�W�L�����S�H�U�V�R�Q�D�O�H��
�D�P�P�L�Q�L�V�W�U�D�W�L�Y�R��
�)�R�Q�G�L���H���D�O�W�U�H���I�R�U�P�H��
�G�L���V�X�S�S�R�U�W�R��
�&�R�Q�G�L�]�L�R�Q�L��
�U�H�G�G�L�W�W�X�D�O�L���G�H�J�O�L��
�V�W�X�G�H�Q�W�L

�5�L�V�X�O�W�D�W�R
�³�9�D�O�R�U�H���D�J�J�L�X�Q�W�R�´��
�G�H�O�O�D���V�F�X�R�O�D����
�O�L�Y�H�O�O�R���G�L����
�U�H�Q�G�L�P�H�Q�W�R���G�H�J�O�L��
�V�W�X�G�H�Q�W�L�����D�O���Q�H�W�W�R��
�G�H�L���O�L�Y�H�O�O�L���G�L���U�H�G�G�L�W�R��
�H���G�H�O�O�H���F�R�Q�G�L�]�L�R�Q�L��
�V�R�F�L�R��
�H�F�R�Q�R�P�L�F�K�H����
�I�D�P�L�O�L�D�U�L���H��
�F�R�Q�W�H�V�W�X�D�O�L

�6�F�X�R�O�D
�/�H�D�G�H�U�V�K�L�S���H�G�X�F�D�W�L�Y�D
�&�R�L�Q�Y�R�O�J�L�P�H�Q�W�R���H���S�D�U�W�H�F�L�S�D�]�L�R�Q�H���G�L���V�W�X�G�H�Q�W�L���H���I�D�P�L�J�O�L�H����
�&�R�O�O�H�J�L�D�O�L�W�j���O�D�Y�R�U�R���G�L���J�U�X�S�S�R���G�H�L���G�R�F�H�Q�W�L
�4�X�D�O�L�W�j���G�H�O���F�X�U�U�L�F�X�O�X�P
�$�P�E�L�H�Q�W�H���V�F�R�O�D�V�W�L�F�R���R�U�G�L�Q�D�W�R���H���G�L�V�F�L�S�O�L�Q�D�W�R
�3�U�R�J�U�D�P�P�D�]�L�R�Q�H���H���Y�D�O�X�W�D�]�L�R�Q�H���G�H�O�O�¶�L�V�W�L�W�X�W�R����������������������������
�0�L�J�O�L�R�U�D�P�H�Q�W�R���F�R�Q�W�L�Q�X�R

�&�O�D�V�V�H
�7�H�P�S�R���G�H�G�L�F�D�W�R���D�O�O�¶�D�S�S�U�H�Q�G�L�P�H�Q�W�R
�,�Q�V�H�J�Q�D�P�H�Q�W�R���V�W�U�X�W�W�X�U�D�W�R
�2�S�S�R�U�W�X�Q�L�W�j���G�L���D�S�S�U�H�Q�G�L�P�H�Q�W�R
�/�L�Y�H�O�O�R���G�L���D�W�W�H�V�D���S�H�U���L���U�L�V�X�O�W�D�W�L���G�H�J�O�L���V�W�X�G�H�Q�W�L
�9�D�O�X�W�D�]�L�R�Q�H���H���P�R�Q�L�W�R�U�D�J�J�L�R���G�H�O���S�U�R�J�U�H�V�V�R���G�H�J�O�L���V�W�X�G�H�Q�W�L
�5�H�F�X�S�H�U�R���H���F�R�Q�V�R�O�L�G�D�P�H�Q�W�R���G�H�O�O�¶�D�S�S�U�H�Q�G�L�P�H�Q�W�R
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3.�� I criteri nazionali di valutazione scolastica 
È stata effettuata una sperimentazione (il progetto SIVADIS) di un modello per valutare i dirigenti 
scolastici, rispetto al quale sono stati riportati alcuni punti critici per i suoi aspetti procedurali e 
perfino per l’intera architettura della valutazione.  
Al momento, è stato proposto un nuovo sistema di valutazione, che viene sperimentato nel corrente 
anno scolastico. Esso prevede quattro step: 

1.�� Negoziazione. I direttori scolastici negoziano col Direttore Regionale gli obiettivi da 
raggiungere in un percorso valutativo pluriennale (innanzitutto il miglioramento dei tassi di 
apprendimento degli studenti e la riduzione dei tassi di abbandono, oltre ad altri obiettivi 
definiti a livello regionale e obiettivi relativi all’offerta formativa della scuola). 

2.�� Lavoro e raggiungimento degli obiettivi. Il dirigente scolastico traccia un piano per 
identificare le azioni migliori da implementare. Saranno valutate la qualità del piano e la 
congruenza con gli obiettivi, la sua fattibilità e la realizzazione. 

3.�� Team di valutazione. Durante l’intero periodo di valutazione, un team seguirà il dirigente; 
nel primo anno farà osservazioni sulla qualità del percorso tracciato, suggerendo possibili 
miglioramenti. Successivamente, il team supervisionerà la realizzazione del percorso di 
miglioramento. 

4.�� Giudizio. Il Direttore Regionale esprime il giudizio finale di valutazione, che ha 
conseguenze sulla remunerazione in base ai risultati, e sui futuri incarichi del dirigente 
scolastico. 

 
 
 

4.�� Indicatori utilizzati per contribuire alla definizione degli indicatori internazionali 
 

Dimensione Indicatori 

�������&�R�Q�G�L�]�L�R�Q�L���I�L�V�L�F�K�H���� �6�Y�L�O�X�S�S�D�U�H���X�Q���D�P�E�L�H�Q�W�H���O�D�Y�R�U�D�W�L�Y�R���W�U�D�Q�T�X�L�O�O�R���H���V�L�F�X�U�R��

��
��
��
��
��
��
��
��
��
�������'�L�U�H�]�L�R�Q�H���H��
�S�L�D�Q�L�I�L�F�D�]�L�R�Q�H����

�6�Y�L�O�X�S�S�D�U�H���L�O���F�D�S�L�W�D�O�H���X�P�D�Q�R���G�H�O���S�H�U�V�R�Q�D�O�H���D�P�P�L�Q�L�V�W�U�D�W�L�Y�R�����,�Q�G�L�F�H���G�L���T�X�D�O�L�W�j���4�(�0���±���4�X�D�O�L�I�L�F�D�����P�D�[��
���������������(�V�S�H�U�L�H�Q�]�D�����P�D�[�����������������0�R�W�L�Y�D�]�L�R�Q�H�����P�D�[������������

�$�W�W�U�D�U�U�H���H���F�R�Q�V�H�U�Y�D�U�H���J�O�L���V�W�X�G�H�Q�W�L�����1�X�P�H�U�R���G�L���V�W�X�G�H�Q�W�L�����L�Q�W�H�U�R���Q�X�P�H�U�R���G�L���S�R�W�H�Q�]�L�D�O�L���V�W�X�G�H�Q�W�L���G�D�O���E�D�F�L�Q�R��
�G�L���X�W�H�Q�]�D���G�H�O�O�R���V�W�H�V�V�R���W�L�S�R���L�V�W�L�W�X�]�L�R�Q�D�O�H���G�L���V�F�X�R�O�D�����1�X�P�H�U�R���G�L���V�W�X�G�H�Q�W�L���Q�X�R�Y�L���D�U�U�L�Y�D�W�L�����Q�X�P�H�U�R���G�L��
�V�W�X�G�H�Q�W�L���D�P�P�H�V�V�L�����5�D�S�S�R�U�W�R���W�U�D���V�W�X�G�H�Q�W�L���H�Q�W�U�D�Q�W�L���H���X�V�F�H�Q�W�L���S�H�U���R�J�Q�L���F�L�F�O�R���V�F�R�O�D�V�W�L�F�R������

�0�D�Q�W�H�Q�H�U�H���X�Q�D���F�R�Q�W�L�Q�X�L�W�j���G�L�G�D�W�W�L�F�D�����1�����G�R�F�H�Q�W�L���S�U�H�V�H�Q�W�L���L�Q���F�R�Q�W�L�Q�X�L�W�j���L�Q���V�H�G�H�������1�����G�R�F�H�Q�W�L���L�Q���V�H�G�H�����1����
�G�R�F�H�Q�W�L���Q�X�R�Y�L���D�U�U�L�Y�D�W�L�������1�����G�R�F�H�Q�W�L�����1�����G�L���W�U�D�V�I�H�U�L�P�H�Q�W�L�������1�����G�R�F�H�Q�W�L�����Q�H�J�O�L���X�O�W�L�P�L�������D�Q�Q�L�������1�����G�L��
�W�U�D�V�I�H�U�L�P�H�Q�W�L���U�L�F�K�L�H�V�W�L�������1�X�P�H�U�R���F�R�P�S�O�H�V�V�L�Y�R���G�H�L���G�R�F�H�Q�W�L�����1�����G�L���D�V�V�H�Q�]�H���F�R�U�W�H���S�H�U���D�Q�Q�R�������1�X�P�H�U�R��
�F�R�P�S�O�H�V�V�L�Y�R���G�H�L���G�R�F�H�Q�W�L��
�&�R�P�S�U�H�Q�G�H�U�H���S�L�H�Q�D�P�H�Q�W�H���L�O���F�D�S�L�W�D�O�H���X�P�D�Q�R���G�L�V�S�R�Q�L�E�L�O�H���Q�H�O���F�R�U�S�R���G�R�F�H�Q�W�L�����,�Q�G�L�F�H���G�L���T�X�D�O�L�W�j���4�(�0���±��
�4�X�D�O�L�I�L�F�D�����P�D�[�����������������(�V�S�H�U�L�H�Q�]�D�����P�D�[�����������������0�R�W�L�Y�D�]�L�R�Q�H�����P�D�[���������������,�Q�G�L�F�H���G�L���T�X�D�O�L�W�j���4�(�0���V�X�O�O�H��
�I�L�J�X�U�H���S�U�R�I�H�V�V�L�R�Q�D�O�L���F�K�L�D�Y�H����
�,�Q�Y�H�V�W�L�U�H���Q�H�O�O�D���I�R�U�P�D�]�L�R�Q�H���F�R�Q�W�L�Q�X�D�����1�X�P�H�U�R���G�L���D�V�V�H�Q�]�H���F�R�U�W�H���S�H�U���D�Q�Q�R�������Q�X�P�H�U�R���F�R�P�S�O�H�V�V�L�Y�R���G�H�L��
�G�R�F�H�Q�W�L�����3�H�U�F�H�Q�W�X�D�O�H���G�L���G�R�F�H�Q�W�L�����S�H�U�V�R�Q�D�O�H���D�P�P�L�Q�L�V�W�U�D�W�L�Y�R�����F�K�H���V�L���G�L�F�K�L�D�U�D���V�R�G�G�L�V�I�D�W�W�R���G�H�O�O�D��
�S�D�U�W�H�F�L�S�D�]�L�R�Q�H�����T�X�H�V�W�L�R�Q�D�U�L�R���D�Q�R�Q�L�P�R����

