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                                 SENZA RETE

                           ACROBAZIE   DIRIGENZIALI

                           Proposte creative di conduzione scolastica

PREFAZIONE

                                        “ La creazione autentica  è proprio quella per la quale non possiamo

                                                      fornire nessuna prescrizione tecnica o ricetta. ”

                                                                   W.Barrett, The Illusion of Technique

Il desiderio di scrivere questo libro, dopo parecchi saggi dedicati agli aspetti apparentemente paradossali del mestiere di dirigente, mi è stato indotto dall'abuso incontrollato ed incontrollabile del termine "rete", che ormai domina ,in modo acritico e banalmente conformistico ,qualsiasi discorso di carattere socio-organizzativo.

E' come se fosse andato perduto il senso di quell'attenzione ai processi microsociologici, che hanno costituito ,ad es., la base dell'opera di E.Goffman ,alla quale ,tuttavia, attingono a piene mani anche molti esibitori di "reti", in cui ,però, non appare chiara la distinzione, tanto sottolineata da tale Autore, tra "palcoscenico" e "retroscena", tra qualità apparente e qualità sostanziale
. 

Nello stesso modo il "trionfo" di tale modello sistemico-cibernetico, centrato su intersezioni geometriche, ha lasciato in ombra la necessità di un approccio olografico - come direbbe  Morin- ai problemi umani ,tra i quali inseriamo, senza alcun dubbio, anche quelli della conduzione organizzativa. "La cultura scientifica e quella tecnicistica - così Morin 
- la prima sempre più compartimentata ed esoterica,la seconda sempre più dedita a problemi di funzionamento e funzionalità - eliminano dal proprio ambito i grandi problemi umani ,morali, filosofici che non sono in grado di porre e di affrontare, confinandoli alla vita privata di ognuno….Perché il ruolo dell'intellettuale rinasca, bisogna rendere fruibile e trasmettere il sapere che ci viene dalle scienze, sviluppando una riflessività specificamente filosofica e un'espressività specificamente letteraria".

Partendo da tale convinzione il mio intento è stato quello  di costruire un saggio che ,pur rispettando,da un lato, il rigore scientifico e, dall’altro, l'immediatezza intuitiva dello stile letterario, tessa insieme, in forma “complessa” la descrizione di problematiche scolastiche, avvalendosi

di metafore ,paradossi e contraddizioni, e lasciando da parte, nella forma di una pascaliana  scommessa, quelle reti protettive che ,eliminando i rischi dell'acrobata, attenuano inevitabilmente anche l'attesa trepidante e l'urlo di stupore del pubblico nei momenti più coinvolgenti degli esercizi ,che, invece, senza rete acquistano in modo inequivocabile il carattere dell'autenticità e della responsabilità di chi sa  affrontare consapevolmente anche giochi rischiosi di cui, però, è il vero protagonista.

"L'uomo è interamente tale solo quando gioca" - affermava F.Schiller nei suoi Saggi estetici alla fine del Settecento ; e J.Huizinga gli faceva eco nel suo famoso "Homo ludens" (1938) quando sosteneva :"Per me non si tratta di domandare quale posto occupi il gioco fra altri fenomeni culturali, ma in qual misura la cultura stessa abbia carattere di gioco"
.

Certo ,in un mondo di sollecitazioni che enfatizzano, con una ripetitività ossessiva, le nozioni di efficienza e di produttività non è facile riconquistare quella libertà dell'agire che solo la consapevolezza estetica/etica del gioco può offrire . Un leader autonomo sa che sul piano umano e pedagogico è l'efficacia di un processo ciò che conta di più : la capacità ,cioè, di rispecchiare in un prodotto finale l'armonia e la coerenza tra fini e mezzi ;mentre l'efficienza introducendo, inevitabil-

mente, i condizionamenti dei costi e ,soprattutto ,dei tempi, non è compatibile con la libera espressione di un'umanità non alienata : il gioco, allora, proprio come portatore di incertezza e di tensione teleologica, di esplorazione del possibile e non di chiusura nel determinismo della necessità, ha la funzione di "ingannare", di illudere il tempo che ci consuma, e di renderlo, in qualche modo, reversibile, consentendo la riparabilità pedagogico - organizzativa di eventuali errori. 

Emerge, insomma, il sospetto che la "retificazione"(mi si scusi il neologismo) della realtà - dall'ambito della ricerca a quello organizzativo, dalla prassi associativa mirata alla pianificazione del tempo libero al volontariato di “missione”, dal mondo mediatico e telematico a quello quotidiano della formazione di amicizie e gruppi di interesse, ecc.- sia diventato uno spazio "transizionale" nel senso winnicottiano
(una sorta di coperta di Linus !). Oppure, come è stato sostenuto dalla socioanalisi a proposito   della "istituzionalizzazione"
, abbia assunto le caratteristiche di una sorta di "nuovo" meccanismo di difesa, diverso dall' affiliazione (nessuno avrebbe usato il termine "rete della Carboneria" !), più alienante che adattivo, in quanto timoroso e carente sia rispetto ai rapporti diadici fondanti (D.Stern giustamente sostiene che non ci si può guardare negli occhi che a due a due
),sia rispetto alla gestione della responsabilità individuale fondata sull'introspezione  e sulla consapevolezza della irripetibilità della persona-valore.

"Chi si concentra su una persona è costretto a rispondere con partecipazione , con sollecitudine o addirittura con raccappriccio. Ma simili reazioni non giovano al buon funzionamento di una società cibernetica; così manteniamo le distanze…..Perciò qualunque approfondimento ci infastidisce perché pretende da noi una maggiore concentrazione sull'altro"

Del resto molto acutamente sia J.Bruner che Bandura
 osservavano che esistono due aspetti della persona umana che, probabilmente, possiamo considerare universali 
: “il primo è la capacità d’azione (agency).L’identità personale deriva dal senso di poter iniziare e portare avanti delle attività per proprio conto......la seconda caratteristica universale della identità personale [è] la valutazione. Non solo viviamo noi stessi come agenti ma valutiamo la nostra efficacia nel portare a termine ciò che desideravamo...Questo misto di efficacia come agenti di autovalutazione  lo chiamo ‘autostima’.”Le capacità che Bandura,inoltre, attribuisce alla “human agency” si estendono anche alla simbolizzazione ,all’anticipazione,alla metacognizione,che può scaturire solo dalla capacità di autodistanziarsi,concetto questo molto caro anche a V.E.Frankl, inventore della “Logoterapia”
.

E l’autostima ,così come scaturisce dai vissuti personali, aggiungiamo noi,è uno degli ingredienti indispensabili a qualsiasi forma di leadership.

Lo stesso Bruner non può sorvolare, però, su tre fondamentali antinomie che emergono inevitabil- mente all’interno della “cultura dell’educazione”
: la prima pone il dilemma di scegliere tra lo sviluppo originale delle potenzialità personali o il perseguimento delle finalità proprie di una cultura o di un assetto sociale particolare. E’ evidente che lo sviluppo personale,portato al massimo della sua creatività, come la storia dimostra, potrebbe anche andare contro l’integrazione ed essere agente di cambiamento o di capovolgimento della cultura dalla quale ,etimologicamente,ex-siste(emerge).

Il secondo dilemma riflette due visioni sulla natura della mente umana : una di tipo intrapsichico (le potenzialità innate, geniali vanno coltivate al massimo nell’individuo);l’altra di tipo interpersonale :la mente non è “isolata”ma si avvale ,per la sua crescita, degli artefatti culturali (compresi i linguaggi) che prolungano, come il “bastone del cieco”(la metafora è di G.Bateson) la possibilità di interagire con l’ambiente. E non è possibile stabilire dove effettivamente cominci la mano del cieco, visto che il bastone è parte indispensabile della sua corporeità : le protesi tecnologiche odierne, ovviamente, sono molto più complesse ed hanno un potere enorme di amplificazione mentale. Lo scambio interpersonale, inoltre, costituisce la base di un lavoro cooperativo che moltiplica ,attraverso il continuo confronto ,le prospettive di “lettura”dell’ambiente, anche se non è facile coordinarlo.

La terza contraddizione “riguarda la valutazione di modi di pensare, di costruire significato (sensemaking) e di fare esperienza del mondo: come devono essere giudicati, in base a quali standard e da chi ?”.
 Nel momento in cui un leader educativo si rende conto di queste tre alternative (ma se ne potrebbero aggiungere, come vedremo in seguito, molte altre !) comprende la sua natura metaforica di “trapezista” che volteggia da un appoggio ad un altro, oscillando nello spazio decisionale della sua Weltanschauung (intuizione del mondo) senza la sicurezza di una rete.