�,�Q�F�R�U�D�J�J�L�D�U�H���O�D�Y�R�U�R���G�L���V�T�X�D�G�U�D���H���F�R�R�S�H�U�D�]�L�R�Q�H���W�U�D���G�R�F�H�Q�W�L�����1�X�P�H�U�L���G�L���G�R�F�H�Q�W�L���P�H�P�E�U�L���G�L���W�H�D�P���G�L��
�S�U�R�J�H�W�W�R�����1�X�P�H�U�R���G�L���J�U�X�S�S�L���P�L�V�W�L�����1�X�P�H�U�R���G�L���U�L�X�Q�L�R�Q�L���S�H�U���F�R�Q�V�L�J�O�L���G�L���F�O�D�V�V�H�����1�X�P�H�U�R���G�L���U�L�X�Q�L�R�Q�L���S�H�U��
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�$�F�F�U�H�V�F�H�U�H���O�H���U�L�V�R�U�V�H���I�L�Q�D�Q�]�L�D�U�L�H���L�Q���L�Q�J�U�H�V�V�R�����5�D�S�S�R�U�W�R���W�U�D���J�O�L���L�Q�W�U�R�L�W�L���D�V�V�L�F�X�U�D�W�L���F�K�H���S�R�V�V�R�Q�R���H�V�V�H�U�H��
�F�R�Q�V�L�G�H�U�D�W�L���U�H�G�G�L�W�R���S�H�U���O�H���L�Q�L�]�L�D�W�L�Y�H���V�F�R�O�D�V�W�L�F�K�H���H���O�¶�L�Q�W�H�U�R���D�P�P�R�Q�W�D�U�H���G�H�J�O�L���L�Q�W�U�R�L�W�L���D�V�V�L�F�X�U�D�W�L������

�$�F�F�U�H�V�F�H�U�H���O�D���F�D�S�D�F�L�W�j���G�L���D�F�T�X�L�V�L�U�H���U�L�V�R�U�V�H���I�L�Q�D�Q�]�L�D�U�L�H���L�Q���P�R�G�R���F�R�O�O�D�E�R�U�D�W�L�Y�R���H���F�R�P�S�H�W�L�W�L�Y�R�����6�S�H�V�H���S�H�U��
�L���S�U�R�J�H�W�W�L�������,�Q�W�H�U�H���V�S�H�V�H�����,�Q�W�U�R�L�W�L���D�F�T�X�L�V�L�W�L���S�H�U���O�D���S�D�U�W�H�F�L�S�D�]�L�R�Q�H���L�Q���U�H�W�L���V�F�R�O�D�V�W�L�F�K�H�������,�Q�W�H�U�L���L�Q�W�U�R�L�W�L����

�������5�H�O�D�]�L�R�Q�L���F�R�Q��
�O�·�D�P�E�L�H�Q�W�H����

�1�X�P�H�U�R�����G�L���D�F�F�H�V�V�L���D�L���V�L�W�L���L�Q�W�H�U�Q�H�W�����D�U�W�L�F�R�O�L���G�L���J�L�R�U�Q�D�O�H���V�X�O�O�D���V�F�X�R�O�D�����D�S�S�D�U�L�]�L�R�Q�H���L�Q���W�H�O�H�Y�L�V�L�R�Q�H���H���L�Q��
�U�D�G�L�R����
�5�L�O�H�Y�D�U�H���L�O���F�R�Q�W�U�L�E�X�W�R���G�H�O�O�D���V�F�X�R�O�D���D�O�O�D���Y�L�W�D���F�R�P�X�Q�L�W�D�U�L�D�����1�X�P�H�U�R���G�L���R�U�H���G�L���³�L�V�W�U�X�]�L�R�Q�H���D�G�X�O�W�D�´�������Q�X�P�H�U�R��
�G�L���S�D�U�W�H�F�L�S�D�Q�W�L���D�L���F�R�U�V�L���G�L���³�L�V�W�U�X�]�L�R�Q�H���D�G�X�O�W�D�´�����8�V�R���F�R�P�X�Q�L�W�D�U�L�R���G�L���V�S�D�]�L���H���V�H�U�Y�L�]�L���V�F�R�O�D�V�W�L�F�L�����Q�X�P�H�U�R���G�L��
�J�L�R�U�Q�L���D�O�O�¶�D�Q�Q�R������

 
 
 
 

5.�� Descrizione generale e metodologia della ricerca 
La ricerca ha coinvolto le scuole secondarie di secondo grado della Regione Lombardia. Il numero 
totale di scuole secondarie di secondo grado è 589, per 332.645 studenti e 15.197 classi.  
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Le scuole obiettivo della ricerca erano scuole di formazione generalista perchè il gruppo di ricerca 
internazionale ha deciso di escludere dal sondaggio le scuole professionali. Nonostante la 
classificazione internazionale delle scuole consideri gli Istituti Professionali come “scuole 
vocazionali”, in realtà in Italia non c’è differenza tra essi e gli Istituti Tecnici; così, il gruppo di 
ricerca internazionale ha deciso permettere ai loro dirigenti di compilare il modulo per raccogliere i 
dati. 
Inoltre, molte scuole secondarie italiane sono caratterizzate dalla compresenza nello stesso edificio 
o nella stessa area direzionale ed amministrativa sia di un istituto Professionale che di un Istituto 
Tecnico, talvolta perfino di un Liceo. In tal caso, il dirigente scolastico è unico e comune a ogni 
istituto. A causa di ciò, il team nazionale ha deciso di evitare il paradosso di alcuni dirigenti di 
istituti professionali inclusi nel rapporto di ricerca poiché dirigevano una scuola che offriva diversi 
percorsi formativi, mentre altri ne erano esclusi, poiché dirigenti di un unico tipo di scuola. 
Il gruppo di ricerca internazionale ha discusso la decisione di escludere dal sondaggio i dirigenti 
della scuola primaria e secondaria di primo grado, poiché contrastavano con la situazione italiana. 
Infatti, per la legge italiana la funzione di direzione scolastica è unica, cioè non vi è più una 
separazione tra la direzione di un tipo di scuola piuttosto che di un altro.Il ruolo del dirigente 
scolastico è ora considerato nel suo intero (per esempio, lo scorso anno alcuni dirigenti selezionati 
per le scuole secondarie di secondo grado sono andati a dirigere le scuole secondarie di primo 
grado). Ora, poiché il progetto di ricerca internazionale prevedeva che il questionario dovesse 
essere compilato solo dai dirigenti della scuola secondaria di secondo grado, questo rapporto si 
riferisce soltanto alle loro risposte. Infine, come si era concordato precedentemente, il rapporto tiene 
conto solo delle risposte dei docenti e dei genitori – in quanto “stakeholder” – mentre il modulo è 
stato compilato anche da alcuni membri del personale amministrativo e da alcuni studenti, coinvolti 
della direzione della scuola. 
La ricerca è stata condotta ad un livello sia qualitativo che quantitativo. 
Innanzitutto, è stato selezionato un gruppo di dirigenti già coinvolti in attività formative. Il gruppo è 
stato scelto per fare una selezione preliminare degli indicatori e per testare il questionario finale, 
prima di distribuirlo al gruppo obiettivo. In questo modo, i dirigenti del gruppo selezionato hanno 
avuto l’opportunità di contribuire alla definizione degli indicatori da includere nel questionario 
italiano. Il questionario per i dirigenti scolastici (e il questionario derivato per docenti e genitori) è 
stato convalidato dal gruppo di dirigenti scolastici attraverso questo processo. 
Successivamente, abbiamo sviluppato una versione elettronica del questionario, disponibile on line 
(come modulo automatico), ed essa è stata compilata on line direttamente dai gruppi obiettivo, ai 
quali abbiamo spedito una lettera di invito via e-mail.  
Da parte loro, i dirigenti scolastici hanno inoltrato l’invito agli altri stakeholder.  
Secondo il gruppo di ricerca italiano, permettere di compilare il modulo a tutti i dirigenti in 
Lombardia avrebbe potuto essere una grande opportunità – utile anche come iniziativa di 
divulgazione per il Progetto Pro-Scuola. Inoltre, questa procedura avrebbe permesso di evitare 
qualsiasi tipo di sensazione di essere valutati che avrebbe potuto essere associata con la ricerca e il 
progetto. In questa prospettiva, il team stesso di ricerca ha invitato i dirigenti a compilare il modulo, 
evitando direttamente di richiedere il supporto di qualsiasi autorità scolastica locale. 
È stato richiesto aiuto soltanto  alle associazioni professionali di dirigenti scolastici indipendenti  
per informare i loro membri e chiedere loro la compilazione del modulo. La richiesta di 
compilazione del questionario è stata spedita due volte via e-mail (e da una  associazione) e i 
questionari sono stati compilati in un paio di settimane.  
In questo contesto (e in un periodo di grande impegno da parte delle scuole, poiché era la parte 
finale dell’anno scolastico), possiamo considerare soddisfacente il numero di più di 40 dirigenti e 
100 stakeholder che abbiamo potuto raggiungere. 
Per questo secondo gruppo, era atteso un numero maggiore di risposte (almeno tre volte o più il 
numero dei dirigenti). La questione è che il team di ricerca non ha potuto raggiungerli direttamente. 
La scelta è stata di lasciare ai dirigenti il compito di invitarli a compilare il questionario e di limitare 
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gli inviti ai membri del consiglio scolastico. L’intenzione era di ottenere risposte solo dagli esperti 
non-esperti che erano fortemente impegnati nella dirigenza della scuola. 
Questa complicata procedura a cascata doveva essere supportata ricordando più ai dirigenti dei loro 
gruppi obiettivo, ma ciò non è stato possibile poiché avrebbe necessitato, da parte nostra e loro, di 
più tempo rispetto alle scadenze del progetto, e forse, anche se avrebbe potuto dare una più ampia 
prospettiva della ricerca, non era utile per gli scopi di questo rapporto. 
 
 
 
 

6.�� Risultati del questionario dei dirigenti scolastici 
 

i.�� Dati personali 
 
�*�H�Q�H�U�H��

�� �)�U�H�T�X�H�Q�]�D�� �3�H�U�F�H�Q�W�X�D�O�H��
�� �)�H�P�P�L�Q�H�� ���� �� ����������

���� �0�D�V�F�K�L�� ���� �� ����������

���� �7�R�W�D�O�H�� ���� �� ������������

�0�D�V�F�K�L �)�H�P�P�L�Q�H 

�(����
������ 

���� 

���� 

���� 

�� 

�� 
��

�(�W�j����

�� �)�U�H�T�X�H�Q�]�D���� �3�H�U�F�H�Q�W�X�D�O�H��
�� ���� ���������D�Q�Q�L�� ���� ����������

���� �������R���S�L�•���D�Q�Q�L�� ���� �� ����������

���� �7�R�W�D�O�H�� ���� �� ������������

�$�J�H
�������R�U���P�R�U�H���\�H�D�U�V���R�O�G�������������\�H�D�U�V���R�O�G

����

����

����

����

��

��

��
��
�,�V�W�U�X�]�L�R�Q�H��

���� �)�U�H�T�X�H�Q�]�D�� �3�H�U�F�H�Q�W�X�D�O�H��
�� ���%�D�F�K�H�O�R�U�¶�V���G�H�J�U�H�H�� ���� ����������

���� �0�D�V�W�H�U�V���G�H�J�U�H�H�� ���� �� ����������

���� �7�R�W�D�O�H�� ���� �� ������������

�(�G�X�F�D�W�L�R�Q
�0�D�V�W�H�U�V���G�H�J�U�H�H�%�D�F�K�H�O�R�U�¶�V���G�H�J�U�H�H

����

����

����

����

��

��

��
�(�V�S�H�U�L�H�Q�]�D��

���� �)�U�H�T�X�H�Q�]�D�� �3�H�U�F�H�Q�W�X�D�O�H��

����
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�� ���������D�Q�Q�L�� ���� �� ����������

���� �����������D�Q�Q�L�� ���� ����������

���� ���� ���������D�Q�Q�L�� ���� ��������

���� ���� ���������D�Q�Q�L�� ���� ����������

���� �������R���S�L�•�� ���� ����������

���� �7�R�W�D�O�H�� ���� �� ������������

��
�6�H�W�W�R�U�H��

���� �)�U�H�T�X�H�Q�]�D�� �3�H�U�F�H�Q�W�X�D�O�H��
�9�D�O�L�G�R�� �$�U�F�K�L�W�H�W�W�X�U�D�� ���� ��������

���� �/�L�Q�J�X�H�����V�W�U�D�Q������ ���� ��������

���� �/�H�W�W�H�U�D�W�X�U�D���� ���� �� ����������

���� �0�D�W�H�P�D�W�L�F�D���� ���� ��������

���� �3�H�G�D�J�R�J�L�D���� ���� ��������

���� �)�L�O�R�V�R�I�L�D���� ���� ����������

���� �(�G�����I�L�V�L�F�D���� ���� ��������

���� �)�L�V�L�F�D���� ���� ����������

���� �6�F�L�H�Q�]�H���S�R�O�W�L�W���� ���� ��������

���� �3�V�L�F�R�O�R�J�L�D���� ���� ��������

���� �6�R�F�L�R�O�R�J�L�D���� ���� ��������

���� �7�R�W�D�O�H�� ���� �� ������������ �6�R�F�L�R�O�R�J�\�3�V�L�F�R�O�R�J�\�3�R�O�L�W�L�F�D�O���V�F���3�K�\�V�L�F�V�3�K�\�V�L�F�D�O���H�G���3�K�L�O�R�V�R�S�K�\�3�H�G�D�J�R�J�\�0�D�W�K�/�L�W�H�U�D�W�X�U�H�/�D�Q�J�X�D�J�H��
���I�R�U����

�$�U�F�K�L�W�H�F�W�X�U�H

����

����

��

��

��

��

��

��
��
��
��

ii.�� A. Indicatori 
��
�$�U�H�D���������2�U�G�L�Q�H���G�L���L�P�S�R�U�W�D�Q�]�D��
�,�Q�G�L�F�D�W�R�U�� �0�H�G�L�D��

���������,�Q�I�U�D�V�W�U�X�W�W�X�U�H�����F�O�D�V�V�L���H���O�D�E�R�U�D�W�R�U�L�����D�G�H�J�X�D�W�H�]�]�D���G�H�O�O�D��
�V�F�X�R�O�D���L�Q���W�H�U�P�L�Q�L���G�L���F�O�D�V�V�L�����H�G�L�I�L�F�L�����D�X�O�H���S�H�U���D�W�W�L�Y�L�W�j�����V�D�O�H��
�F�R�Q�I�H�U�H�Q�]�H�����O�D�E�R�U�D�W�R�U�L���H���D�U�H�H���D�X�V�L�O�L�D�U�L�H����

����������

���������,�&�7���H���,�Q�W�H�U�Q�H�W�����D�G�H�J�X�D�W�H�]�]�D���G�H�O���P�D�W�H�U�L�D�O�H���,�7�&�����U�H�W�H��
�G�L���F�R�P�S�X�W�H�U���H���F�R�Q�Q�H�V�V�L�R�Q�H���,�Q�W�H�U�Q�H�W�����G�L�V�S�R�Q�L�E�L�O�L�W�j���G�L��
�D�F�F�H�V�V�R���L�Q�W�H�U�Q�H�W���S�H�U���V�W�X�G�H�Q�W�L���H���S�H�U�V�R�Q�D�O�H������

����������

���������,�J�L�H�Q�H�����V�L�V�W�H�P�D���G�L���V�L�F�X�U�H�]�]�D�����V�W�D�Q�G�D�U�G���G�L���L�J�L�H�Q�H����
�F�R�Q�G�R�W�W�D���V�D�Q�L�W�D�U�L�D�����V�H�U�Y�L�]�L�R���P�H�G�L�F�R�����S�U�H�F�D�X�]�L�R�Q�L���L�Q���F�D�V�R��
�G�L���L�Q�F�H�Q�G�L�R���R���G�L���G�L�V�D�V�W�U�R���Q�D�W�X�U�D�O�H�����S�U�R�W�H�]�L�R�Q�H���G�H�L��
�J�L�R�Y�D�Q�L�����V�L�F�X�U�H�]�]�D���G�H�O�O�¶�D�P�E�L�H�Q�W�H���O�D�Y�R�U�D�W�L�Y�R����

����������

���������'�R�F�X�P�H�Q�W�D�]�L�R�Q�H�����V�Y�L�O�X�S�S�R���G�H�O�O�D���E�L�E�O�L�R�W�H�F�D��
�V�F�R�O�D�V�W�L�F�D�����D�J�J�L�R�U�Q�D�P�H�Q�W�R���O�L�E�U�L�����U�L�V�R�U�V�H���G�L���L�Q�I�R�U�P�D�]�L�R�Q�H��
�H���G�R�F�X�P�H�Q�W�D�]�L�R�Q�H������

����������

��

��

0
1
2
3
4
5

1. Condizioni Fisiche

���������,�Q�I�U�D�V�W�U�X�W�W�X�U�H�����������,�&�7���,�Q�W�H�U�Q�H�W�����������'�R�F�X�P�H�Q�W�D�]�L�R�Q�H���������,�J�L�H�Q�H
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�$�U�H�D���������2�U�G�L�Q�H���G�L���L�P�S�R�U�W�D�Q�]�D��
�,�Q�G�L�F�D�W�R�U�� �P�H�G�L�D��

���������'�L�U�H�]�L�R�Q�H���G�H�O���S�H�U�V�R�Q�D�O�H���H���G�H�O�O�H���U�L�V�R�U�V�H���X�P�D�Q�H��
���G�L�U�H�]�L�R�Q�H���G�H�O���S�H�U�V�R�Q�D�O�H���G�R�F�H�Q�W�H���H���Q�R�Q���G�R�F�H�Q�W�H���±��
�D�V�V�X�Q�]�L�R�Q�H�����V�H�O�H�]�L�R�Q�H�����F�D�U�L�F�R���G�L���O�D�Y�R�U�R�����X�W�L�O�L�W�j����
�P�R�W�L�Y�D�]�L�R�Q�H���±���V�Y�L�O�X�S�S�R���G�H�O���F�D�S�L�W�D�O�H���X�P�D�Q�R����
�F�R�P�S�H�W�H�Q�]�H���H���D�E�L�O�L�W�j����

����������

���������&�O�L�P�D���V�F�R�O�D�V�W�L�F�R�����F�U�H�D�U�H���Q�H�O�O�D���V�F�X�R�O�D���X�Q���F�O�L�P�D��
�D�F�F�R�J�O�L�H�Q�W�H���L�Q���F�X�L���Y�L�Y�H�U�H���H���D�S�S�U�H�Q�G�H�U�H�����S�U�H�R�F�F�X�S�D�U�V�L��
�G�H�O���E�H�Q�H�V�V�H�U�H���G�H�O���S�H�U�V�R�Q�D�O�H���H���G�H�J�O�L���V�W�X�G�H�Q�W�L����
�H�V�D�P�L�Q�D�U�H���O�D���V�R�G�G�L�V�I�D�]�L�R�Q�H���G�L���V�W�X�G�H�Q�W�L�����I�D�P�L�J�O�L�H����
�S�H�U�V�R�Q�D�O�H���H���D�O�W�U�L���V�W�D�N�H�K�R�O�G�H�U��������

����������

���������(�I�I�L�F�D�F�L�D���G�H�O�O�H���R�S�H�U�D�]�L�R�Q�L���V�F�R�O�D�V�W�L�F�K�H�����V�X�I�I�L�F�L�H�Q�]�D���G�L��
�G�R�F�H�Q�W�L���S�H�U���W�X�W�W�H���O�H���G�L�V�F�L�S�O�L�Q�H�����F�R�Q�W�L�Q�X�L�W�j���G�L�G�D�W�W�L�F�D����
�W�U�D�V�I�H�U�L�P�H�Q�W�L���H���V�F�D�P�E�L�����Q�X�P�H�U�R���G�L���V�W�X�G�H�Q�W�L���L�Q���U�H�O�D�]�L�R�Q�H��
�D�L���G�R�F�H�Q�W�L���H���S�R�W�H�Q�]�L�D�O�L���G�R�F�H�Q�W�L������

����������

���������6�W�L�O�H���G�L���G�L�U�H�]�L�R�Q�H���H���S�D�U�W�H�F�L�S�D�]�L�R�Q�H���D�O�O�H���G�H�F�L�V�L�R�Q�L��
���L�Q�I�R�U�P�D�]�L�R�Q�H���H���S�D�U�W�H�F�L�S�D�]�L�R�Q�H���G�L���V�W�X�G�H�Q�W�L���H���G�R�F�H�Q�W�L��
�D�O�O�H���G�H�F�L�V�L�R�Q�L�����F�R�L�Q�Y�R�O�J�L�P�H�Q�W�R���G�H�L���G�R�F�H�Q�W�L���Q�H�O�O�D��
�G�L�U�H�]�L�R�Q�H���H���I�X�Q�]�L�R�Q�L���G�H�O�H�J�D�W�H�����V�W�L�O�H���G�L���O�H�D�G�H�U�V�K�L�S������

����������

���������2�I�I�H�U�W�D���F�X�U�U�L�F�X�O�D�U�H�����R�U�D�U�L�R���V�F�R�O�D�V�W�L�F�R���L�Q���U�H�O�D�]�L�R�Q�H���D�L��
�E�L�V�R�J�Q�L���G�H�O�O�D���V�R�F�L�H�W�j���H���D�O���Q�X�P�H�U�R���H���W�L�S�R�O�R�J�L�D���G�L���R�U�H���G�L��
�O�H�]�L�R�Q�H����

����������

���������$�V�V�H�Q�W�H�L�V�P�R���G�L���G�R�F�H�Q�W�L���H���S�H�U�V�R�Q�D�O�H�����W�D�V�V�L���G�L��
�D�V�V�H�Q�W�H�L�V�P�R���H���D�V�V�H�Q�]�H���F�R�U�W�H������ ����������

���������6�L�V�W�H�P�D���T�X�D�O�L�W�D�W�L�Y�R�������H�V�L�V�W�H�Q�]�D�����V�W�U�X�W�W�X�U�D�����F�R�Q�W�H�Q�X�W�R��
�H���V�W�D�Q�G�D�U�G�L�]�]�D�]�L�R�Q�H���G�L���G�R�F�X�P�H�Q�W�L���H���S�U�R�F�H�G�X�U�H��
�S�U�R�L�H�W�W�L�Y�H�����G�L�D�J�U�D�P�P�L���R�U�J�D�Q�L�]�]�D�W�L�Y�L�����G�H�V�F�U�L�]�L�R�Q�L���G�H�O��
�O�D�Y�R�U�R�����J�H�V�W�L�R�Q�H���G�H�L���G�D�W�L���H���L�Q�G�L�F�L���G�L���T�X�D�O�L�W�j����

����������

���������7�X�W�R�U�D�J�J�L�R�����W�X�W�R�U�V�K�L�S���D�Q�G���L�Q�G�L�F�D�]�L�R�Q�L���S�H�U���L�O��
�S�H�U�V�R�Q�D�O�H�������W�X�W�R�U�V�K�L�S���D�Q�G���H���V�H�U�Y�L�]�L���G�L���F�R�Q�V�X�O�H�Q�]�D���S�H�U���J�O�L��
�V�W�X�G�H�Q�W�L������

����������

���������2�I�I�H�U�W�D���H�[�W�U�D���F�X�U�U�L�F�X�O�D�U�H�����F�R�U�V�L���G�L���I�R�U�P�D�]�L�R�Q�H���H�[�W�U�D����
�D�W�W�L�Y�L�W�j���H�[�W�U�D�V�F�R�O�D�V�W�L�F�K�H���H���I�X�R�U�L���G�D�O�O�¶�R�U�D�U�L�R������ ����������

0
1
2
3
4
5

2. Management and planning - a

���������4�X�D�O�L�W�\���������&�X�U�U�L�F�X�O�D�U���������(�[�W�U�D���F�X�U�U�����������(�I�I�H�F�W�L�Y�H�Q�H�V�V

 

0
1
2
3
4
5

2. Management and planning - b

���������$�E�V�H�Q�W�H�H�L�V�P���������0�D�Q�����6�W�\�O�H���������*�X�L�G�D�Q�F�H�����������6�����F�O�L�P�D�W�H��

��

��
��
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�$�U�H�D�����������2�U�G�L�Q�H���G�L���L�P�S�R�U�W�D�Q�]�D��
�,�Q�G�L�F�D�W�R�U�H�� �P�H�G�L�D��

���������$�W�W�L�Y�L�W�j���G�L�G�D�W�W�L�F�K�H�����V�W�L�O�H���G�L���L�Q�V�H�J�Q�D�P�H�Q�W�R�����X�V�R���G�L��
�P�D�W�H�U�L�D�O�L���H���V�W�U�X�P�H�Q�W�L�����D�W�W�H�Q�]�L�R�Q�H���V�X�O�O�¶�L�V�W�U�X�]�L�R�Q�H���J�H�Q�H�U�L�F�D��
�R���V�S�H�F�L�D�O�L�]�]�D�W�D�����F�R�P�S�L�W�L���D���F�D�V�D��������

����������

���������5�L�V�X�O�W�D�W�L���V�F�R�O�D�V�W�L�F�L���L�Q���W�H�U�P�L�Q�L���G�L���H�V�L�W�L�����V�X�F�F�H�V�V�R���G�H�J�O�L��
�V�W�X�G�H�Q�W�L���Q�H�O�O�¶�D�P�P�L�V�V�L�R�Q�H���D�O�O�¶�X�Q�L�Y�H�U�V�L�W�j���R���L�Q���X�O�W�H�U�L�R�U�H��
�L�V�W�U�X�]�L�R�Q�H�������V�W�X�G�H�Q�W�L���L�P�S�L�H�J�D�W�L���G�R�S�R���D�O�F�X�Q�L���D�Q�Q�L���G�D�O��
�G�L�S�O�R�P�D�����D�F�F�H�V�V�R���D�O���P�H�U�F�D�W�R���G�H�O���O�D�Y�R�U�R���L�Q���F�R�H�U�H�Q�]�D���F�R�L��
�S�U�R�S�U�L���V�W�X�G�L������

����������

���������5�L�V�X�O�W�D�W�L���V�F�R�O�D�V�W�L�F�L���L�Q���W�H�U�P�L�Q�L���G�L���R�X�W�S�X�W�����V�H�V�V�L�R�Q�L���G�L��
�W�H�V�W�����O�L�Y�H�O�O�R���G�L���U�H�Q�G�L�P�H�Q�W�R���Q�H�O�O�H���P�D�W�H�U�L�H���S�U�L�Q�F�L�S�D�O�L���±��
�/�H�W�W�H�U�D�W�X�U�D�����0�D�W�H�P�D�W�L�F�D�����6�F�L�H�Q�]�H�����(�G�X�F�D�]�L�R�Q�H���F�L�Y�L�F�D���±��
�W�D�V�V�L���G�L���S�U�R�P�R�]�L�R�Q�H���H���E�R�F�F�L�D�W�X�U�D�����U�H�J�R�O�D�U�L�W�j���G�H�O�O�¶�H�W�j����
�D�E�E�D�Q�G�R�Q�R�����W�D�V�V�L���G�L���G�L�S�O�R�P�D������

����������

���������&�R�P�S�R�U�W�D�P�H�Q�W�R���G�H�J�O�L���V�W�X�G�H�Q�W�L���F�R�H�U�H�Q�W�H���F�R�O���U�X�R�O�R��
�G�H�J�O�L���V�W�X�G�H�Q�W�L�����X�V�R���V�X�I�I�L�F�L�H�Q�W�H���G�H�J�O�L���V�W�U�X�P�H�Q�W�L���H�G��
�H�T�X�L�S�D�J�J�L���H�G�X�F�D�W�L�Y�L�����L�P�S�H�J�Q�R���Y�H�U�V�R���O�H���P�D�Q�V�L�R�Q�L��
�V�F�R�O�D�V�W�L�F�K�H�����V�L�W�X�D�]�L�R�Q�H���G�L�V�F�L�S�O�L�Q�D�U�H���H���P�L�V�X�U�H���F�R�U�U�H�W�W�L�Y�H����
�W�D�V�V�R���G�L���D�V�V�H�Q�W�H�L�V�P�R�����D�E�E�L�J�O�L�D�P�H�Q�W�R��������

����������

3

4

5

3. Education and training

���������7�H�D�F�K�L�Q�J���������6�W�X�G�����E�H�K�D�Y�L�R�X�U���������6�F�K�R�R�O���R�X�W�S�X�W�����������6�F�K�R�R�O���R�X�W�F�R�P�H

��

��

 
��
�$�U�H�D�������H���$�U�H�D���������2�U�G�L�Q�H���G�L���L�P�S�R�U�W�D�Q�]�D��
�,�Q�G�L�F�D�W�R�U�H�� �P�H�G�L�D��

���������3�D�U�W�H�F�L�S�D�]�L�R�Q�H���Q�H�O�O�D���Y�L�W�D���V�R�F�L�D�O�H�����D�W�W�L�Y�L�W�j��
�F�R�P�X�Q�L�W�D�U�L�H�����D�W�O�H�W�L�F�K�H�����F�X�O�W�X�U�D�O�L���H�G���D�P�E�L�H�Q�W�D�O�L�����H�Y�H�Q�W�L���G�L��
�F�H�O�H�E�U�D�]�L�R�Q�H�����F�L�U�F�R�O�L����

����������

���������8�W�L�O�L�]�]�R���H�I�I�L�F�D�F�H���R���G�H�O���E�X�G�J�H�W�����&�R�Q�W�U�R�O�O�R���G�H�O���E�X�G�J�H�W����
�F�D�S�D�F�L�W�j���G�L���G�H�F�L�G�H�U�H���S�U�R�Q�W�D�P�H�Q�W�H���O�H���V�S�H�V�H�����F�D�S�D�F�L�W�j���G�L��
�F�R�U�U�L�V�S�R�Q�G�H�U�H���D�J�O�L���V�F�R�S�L���H�G�X�F�D�W�L�Y�L���X�V�D�Q�G�R���O�H���U�L�V�R�U�V�H��
�I�L�Q�D�Q�]�L�D�U�L�H���G�L�V�S�R�Q�L�E�L�O�L�����D�G�H�J�X�D�W�H�]�]�D���D�O���S�U�R�J�H�W�W�R���G�L��
�V�Y�L�O�X�S�S�R��������

����������

���������&�D�S�D�F�L�W�j���G�L���D�W�W�L�U�D�U�H���U�L�V�R�U�V�H���I�L�Q�D�Q�]�L�D�U�L�H�����G�R�Q�D�]�L�R�Q�L���G�D��
�J�H�Q�L�W�R�U�L���H���D�O�W�U�L���V�H�W�W�R�U�L�����I�L�Q�D�Q�]�L�D�P�H�Q�W�R���G�L���S�U�R�J�H�W�W�L�����U�H�W�L��
�V�F�R�O�D�V�W�L�F�K�H�����D�O�W�U�L���L�Q�W�U�R�L�W�L������

����������

0
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4
5

4. Social life and 5. Financial aspects 

���������3�D�U�W�L�F�L�S�����V�R�F�L�D�O���O�L�I�H�����������(�I�I�H�F�W�L�Y�H���X�V�H���R�I���E�X�G�J�H�W�����������$�W�W�U�D�F�W���U�H�V�R�X�U�F�H�V��

��

��
��
�$�U�H�D���������2�U�G�L�Q�H���G�L���L�P�S�R�U�W�D�Q�]�D��
�,�Q�G�L�F�D�W�R�U�H�� �P�H�G�L�D��

���������5�H�O�D�]�L�R�Q�L���F�R�Q���O�D���F�R�P�X�Q�L�W�j�����U�H�O�D�]�L�R�Q�L���F�R�Q���D�O�W�H�U��
�L�V�W�L�W�X�]�L�R�Q�L�����S�U�R�P�R�]�L�R�Q�H���G�H�O�O�¶�L�P�P�D�J�L�Q�H���G�H�O�O�D���V�F�X�R�O�D����
�U�H�O�D�]�L�R�Q�L���F�R�Q���,���P�H�G�L�D������

����������

���������&�R�L�Q�Y�R�O�J�L�P�H�Q�W�R���G�H�L���J�H�Q�L�W�R�U�L�����D�V�V�R�F�L�D�]�L�R�Q�L���G�H�L��
�J�H�Q�L�W�R�U�L�����F�R�R�S�H�U�D�]�L�R�Q�H���F�R�Q���O�D���G�L�U�H�]�L�R�Q�H���V�F�R�O�D�V�W�L�F�D��������

����������

���������$�O�W�U�L���V�H�U�Y�L�]�L���S�H�U���O�D���F�R�P�X�Q�L�W�j�����L�V�W�U�X�]�L�R�Q�H���D�G�X�O�W�D���H��
�F�R�Q�W�L�Q�X�D�W�L�Y�D�����X�V�R���S�X�E�E�O�L�F�R���G�L���V�S�D�]�L���V�F�R�O�D�V�W�L�F�L������ ����������

0
1
2
3
4
5

6. Relations with environment  

���������3�D�U�H�Q�W�V�
���L�Q�Y�R�O�Y�����������5�H�O�D�W�L�R�Q�V���Z�L�W�K���F�R�P�P�X�Q�L�W�\���������2�W�K�H�U���V�H�U�Y�L�F�H�V

��
��
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��

����

����

����

����

������

�,�Q���V�H�U�Y�L�F�H���W�U�D�L�Q�L�Q�J���Q�H�H�G�V

������ ������ ������ ������ ������ ������

iii.�� B. Bisogni di formazione in servizio 
 
�4�X�H�V�W�L�R�Q�������³�'�R���\�R�X���Q�H�H�G���L�Q���V�H�U�Y�L�F�H���W�U�D�L�Q�L�Q�J���L�Q���W�K�L�V���D�U�H�D�"�´����

�$�U�H�H�� �6�S�L�H�J�D�]�L�R�Q�H�� �� �����G�L���6�,����

�������&�R�Q�G�L�]�L�R�Q�L��
�I�L�V�L�F�K�H��

�&�R�P�H���P�L�J�O�L�R�U�D�U�H���L�Q�I�U�D�V�W�U�X�W�W�X�U�H����
�L�J�L�H�Q�H���H���V�L�F�X�U�H�]�]�D���G�H�O�O�D���V�F�X�R�O�D�"��

����������

�������'�L�U�H�]�L�R�Q�H��
�H��
�S�L�D�Q�L�I�L�F�D�]�L�R�Q
�H��

�&�R�P�H���P�L�J�O�L�R�U�D�U�H���O�D���G�L�U�H�]�L�R�Q�H���H��
�S�L�D�Q�L�I�L�F�D�]�L�R�Q�H���G�H�O�O�D���V�F�X�R�O�D�"��
���D�W�W�L�Y�L�W�j���F�X�U�U�L�F�X�O�D�U�L���H�G���H�[�W�U�D��
�F�X�U�U�L�F�X�O�D�U�L�����G�L�U�H�]�L�R�Q�H���G�H�O��
�S�H�U�V�R�Q�D�O�H�����S�D�U�W�H�F�L�S�D�]�L�R�Q�H���Q�H�O�O�H��
�G�H�F�L�V�L�R�Q�L�����F�O�L�P�D���V�F�R�O�D�V�W�L�F�R����

����������

�������,�V�W�U�X�]�L�R�Q�H��
�H���I�R�U�P�D�]�L�R�Q�H��

�&�R�P�H���P�L�J�O�L�R�U�D�U�H���O�¶�L�V�W�U�X�]�L�R�Q�H���H���O�D��
�I�R�U�P�D�]�L�R�Q�H���V�F�R�O�D�V�W�L�F�D�"��
���U�H�Q�G�L�P�H�Q�W�R���G�H�J�O�L���V�W�X�G�H�Q�W�L����
�L�P�S�H�J�Q�R���G�H�L���G�R�F�H�Q�W�L���H�F�F��������

����������

�������9�L�W�D��
�V�R�F�L�D�O�H��

�&�R�P�H���P�L�J�O�L�R�U�D�U�H���O�D���Y�L�W�D���V�R�F�L�D�O�H��
�Q�H�O�O�D���V�F�X�R�O�D�"�����D�W�W�L�Y�L�W�j���H���F�L�U�F�R�O�L��
�D�W�O�H�W�L�F�L�����V�S�R�U�W�L�Y�L�����V�R�F�L�D�O�L���H���F�X�O�W�X�U�D�O�L����

����������

�������$�V�S�H�W�W�L��
�I�L�Q�D�Q�]�L�D�U�L��

�&�R�P�H���P�L�J�O�L�R�U�D�U�H���O�D���G�L�U�H�]�L�R�Q�H��
�I�L�Q�D�Q�]�L�D�U�L�D���G�H�O�O�D���V�F�X�R�O�D�"�����X�V�R��
�H�I�I�H�W�W�L�Y�R���G�H�O���E�X�G�J�H�W�����D�W�W�U�D�]�L�R�Q�H���G�L��
�U�L�V�R�U�V�H���I�L�Q�D�Q�]�L�D�U�L�H����

����������

�������5�H�O�D�]�L�R�Q�L��
�F�R�Q��
�O�¶�D�P�E�L�H�Q�W�H��

�&�R�P�H���P�L�J�O�L�R�U�D�U�H���O�H���U�H�O�D�]�L�R�Q�L��
�V�F�R�O�D�V�W�L�F�K�H���F�R�Q���L�O���V�X�R���D�P�E�L�H�Q�W�H�"��
���U�H�O�D�]�L�R�Q�L���F�R�Q���L���J�H�Q�L�W�R�U�L�����F�R�Q���O�D��
�V�R�F�L�H�W�j�����F�R�Q���F�K�H���S�U�H�Q�G�H���O�H��
�G�H�F�L�V�L�R�Q�L����

����������

 
 
�7�D�E�H�O�O�D���U�L�D�V�V�X�Q�W�L�Y�D���G�H�J�O�L���L�Q�G�L�F�D�W�R�U�L���S�H�U���L���G�L�U�L�J�H�Q�W�L��

�9�D�O�R�U�H�����S�H�U�F�H�Q�W�R����
�,�Q�G�L�F�D�W�R�U�H��

���� ���� ���� ���� ����
�0�H�G�L�D���� �9�D�U�L�D�Q�]�D��

�0�H�G�L�D��
�'�R�F�H�Q�W�L��

�0�H�G�L�D��
�*�H�Q�L�W�R�U�L��
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�L�V�W�L�W�X�]�L�R�Q�L�����S�U�R�P�R�]�L�R�Q�H���G�H�O�O�¶�L�P�P�D�J�L�Q�H���G�H�O�O�D���V�F�X�R�O�D����
�U�H�O�D�]�L�R�Q�L���F�R�Q���,���P�H�G�L�D������

���� �������� ���������� ���������� ���������� ���������� ������������ �������� ��������

���������$�O�W�U�L���V�H�U�Y�L�]�L���S�H�U���O�D���F�R�P�X�Q�L�W�j�����L�V�W�U�X�]�L�R�Q�H���D�G�X�O�W�D���H��
�F�R�Q�W�L�Q�X�D�W�L�Y�D�����X�V�R���S�X�E�E�O�L�F�R���G�L���V�S�D�]�L���V�F�R�O�D�V�W�L�F�L������

���� ���������� ���������� ���������� ���������� ���������� ������������ �������� ��������

 
 

7.�� Risultati dei questionari per i docenti 
��
�*�H�Q�H�U�H��

���� �)�U�H�T�X�H�Q�]�D�� �3�H�U�F�H�Q�W�X�D�O�H��
�9�D�O�L�G�R�� �)�H�P�P�L�Q�H�� ���� �� ����������

���� �0�D�V�F�K�L�� ���� �� ����������

���� �7�R�W�D�O�H��

���� �� ������������

�0�D�O�H�)�H�P�D�O�H

�(�
���

���
���

����

����

����

��
��
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�(�W�j����

���� �)�U�H�T�X�H�Q�]�D�� �3�H�U�F�H�Q�W�X�D�O�H��
�9�D�O�L�G�R�� ���� ���������D�Q�Q�L�� ���� ����������

���� ���� ���������D�Q�Q�L�� ���� �� ����������

���� �������R���S�L�•���D�Q�Q�L�� ���� �� ����������

���� �7�R�W�D�O�H��

���� �� ������������

�������R�U���P�R�U�H���\�H�D�U�V���R�O�G�������������\�H�D�U�V���R�O�G�������������\�H�D�U�V���R�O�G

�(�
���

���
���

����

����

����

����

��

��
��

��
�,�V�W�U�X�]�L�R�Q�H��

���� �)�U�H�T�X�H�Q�]�D�� �3�H�U�F�H�Q�W�X�D�O�H��
�9�D�O�L�G�� �6�F�X�R�O�D���V�X�S�H�U�L�R�U�H�� ���� �� ����������

���� �/�D�X�U�H�D�� ���� �� ����������

���� �7�R�W�D�O�H��

���� �� ������������

�0�D�V�W�H�U�V���G�H�J�U�H�H�+�L�J�K���V�F�K�R�R�O

�(�
���

���
���

����

����

����

����

��
��

 
�7�D�E�H�O�O�D���U�L�D�V�V�X�Q�W�L�Y�D���G�H�J�O�L���L�Q�G�L�F�D�W�R�U�L���S�H�U���L���G�R�F�H�Q�W�L��

�9�D�O�R�U�H�����S�H�U�F�H�Q�W�X�D�O�H����
�,�Q�G�L�F�D�W�R�U�H��

���� ���� ���� ���� ����
�0�H�G�L�D�� �9�D�U�L�D�Q�]�D��

���������,�Q�I�U�D�V�W�U�X�W�W�X�U�H�����F�O�D�V�V�L���H���O�D�E�R�U�D�W�R�U�L�����D�G�H�J�X�D�W�H�]�]�D���G�H�O�O�D���V�F�X�R�O�D���L�Q���W�H�U�P�L�Q�L���G�L���F�O�D�V�V�L����
�H�G�L�I�L�F�L�����D�X�O�H���S�H�U���D�W�W�L�Y�L�W�j�����V�D�O�H���F�R�Q�I�H�U�H�Q�]�H�����O�D�E�R�U�D�W�R�U�L���H���D�U�H�H���D�X�V�L�O�L�D�U�L�H������

���� ���� ���� ������ ������ �������� ������������

���������,�&�7���H���,�Q�W�H�U�Q�H�W�����D�G�H�J�X�D�W�H�]�]�D���G�H�O���P�D�W�H�U�L�D�O�H���,�7�&�����U�H�W�H���G�L���F�R�P�S�X�W�H�U���H���F�R�Q�Q�H�V�V�L�R�Q�H��
�,�Q�W�H�U�Q�H�W�����G�L�V�S�R�Q�L�E�L�O�L�W�j���G�L���D�F�F�H�V�V�R���L�Q�W�H�U�Q�H�W���S�H�U���V�W�X�G�H�Q�W�L���H���S�H�U�V�R�Q�D�O�H������

���� ���� ���������� ���������� ���������� �������� ������������

���������'�R�F�X�P�H�Q�W�D�]�L�R�Q�H�����V�Y�L�O�X�S�S�R���G�H�O�O�D���E�L�E�O�L�R�W�H�F�D���V�F�R�O�D�V�W�L�F�D�����D�J�J�L�R�U�Q�D�P�H�Q�W�R���O�L�E�U�L�����U�L�V�R�U�V�H��
�G�L���L�Q�I�R�U�P�D�]�L�R�Q�H���H���G�R�F�X�P�H�Q�W�D�]�L�R�Q�H��������

�������� ���� ���������� ���������� ���������� �������� ������������

���������,�J�L�H�Q�H�����V�L�V�W�H�P�D���G�L���V�L�F�X�U�H�]�]�D�����V�W�D�Q�G�D�U�G���G�L���L�J�L�H�Q�H�����F�R�Q�G�R�W�W�D���V�D�Q�L�W�D�U�L�D�����V�H�U�Y�L�]�L�R��
�P�H�G�L�F�R�����S�U�H�F�D�X�]�L�R�Q�L���L�Q���F�D�V�R���G�L���L�Q�F�H�Q�G�L�R���R���G�L���G�L�V�D�V�W�U�R���Q�D�W�X�U�D�O�H�����S�U�R�W�H�]�L�R�Q�H���G�H�L���J�L�R�Y�D�Q�L����
�V�L�F�X�U�H�]�]�D���G�H�O�O�¶�D�P�E�L�H�Q�W�H���O�D�Y�R�U�D�W�L�Y�R��

���� �������� �������� ���������� ���������� �������� ������������

���������6�L�V�W�H�P�D���T�X�D�O�L�W�D�W�L�Y�R�������H�V�L�V�W�H�Q�]�D�����V�W�U�X�W�W�X�U�D�����F�R�Q�W�H�Q�X�W�R���H���V�W�D�Q�G�D�U�G�L�]�]�D�]�L�R�Q�H���G�L��
�G�R�F�X�P�H�Q�W�L���H���S�U�R�F�H�G�X�U�H���S�U�R�L�H�W�W�L�Y�H�����G�L�D�J�U�D�P�P�L���R�U�J�D�Q�L�]�]�D�W�L�Y�L�����G�H�V�F�U�L�]�L�R�Q�L���G�H�O���O�D�Y�R�U�R����
�J�H�V�W�L�R�Q�H���G�H�L���G�D�W�L���H���L�Q�G�L�F�L���G�L���T�X�D�O�L�W�j������

���� �������� ���������� ���������� ���������� �������� ������������

���������2�I�I�H�U�W�D���F�X�U�U�L�F�X�O�D�U�H�����R�U�D�U�L�R���V�F�R�O�D�V�W�L�F�R���L�Q���U�H�O�D�]�L�R�Q�H���D�L���E�L�V�R�J�Q�L���G�H�O�O�D���V�R�F�L�H�W�j���H���D�O��
�Q�X�P�H�U�R���H���W�L�S�R�O�R�J�L�D���G�L���R�U�H���G�L���O�H�]�L�R�Q�H������

���� ���� �������� ���������� ���������� �������� ������������

���������2�I�I�H�U�W�D���H�[�W�U�D���F�X�U�U�L�F�X�O�D�U�H�����F�R�U�V�L���G�L���I�R�U�P�D�]�L�R�Q�H���H�[�W�U�D�����D�W�W�L�Y�L�W�j���H�[�W�U�D�V�F�R�O�D�V�W�L�F�K�H���H���I�X�R�U�L��
�G�D�O�O�¶�R�U�D�U�L�R������

���� ���� �������� ���������� ���������� ���������� ������������

���������(�I�I�L�F�D�F�L�D���G�H�O�O�H���R�S�H�U�D�]�L�R�Q�L���V�F�R�O�D�V�W�L�F�K�H�����V�X�I�I�L�F�L�H�Q�]�D���G�L���G�R�F�H�Q�W�L���S�H�U���W�X�W�W�H���O�H���G�L�V�F�L�S�O�L�Q�H����
�F�R�Q�W�L�Q�X�L�W�j���G�L�G�D�W�W�L�F�D�����W�U�D�V�I�H�U�L�P�H�Q�W�L���H���V�F�D�P�E�L�����Q�X�P�H�U�R���G�L���V�W�X�G�H�Q�W�L���L�Q���U�H�O�D�]�L�R�Q�H���D�L���G�R�F�H�Q�W�L��
�H���S�R�W�H�Q�]�L�D�O�L���G�R�F�H�Q�W�L������

���� �������� �������� ���������� ���������� �������� ������������

���������'�L�U�H�]�L�R�Q�H���G�H�O���S�H�U�V�R�Q�D�O�H���H���G�H�O�O�H���U�L�V�R�U�V�H���X�P�D�Q�H�����G�L�U�H�]�L�R�Q�H���G�H�O���S�H�U�V�R�Q�D�O�H���G�R�F�H�Q�W�H���H��
�Q�R�Q���G�R�F�H�Q�W�H���±���D�V�V�X�Q�]�L�R�Q�H�����V�H�O�H�]�L�R�Q�H�����F�D�U�L�F�R���G�L���O�D�Y�R�U�R�����X�W�L�O�L�W�j�����P�R�W�L�Y�D�]�L�R�Q�H���±���V�Y�L�O�X�S�S�R��
�G�H�O���F�D�S�L�W�D�O�H���X�P�D�Q�R�����F�R�P�S�H�W�H�Q�]�H���H���D�E�L�O�L�W�j����

���� �������� �������� ���������� ���������� �������� ������������

���������$�V�V�H�Q�W�H�L�V�P�R���G�L���G�R�F�H�Q�W�L���H���S�H�U�V�R�Q�D�O�H�����W�D�V�V�L���G�L���D�V�V�H�Q�W�H�L�V�P�R���H���D�V�V�H�Q�]�H���F�R�U�W�H������ ���� �������� ���������� ���������� ���������� �������� ������������

���������6�W�L�O�H���G�L���G�L�U�H�]�L�R�Q�H���H���S�D�U�W�H�F�L�S�D�]�L�R�Q�H���D�O�O�H���G�H�F�L�V�L�R�Q�L�����L�Q�I�R�U�P�D�]�L�R�Q�H���H���S�D�U�W�H�F�L�S�D�]�L�R�Q�H���G�L��
�V�W�X�G�H�Q�W�L���H���G�R�F�H�Q�W�L���D�O�O�H���G�H�F�L�V�L�R�Q�L�����F�R�L�Q�Y�R�O�J�L�P�H�Q�W�R���G�H�L���G�R�F�H�Q�W�L���Q�H�O�O�D���G�L�U�H�]�L�R�Q�H���H���I�X�Q�]�L�R�Q�L��
�G�H�O�H�J�D�W�H�����V�W�L�O�H���G�L���O�H�D�G�H�U�V�K�L�S������

���� �������� �������� ���������� ���������� �������� ������������

���������7�X�W�R�U�D�J�J�L�R�����W�X�W�R�U�V�K�L�S���D�Q�G���L�Q�G�L�F�D�]�L�R�Q�L���S�H�U���L�O���S�H�U�V�R�Q�D�O�H�������W�X�W�R�U�V�K�L�S���D�Q�G���H���V�H�U�Y�L�]�L���G�L��
�F�R�Q�V�X�O�H�Q�]�D���S�H�U���J�O�L���V�W�X�G�H�Q�W�L������

���� �������� ���������� ���������� ���������� �������� ������������

���������&�O�L�P�D���V�F�R�O�D�V�W�L�F�R�����F�U�H�D�U�H���Q�H�O�O�D���V�F�X�R�O�D���X�Q���F�O�L�P�D���D�F�F�R�J�O�L�H�Q�W�H���L�Q���F�X�L���Y�L�Y�H�U�H���H��
�D�S�S�U�H�Q�G�H�U�H�����S�U�H�R�F�F�X�S�D�U�V�L���G�H�O���E�H�Q�H�V�V�H�U�H���G�H�O���S�H�U�V�R�Q�D�O�H���H���G�H�J�O�L���V�W�X�G�H�Q�W�L�����H�V�D�P�L�Q�D�U�H���O�D��
�V�R�G�G�L�V�I�D�]�L�R�Q�H���G�L���V�W�X�G�H�Q�W�L�����I�D�P�L�J�O�L�H�����S�H�U�V�R�Q�D�O�H���H���D�O�W�U�L���V�W�D�N�H�K�R�O�G�H�U������

���� �������� �������� ���������� ���������� �������� ������������
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���������$�W�W�L�Y�L�W�j���G�L�G�D�W�W�L�F�K�H�����V�W�L�O�H���G�L���L�Q�V�H�J�Q�D�P�H�Q�W�R�����X�V�R���G�L���P�D�W�H�U�L�D�O�L���H���V�W�U�X�P�H�Q�W�L�����D�W�W�H�Q�]�L�R�Q�H��
�V�X�O�O�¶�L�V�W�U�X�]�L�R�Q�H���J�H�Q�H�U�L�F�D���R���V�S�H�F�L�D�O�L�]�]�D�W�D�����F�R�P�S�L�W�L���D���F�D�V�D��������

���� �������� �������� ���������� ���������� �������� ������������

���������&�R�P�S�R�U�W�D�P�H�Q�W�R���G�H�J�O�L���V�W�X�G�H�Q�W�L���F�R�H�U�H�Q�W�H���F�R�O���U�X�R�O�R���G�H�J�O�L���V�W�X�G�H�Q�W�L�����X�V�R���V�X�I�I�L�F�L�H�Q�W�H��
�G�H�J�O�L���V�W�U�X�P�H�Q�W�L���H�G���H�T�X�L�S�D�J�J�L���H�G�X�F�D�W�L�Y�L�����L�P�S�H�J�Q�R���Y�H�U�V�R���O�H���P�D�Q�V�L�R�Q�L���V�F�R�O�D�V�W�L�F�K�H����
�V�L�W�X�D�]�L�R�Q�H���G�L�V�F�L�S�O�L�Q�D�U�H���H���P�L�V�X�U�H���F�R�U�U�H�W�W�L�Y�H�����W�D�V�V�R���G�L���D�V�V�H�Q�W�H�L�V�P�R�����D�E�E�L�J�O�L�D�P�H�Q�W�R��������

���� �������� ���������� ���������� ���������� �������� ������������

���������5�L�V�X�O�W�D�W�L���V�F�R�O�D�V�W�L�F�L���L�Q���W�H�U�P�L�Q�L���G�L���R�X�W�S�X�W�����V�H�V�V�L�R�Q�L���G�L���W�H�V�W�����O�L�Y�H�O�O�R���G�L���U�H�Q�G�L�P�H�Q�W�R���Q�H�O�O�H��
�P�D�W�H�U�L�H���S�U�L�Q�F�L�S�D�O�L���±���/�H�W�W�H�U�D�W�X�U�D�����0�D�W�H�P�D�W�L�F�D�����6�F�L�H�Q�]�H�����(�G�X�F�D�]�L�R�Q�H���F�L�Y�L�F�D���±���W�D�V�V�L���G�L��
�S�U�R�P�R�]�L�R�Q�H���H���E�R�F�F�L�D�W�X�U�D�����U�H�J�R�O�D�U�L�W�j���G�H�O�O�¶�H�W�j�����D�E�E�D�Q�G�R�Q�R�����W�D�V�V�L���G�L���G�L�S�O�R�P�D������

���� �������� �������� ���������� ���������� �������� ������������

���������5�L�V�X�O�W�D�W�L���V�F�R�O�D�V�W�L�F�L���L�Q���W�H�U�P�L�Q�L���G�L���H�V�L�W�L�����V�X�F�F�H�V�V�R���G�H�J�O�L���V�W�X�G�H�Q�W�L���Q�H�O�O�¶�D�P�P�L�V�V�L�R�Q�H��
�D�O�O�¶�X�Q�L�Y�H�U�V�L�W�j���R���L�Q���X�O�W�H�U�L�R�U�H���L�V�W�U�X�]�L�R�Q�H�������V�W�X�G�H�Q�W�L���L�P�S�L�H�J�D�W�L���G�R�S�R���D�O�F�X�Q�L���D�Q�Q�L���G�D�O���G�L�S�O�R�P�D����
�D�F�F�H�V�V�R���D�O���P�H�U�F�D�W�R���G�H�O���O�D�Y�R�U�R���L�Q���F�R�H�U�H�Q�]�D���F�R�L���S�U�R�S�U�L���V�W�X�G�L������

���� ���� ���������� ���������� ���������� �������� ������������

���������3�D�U�W�H�F�L�S�D�]�L�R�Q�H���Q�H�O�O�D���Y�L�W�D���V�R�F�L�D�O�H�����D�W�W�L�Y�L�W�j���F�R�P�X�Q�L�W�D�U�L�H�����D�W�O�H�W�L�F�K�H�����F�X�O�W�X�U�D�O�L���H�G��
�D�P�E�L�H�Q�W�D�O�L�����H�Y�H�Q�W�L���G�L���F�H�O�H�E�U�D�]�L�R�Q�H�����F�L�U�F�R�O�L������

���� ���������� ���������� ���������� ���������� �������� ������������

���������8�W�L�O�L�]�]�R���H�I�I�L�F�D�F�H���G�H�O���E�X�G�J�H�W�����&�R�Q�W�U�R�O�O�R���G�H�O���E�X�G�J�H�W�����F�D�S�D�F�L�W�j���G�L���G�H�F�L�G�H�U�H��
�S�U�R�Q�W�D�P�H�Q�W�H���O�H���V�S�H�V�H�����F�D�S�D�F�L�W�j���G�L���F�R�U�U�L�V�S�R�Q�G�H�U�H���D�J�O�L���V�F�R�S�L���H�G�X�F�D�W�L�Y�L���X�V�D�Q�G�R���O�H���U�L�V�R�U�V�H��
�I�L�Q�D�Q�]�L�D�U�L�H���G�L�V�S�R�Q�L�E�L�O�L�����D�G�H�J�X�D�W�H�]�]�D���D�O���S�U�R�J�H�W�W�R���G�L���V�Y�L�O�X�S�S�R��������

���� ���� ���������� ���������� ���������� �������� ������������

���������&�D�S�D�F�L�W�j���G�L���D�W�W�L�U�D�U�H���U�L�V�R�U�V�H���I�L�Q�D�Q�]�L�D�U�L�H�����G�R�Q�D�]�L�R�Q�L���G�D���J�H�Q�L�W�R�U�L���H���D�O�W�U�L���V�H�W�W�R�U�L����
�I�L�Q�D�Q�]�L�D�P�H�Q�W�R���G�L���S�U�R�J�H�W�W�L�����U�H�W�L���V�F�R�O�D�V�W�L�F�K�H�����D�O�W�U�L���L�Q�W�U�R�L�W�L������

�������� �������� ���������� ���������� ���������� �������� ������������

���������&�R�L�Q�Y�R�O�J�L�P�H�Q�W�R���G�H�L���J�H�Q�L�W�R�U�L�����D�V�V�R�F�L�D�]�L�R�Q�L���G�H�L���J�H�Q�L�W�R�U�L�����F�R�R�S�H�U�D�]�L�R�Q�H���F�R�Q���O�D��
�G�L�U�H�]�L�R�Q�H���V�F�R�O�D�V�W�L�F�D��������

�������� ���������� ���������� ���������� ���������� �������� ������������

���������5�H�O�D�]�L�R�Q�L���F�R�Q���O�D���F�R�P�X�Q�L�W�j�����U�H�O�D�]�L�R�Q�L���F�R�Q���D�O�W�H�U���L�V�W�L�W�X�]�L�R�Q�L�����S�U�R�P�R�]�L�R�Q�H���G�H�O�O�¶�L�P�P�D�J�L�Q�H��
�G�H�O�O�D���V�F�X�R�O�D�����U�H�O�D�]�L�R�Q�L���F�R�Q���,���P�H�G�L�D������

���� ���������� ���������� ���������� ���������� �������� ������������

���������$�O�W�U�L���V�H�U�Y�L�]�L���S�H�U���O�D���F�R�P�X�Q�L�W�j�����L�V�W�U�X�]�L�R�Q�H���D�G�X�O�W�D���H���F�R�Q�W�L�Q�X�D�W�L�Y�D�����X�V�R���S�X�E�E�O�L�F�R���G�L���V�S�D�]�L��
�V�F�R�O�D�V�W�L�F�L������

���� ���������� ���������� ���������� ���������� �������� ������������

 
 
 
 
 

8.�� Risultati del questionario per i genitori 
��
�*�H�Q�H�U�H��
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�,�V�W�U�X�]�L�R�Q�H��

���� �)�U�H�T�X�H�Q�]�D�� �3�H�U�F�H�Q�W�X�D�O�H��
�9�D�O�L�G�R�� �6�F�X�R�O�D���S�U�L�P�D�U�L�D���R���P�H�Q�R�� ���� �� ����������

���� �6�F�X�R�O�D���V�X�S�H�U�L�R�U�H�� ���� �� ����������

���� �/�D�X�U�H�D�� ���� �� ����������

���� �7�R�W�D�O�H��

���� �� ������������

�%�D�F�K�H�O�R�U�¶�V���G�H�J�U�H�H�+�L�J�K���V�F�K�R�R�O�3�U�L�P�D�U�\���V�F�K�R�R�O���R�U���E�H�O�R�Z

�(�
���

���
���

����

����

����

��
��

 
 
�7�D�E�H�O�O�D���U�L�D�V�V�X�Q�W�L�Y�D���G�H�J�O�L���L�Q�G�L�F�D�W�R�U�L���S�H�U���L���J�H�Q�L�W�R�U�L��

�9�D�O�R�U�H�����S�H�U�F�H�Q�W�X�D�O�H����
�,�Q�G�L�F�D�W�R�U�H��

���� ���� ���� ���� ����
�0�H�G�L�D���� �9�D�U�L�D�Q�]�D��

���������,�Q�I�U�D�V�W�U�X�W�W�X�U�H�����F�O�D�V�V�L���H���O�D�E�R�U�D�W�R�U�L�����D�G�H�J�X�D�W�H�]�]�D���G�H�O�O�D���V�F�X�R�O�D���L�Q���W�H�U�P�L�Q�L���G�L���F�O�D�V�V�L����
�H�G�L�I�L�F�L�����D�X�O�H���S�H�U���D�W�W�L�Y�L�W�j�����V�D�O�H���F�R�Q�I�H�U�H�Q�]�H�����O�D�E�R�U�D�W�R�U�L���H���D�U�H�H���D�X�V�L�O�L�D�U�L�H������

���� ���� ���������� ���������� ���������� �������� ������������

���������,�&�7���H���,�Q�W�H�U�Q�H�W�����D�G�H�J�X�D�W�H�]�]�D���G�H�O���P�D�W�H�U�L�D�O�H���,�7�&�����U�H�W�H���G�L���F�R�P�S�X�W�H�U���H���F�R�Q�Q�H�V�V�L�R�Q�H��
�,�Q�W�H�U�Q�H�W�����G�L�V�S�R�Q�L�E�L�O�L�W�j���G�L���D�F�F�H�V�V�R���L�Q�W�H�U�Q�H�W���S�H�U���V�W�X�G�H�Q�W�L���H���S�H�U�V�R�Q�D�O�H������

���� ���� ���������� ���������� ���������� �������� ������������

���������'�R�F�X�P�H�Q�W�D�]�L�R�Q�H�����V�Y�L�O�X�S�S�R���G�H�O�O�D���E�L�E�O�L�R�W�H�F�D���V�F�R�O�D�V�W�L�F�D�����D�J�J�L�R�U�Q�D�P�H�Q�W�R���O�L�E�U�L�����U�L�V�R�U�V�H��
�G�L���L�Q�I�R�U�P�D�]�L�R�Q�H���H���G�R�F�X�P�H�Q�W�D�]�L�R�Q�H�������� ���� �������� �������� ���������� ���������� �������� ������������

���������,�J�L�H�Q�H�����V�L�V�W�H�P�D���G�L���V�L�F�X�U�H�]�]�D�����V�W�D�Q�G�D�U�G���G�L���L�J�L�H�Q�H�����F�R�Q�G�R�W�W�D���V�D�Q�L�W�D�U�L�D�����V�H�U�Y�L�]�L�R��
�P�H�G�L�F�R�����S�U�H�F�D�X�]�L�R�Q�L���L�Q���F�D�V�R���G�L���L�Q�F�H�Q�G�L�R���R���G�L���G�L�V�D�V�W�U�R���Q�D�W�X�U�D�O�H�����S�U�R�W�H�]�L�R�Q�H���G�H�L���J�L�R�Y�D�Q�L����
�V�L�F�X�U�H�]�]�D���G�H�O�O�¶�D�P�E�L�H�Q�W�H���O�D�Y�R�U�D�W�L�Y�R��

���� �������� �������� �������� ���������� �������� ������������

���������6�L�V�W�H�P�D���T�X�D�O�L�W�D�W�L�Y�R�������H�V�L�V�W�H�Q�]�D�����V�W�U�X�W�W�X�U�D�����F�R�Q�W�H�Q�X�W�R���H���V�W�D�Q�G�D�U�G�L�]�]�D�]�L�R�Q�H���G�L��
�G�R�F�X�P�H�Q�W�L���H���S�U�R�F�H�G�X�U�H���S�U�R�L�H�W�W�L�Y�H�����G�L�D�J�U�D�P�P�L���R�U�J�D�Q�L�]�]�D�W�L�Y�L�����G�H�V�F�U�L�]�L�R�Q�L���G�H�O���O�D�Y�R�U�R����
�J�H�V�W�L�R�Q�H���G�H�L���G�D�W�L���H���L�Q�G�L�F�L���G�L���T�X�D�O�L�W�j������

���� �������� ���������� ���������� ���������� �������� ������������

���������2�I�I�H�U�W�D���F�X�U�U�L�F�X�O�D�U�H�����R�U�D�U�L�R���V�F�R�O�D�V�W�L�F�R���L�Q���U�H�O�D�]�L�R�Q�H���D�L���E�L�V�R�J�Q�L���G�H�O�O�D���V�R�F�L�H�W�j���H���D�O��
�Q�X�P�H�U�R���H���W�L�S�R�O�R�J�L�D���G�L���R�U�H���G�L���O�H�]�L�R�Q�H������

���� ���� �������� ���������� ���������� �������� ������������

���������2�I�I�H�U�W�D���H�[�W�U�D���F�X�U�U�L�F�X�O�D�U�H�����F�R�U�V�L���G�L���I�R�U�P�D�]�L�R�Q�H���H�[�W�U�D�����D�W�W�L�Y�L�W�j���H�[�W�U�D�V�F�R�O�D�V�W�L�F�K�H���H���I�X�R�U�L��
�G�D�O�O�¶�R�U�D�U�L�R������

���� �������� ���������� ���������� ���������� �������� ������������

���������(�I�I�L�F�D�F�L�D���G�H�O�O�H���R�S�H�U�D�]�L�R�Q�L���V�F�R�O�D�V�W�L�F�K�H�����V�X�I�I�L�F�L�H�Q�]�D���G�L���G�R�F�H�Q�W�L���S�H�U���W�X�W�W�H���O�H���G�L�V�F�L�S�O�L�Q�H����
�F�R�Q�W�L�Q�X�L�W�j���G�L�G�D�W�W�L�F�D�����W�U�D�V�I�H�U�L�P�H�Q�W�L���H���V�F�D�P�E�L�����Q�X�P�H�U�R���G�L���V�W�X�G�H�Q�W�L���L�Q���U�H�O�D�]�L�R�Q�H���D�L���G�R�F�H�Q�W�L��
�H���S�R�W�H�Q�]�L�D�O�L���G�R�F�H�Q�W�L������

���� �������� ���������� ���������� ���������� �������� ������������

���������'�L�U�H�]�L�R�Q�H���G�H�O���S�H�U�V�R�Q�D�O�H���H���G�H�O�O�H���U�L�V�R�U�V�H���X�P�D�Q�H�����G�L�U�H�]�L�R�Q�H���G�H�O���S�H�U�V�R�Q�D�O�H���G�R�F�H�Q�W�H���H��
�Q�R�Q���G�R�F�H�Q�W�H���±���D�V�V�X�Q�]�L�R�Q�H�����V�H�O�H�]�L�R�Q�H�����F�D�U�L�F�R���G�L���O�D�Y�R�U�R�����X�W�L�O�L�W�j�����P�R�W�L�Y�D�]�L�R�Q�H���±���V�Y�L�O�X�S�S�R��
�G�H�O���F�D�S�L�W�D�O�H���X�P�D�Q�R�����F�R�P�S�H�W�H�Q�]�H���H���D�E�L�O�L�W�j����

���� ���� ���������� ���������� ���������� �������� ������������

���������$�V�V�H�Q�W�H�L�V�P�R���G�L���G�R�F�H�Q�W�L���H���S�H�U�V�R�Q�D�O�H�����W�D�V�V�L���G�L���D�V�V�H�Q�W�H�L�V�P�R���H���D�V�V�H�Q�]�H���F�R�U�W�H������ ���� �������� ���������� ���������� ���������� �������� ������������

���������6�W�L�O�H���G�L���G�L�U�H�]�L�R�Q�H���H���S�D�U�W�H�F�L�S�D�]�L�R�Q�H���D�O�O�H���G�H�F�L�V�L�R�Q�L�����L�Q�I�R�U�P�D�]�L�R�Q�H���H���S�D�U�W�H�F�L�S�D�]�L�R�Q�H���G�L��
�V�W�X�G�H�Q�W�L���H���G�R�F�H�Q�W�L���D�O�O�H���G�H�F�L�V�L�R�Q�L�����F�R�L�Q�Y�R�O�J�L�P�H�Q�W�R���G�H�L���G�R�F�H�Q�W�L���Q�H�O�O�D���G�L�U�H�]�L�R�Q�H���H���I�X�Q�]�L�R�Q�L��
�G�H�O�H�J�D�W�H�����V�W�L�O�H���G�L���O�H�D�G�H�U�V�K�L�S������

���� ���� ���������� ���������� ���������� �������� ������������

���������7�X�W�R�U�D�J�J�L�R�����W�X�W�R�U�V�K�L�S���D�Q�G���L�Q�G�L�F�D�]�L�R�Q�L���S�H�U���L�O���S�H�U�V�R�Q�D�O�H�������W�X�W�R�U�V�K�L�S���D�Q�G���H���V�H�U�Y�L�]�L���G�L��
�F�R�Q�V�X�O�H�Q�]�D���S�H�U���J�O�L���V�W�X�G�H�Q�W�L������

���� ���������� ���������� ���������� ���������� �������� ������������

���������&�O�L�P�D���V�F�R�O�D�V�W�L�F�R�����F�U�H�D�U�H���Q�H�O�O�D���V�F�X�R�O�D���X�Q���F�O�L�P�D���D�F�F�R�J�O�L�H�Q�W�H���L�Q���F�X�L���Y�L�Y�H�U�H���H��
�D�S�S�U�H�Q�G�H�U�H�����S�U�H�R�F�F�X�S�D�U�V�L���G�H�O���E�H�Q�H�V�V�H�U�H���G�H�O���S�H�U�V�R�Q�D�O�H���H���G�H�J�O�L���V�W�X�G�H�Q�W�L�����H�V�D�P�L�Q�D�U�H���O�D��
�V�R�G�G�L�V�I�D�]�L�R�Q�H���G�L���V�W�X�G�H�Q�W�L�����I�D�P�L�J�O�L�H�����S�H�U�V�R�Q�D�O�H���H���D�O�W�U�L���V�W�D�N�H�K�R�O�G�H�U������

���� �������� �������� ���������� ���������� �������� ������������

���������$�W�W�L�Y�L�W�j���G�L�G�D�W�W�L�F�K�H�����V�W�L�O�H���G�L���L�Q�V�H�J�Q�D�P�H�Q�W�R�����X�V�R���G�L���P�D�W�H�U�L�D�O�L���H���V�W�U�X�P�H�Q�W�L�����D�W�W�H�Q�]�L�R�Q�H��
�V�X�O�O�¶�L�V�W�U�X�]�L�R�Q�H���J�H�Q�H�U�L�F�D���R���V�S�H�F�L�D�O�L�]�]�D�W�D�����F�R�P�S�L�W�L���D���F�D�V�D��������

���� ���� ���������� ���������� ���������� �������� ������������

���������&�R�P�S�R�U�W�D�P�H�Q�W�R���G�H�J�O�L���V�W�X�G�H�Q�W�L���F�R�H�U�H�Q�W�H���F�R�O���U�X�R�O�R���G�H�J�O�L���V�W�X�G�H�Q�W�L�����X�V�R���V�X�I�I�L�F�L�H�Q�W�H��
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9.�� Un breve paragone dei risultati 
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�X�P�D�Q�H��
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Benché il calcolo degli indici di correlazione sia stato inutile (ne risultano una serie di indici di correlazione 
molto deboli, oppure nessuna correlazione), osservando la tabella qui sopra possiamo vedere che non vi è 
una differenza importante tra dirigenti, docenti e genitori, per quanto riguarda l’ordine di importanza degli 
indicatori.  
Comunque, dal paragone per gli indicatori più importanti elencati sopra in ordine di importanza, possiamo 
vedere che i dirigenti possono sottostimare l’importanza dei sistemi di igiene e sicurezza per l’immagine 
della scuola. In realtà, questo indicatore è considerato il più importante per i genitori, ma i dirigenti lo 
mettono solo al tredicesimo posto (nella classifica generale è al quarto posto). 
Gli altri indicatori sono considerati importanti allo stesso modo da tutti gli stakeholder, anche se sono 
presenti alcune differenze.  
Per quanto riguarda i risultati scolastici, osservando la tabella potrebbe sembrare che non abbiano molta 
importanza per docenti e genitori. In realtà, non vi è un’evidente differenza tra il loro punto di vista e quello 
dei dirigenti; nella classifica generale, gli esiti scolastici sono all’undicesimo posto (essendo 13° per i docenti 
e 12° per i genitori), mentre i risultati di output sono al tredicesimo posto (essendo 15° per i docenti e 14° per 
i genitori). 
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La tabella qui sopra mostra l’ordine delle aree secondo I bisogni della formazione in servizio. Come si può 
vedere, i dirigenti dichiarano di avere grande bisogno di formazione riguardo l’istruzione e il training, 
nonostante siano solo le “attività didattiche” ad apparire nella top ten comune (gli altri indicatori di 
quest’area sono sopra la media della classifica sia per i dirigenti che per gli stakeholder). 
 
 
 
 

10.��Conclusioni 
La graduatoria delle preferenze dei dirigenti scolastici lombardi colloca al primo posto con l’86%  
la necessità di formazione su quanto direttamente concerne la mission principale della scuola cioè 
l’istruzione e la formazione. 
Seguono, sostanzialmente a pari merito, le tematiche concernenti  il management e la 
programmazione con il 71% e  gli aspetti finanziari con il 74%.Le altre aree sembrano riscuotere 
minore interesse con una Vita Sociale al 9%, le Condizioni fisiche al 34% e la relazione con 
l’ambiente al 44% 
Per inquadrare in modo adeguato questi risultati è opportuno premettere che il questionario è stato 
somministrato ai dirigenti scolastici della Lombardia, regione che ha sviluppato una funzione di 
anticipazione rispetto alla messa a fuoco dei problemi cruciali del sistema scolastico italiano. 
Infatti nei due decenni precedenti si è sviluppata in questa regione una forte sensibilità rispetto al 
ruolo della dirigenza scolastica e rispetto in particolare al management ed all’organizzazione. 
Ciò ha dato luogo a numerosi corsi di formazione, gruppi di approfondimento ed esperienze pilota 
sulla valutazione ed autovalutazione delle scuole 
.Indicatore importante in questo senso è stata la notevole diffusione del Sistema di Certificazione 
della Qualità all’interno dei diversi livelli di scuola, sia sotto la spinta della regolamentazione 
regionale per l’accesso ai Fondi Europei, sia per autonoma decisione della scuole allo scopo di 
migliorare la propria organizzazione. 
Numerose evidenze indicano che nelle altre regioni gli orientamenti dei dirigenti scolastici vengono 
nel tempo influenzati da quelli assunti in regione Lombardia.Pertanto si può ipotizzare che gli 
orientamenti ed il livello di interesse espresso siano indicativi delle future tendenze dei dirigenti 
scolastici italiani 
La situazione attualmente vede un notevole ricambio del personale per ragioni di età, ma una 
sostanziale staticità del ruolo. Infatti, pur avendo acquisito il nome ed il ruolo formale di dirigente, 
il dirigente scolastico italiano ha uno scarso ruolo nella gestione del personale.  
D’altra parte il peso e le responsabilità a lui attribuite in relazione all’attribuzione almeno formale 
dell’autonomia sono enormemente aumentate, donde l’interesse allo sviluppo di questo aspetto 
soprattutto dal punto di vista finanziario 
Il primo posto nel livello di interesse per i temi relativi alla Istruzione e Formazione si giustifica per 
la situazione italiana da numerosi punti di vista 
Da una parte, in una percentuale significativa della dirigenza, soprattutto della scuola primaria, il 
ruolo didattico - pedagogico di “maestro dei maestri” è sempre stato molto sentito. Esso è 
giustificato dal fatto che le competenze derivanti dal titolo di studio erano le stesse fra docenti e 
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dirigenti e che pertanto il dirigente, in mancanza di significativi compiti organizzativi o burocratico 
amministrativi, poteva e doveva dedicarsi completamente allo sviluppo della didattica. 
In secondo luogo, dopo un periodo in cui sono state messe al centro le competenze manageriali ed 
organizzative, torna in tutta Europa un notevole interesse per la centralità del ruolo in relazione alla 
Leadership Educativa.In questo senso va una ampia letteratura sviluppatasi negli ultimi 10 anni. 
Ma, soprattutto, orienta i dirigenti anche italiani verso questo tipo di esigenze di formazione la 
centralità assunta recentemente nelle politiche dei governi dal controllo delle prestazioni degli 
studenti, almeno in quello che è considerato il Core Curriculum. 
In questo senso a livello sopranazionale si stanno definendo tre filoni di attività che debbono vedere 
un intervento aggiornato del dirigente scolastico 
Il primo è l’espansione delle valutazioni standardizzate esterne delle scuole e livello internazionale 
(PISA) o nazionale (per l’Italia il Servizio Nazionale di Valutazione al debutto nel maggio 2009 ed 
in sviluppo nel 2010 - 2011) 
Il secondo è lo sviluppo della parte di esami finali standardizzata esterna (per l’Italia al termine 
della Scuola Media a partire dal 2008) 
Il terzo è la richiesta crescente di certificazione delle competenze, ovvero degli esiti di 
apprendimento, a partire dalle richieste dell’Unione Europea relative all’European Qualification 
Framework. 
Mentre nel passato, infatti, l’interesse educativo si è puntato soprattutto sulla cura dell’offerta 
formativa, oggi il baricentro va  spostandosi verso i risultati degli alunni 
Coerentemente con ciò, anche all’interno della macroarea, gli interessi maggiori si rivolgono agli 
studenti in termini di output o di outcome. Minore l’interesse per le attività di insegnamento e per il 
comportamento degli studenti. 
Pertanto i risultati riflettono questa situazione: un crescente interesse per i temi sugli esiti, seguito 
da quello sulle tematiche burocratico - finanziarie e del management 
Nella prospettiva della definizione del focus cui conformare il corso di formazione da definirsi, si 
possono, a partire da questi risultati, individuare le seguenti linee-guida. 
L’area delle competenze del dirigente nel campo del management e dell’organizzazione è stata già 
ampiamente percorsa nei decenni precedenti a livello nazionale ed europeo.Il corso può pertanto 
fruire dell’ampio materiale già a disposizione aggiornandolo e operandone un innesto in aree 
europee finora non profondamente  attraversate da queste tematiche. 
L’impostazione del corso e la sua transnazionalità può anche fornire l’occasione per una 
comparazione fra diverse realtà in questo campo 
La peculiarità del corso potrebbe consistere nella saldatura di queste tematiche con quelle 
individuate come fondamentali dei dirigenti dei risultati degli studenti in termini di output e di 
outcome 
Il dirigente scolastico non è direttamente produttore di esiti ma la sua attività anche di management 
ed organizzativa può contribuire a condurre la scuola verso risultati migliori, in particolare nei 
settori di intervento relativi all’immagine esterna della scuola che sono stati sopra delineati. 
In questo senso è possibile in parte anche mettere a fuoco le tematiche relative ai rapporti con 
l’ambiente, che hanno riscosso un minore interesse, ma che pure sono state evidenziate. 
Le tematiche di tipo finanziario -burocratiche al contrario, pur interessanti per gli intervistati, sono 
probabilmente da trattare con minore centralità, perché risentono significativamente dei diversi 
contesti nazionali 
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