Ci chiediamo, allora, cui prodest la proliferazione di reti e di reti di reti,in una annodatura infinita e ,perciò stesso ingovernabile (pensiamo al mondo virtuale di internet) : secondo G. Mantovani "la mediazioni degli artefatti  [simboli di una rete culturale dalla quale saremmo condizionati o addirittura determinati:N.d.A.] ci dice come facciamo a scrivere un testo, a superare un esame, a preparare una cena per gli amici, ma non ci dice perché valga la pena di fare queste cose"
.

Le reti, quindi, se da un lato si presentano come amplificatori e moltiplicatori di produzione culturale, dall'altro costituiscono dei riduttori della spontaneità, della creatività originale e della responsabilità decisionale dei singoli, fino al punto che si può rischiare di non parlare nella rete ma ,paradossalmente ,di essere parlati dalla rete
 ,depersonalizzandosi tra rapporti semplicemente virtuali o convenzionali.   

Questo libro vuol dimostrare che ,comunque si cerchino forme di certezza e di prevenzione, nonchè di coinvolgimento di altri nella diluizione delle proprie responsabilità , chi esercita la leadership, non in modo meccanico e pragmatico o addirittura conformistico, ma mirando alla affermazione di valori ed all'attribuzione di significati , lavora, forse spesso a sua insaputa, senza alcuna  rete protettiva, e diviene realmente creativo proprio nel momento in cui inizia a tracciare un nuovo sentiero forse più incerto ed imprevedibile, ma  sicuramente più interessante e divergente rispetto alle annodature predefinite delle reti e, quindi, produttore di cultura dell'innovazione.

Non possiamo che essere onorati ,infine, da analoghi dubbi espressi da Giovanni Paolo II circa l'enorme pericolosità delle reti mediatiche nella lettera apostolica del 21/02/05,quando affermava, esaminando i rapporti tra media e cultura, che “è necessario un sistema di gestione che sia in grado di salvaguardare la centralità e la dignità della persona”, esaltando, quindi, sia la necessità che essa sia libera da condizionamenti, talvolta occulti o ,comunque, indiretti, sia la responsabilità etica delle nostre scelte che non può che essere personale (o siamo liberi e responsabili ,o siamo determinati ed irresponsabili : a meno che non volteggiamo , oscillando acrobaticamente ,nello spazio imprevedibile delle antinomie, privilegiando un pensiero complesso che controlli la logica- così Morin- e non una logica che controlli il pensiero comprimendolo con il famoso “tertium non datur”). 

Ancora una volta, allora, invece di  utilizzare il moderno uso anglosassone della nozione del cosiddetto“insight”, come premessa indispensabile alle acrobazie della leadership tra decisioni alle quali non possiamo pilatescamente sfuggire ,ricordiamo ed apprezziamo il famoso monito di S.Agostino : "Noli foras ire. In te ipsum redi :in interiore homine habitat veritas"
.

E ancora - per citare un autore contemporaneo, sicuramente apprezzato dagli educatori – Carl Rogers dichiarava :”Constato di essere più efficace quando posso ascoltarmi con accettazione e posso essere me stesso...Solo quando mi accetto come sono, posso cambiare”.

Per una mia precisa intenzione i capitoli che seguono non sono scritti in forma di saggio scientifico rigoroso, ma di spazio di gioco sia narrativo sia dimostrativo ,nel quale ciò che prevarrà non saranno solo le citazioni (necessarie, in ogni caso,  a far comprendere al lettore  lo spessore del supporto teorico dei ragionamenti) ,bensì la mia personale e pluriennale esperienza di dirigente scolastico e di counselor ad orientamento intersoggettivo-costruttivista.

Gussago, Luglio 2005.                                               Alfredo Bianco

                                                                             A mia moglie e ai miei figli,

                                                                            che hanno tessuto

                                                                            insieme a me

                                                                            l'unica, autentica rete

                                                                            della mia vita.
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Capitolo I

Dimensioni strutturali e funzionali delle reti.

                                                                    "L'uomo ha perduto la sua individualità ed è diventato

                                                                      un numero nella statistica di una organizzazione"

                                                                                                                C.G.Jung

Molto recentemente mi è stato chiesto di entrare a far parte di quattro diversi tipi di “reti”,nel rispetto,ovviamente ,di quanto previsto dall’art.7 del Regolamento per l’Autonomia scolastica (D.P.R.275/99).Analizzando attentamente,tuttavia, le reali finalità di tali richieste mi sono reso conto della strumentalità della nozione di rete per interessi fittizi o particolaristici e,comunque,senza ricaduta reale sulla rete medesima.

Nel primo caso mi si chiedeva di aderire ad una rete territoriale di scuole ; si motivava la richiesta in modo totalizzante : se non avessi aderito con il “mio” Istituto avrei prodotto una presunta disfunzione del reale “potere” della rete.O tutto o niente : logica dicotomica ,che non conviene mai accettare,perché in qualsiasi realtà tra due opposti esiste un continuum che permette una tessitura complessa (così Morin) tra le contraddizioni. Ho scoperto, poi, che uno degli scopi impliciti dell’Associazione tra le Scuole era quello di permettere ad alcuni dirigenti di ottenere cariche sociali di vario tipo, che ne esaltavano la visibilità : un vero e proprio Organigramma costituito da un Presidente, da un vice, da un addetto ai comunicati-stampa, da un addetto ai rapporti con il C.S.A.di zona e così via di seguito. Ho calcolato che gli incarichi inventati corrispondevano a più della metà dei componenti della rete che si riunivano forse non tanto nell’interesse dei loro Istituti, consultati solo per pochi minuti onde ottenere la deliberazione di adesione, ma per offrire ai dirigenti occasioni di discussione di problemi giuridici , se non politico-sindacali : è superfluo dire che ,poiché le responsabilità legali sono personali, tale rete apparentemente protettiva lasciava i singoli nella più completa solitudine rispetto ad errori amministrativi, civili o penali o, addirittura, finiva per alimentare un contenzioso con gli Organi di controllo gestionale e organizzativo. La “rete” ,pertanto, rivelava una scarsa utilità, pur richiedendo un contributo annuo a ciascun Istituto.

In un altro caso mi è stato proposto di curare una “rete” finalizzata al Diritto-Dovere all’Istruzione e alla Formazione (DDIF) : mediante alcuni Dispositivi, quasi per niente pubblicizzati, ma posseduti dai proponenti, avrei dovuto formulare Progetti per organizzare Corsi di Formazione o Aggiornamento con finanziamenti europei . Fin qui tutto appariva “nobilissimo”, ma alla mia osservazione che ogni Progetto dovesse basarsi su di una approfondita analisi dei reali bisogni dei destinatari ,si accennò al fatto che il tempo di presentazione era limitatissimo (alcuni giorni) e che ,quindi, era necessario inviare i programmi, dopo aver consultato una rete di importanti personaggi universitari e amministrativi, per ottenerne il patrocinio di gestione ,anche se non rispondenti alle esigenze dei presunti partecipanti. Poteva succedere, infatti, che ,una volta ottenuto il finanziamento, non vi fosse nessun soggetto che richiedesse quanto organizzato ,anche mediante Agenzie formative private !La rete ,ora descritta, di fatto aveva tutto l’aspetto di una” lobby”di potere socio-economico.

Ovviamente non ho aderito, lasciando ad altri la responsabilità di ciò che, almeno apparentemente,

ritenevo un presumibile spreco o "uso idealizzato" di risorse pubbliche.

La terza proposta riguardava una rete “mista”: alcune Scuole ed Enti privati di tipo geriatrico avrebbero dovuto collaborare ad un progetto a favore di persone molto anziane con gravi patologie cerebrali. La finalità era così elevata sul piano etico che, attraverso alcuni insegnanti disponibili, la Scuola si è prestata alla partecipazione. Purtroppo il tutto si è risolto in una conferenza plateale i cui protagonisti erano i responsabili dell’Istituto geriatrico, i politici locali, qualche dirigente e qualche insegnante, che hanno pronunciato al microfono molti stupendi discorsi teorici ,complimentandosi a vicenda per l’iniziativa : ovviamente gli anziani malati, che con l’autenticità della loro sofferenza avrebbero potuto inficiare il successo (quale ?)della manifestazione, sono stati tenuti sottochiave nell’Istituto, anche perché non avrebbero potuto capire nulla su di una “rete”, il cui scopo recondito era forse anche quello della visibilità degli attori.

In tutti e tre i casi descritti sembra calzare perfettamente la seguente affermazione di E. Goffman ,che ,nella sua opera “La vita quotidiana come rappresentazione” contrappone la Ribalta al Retroscena: “Il Retroscena può essere definito come il luogo dove l’impressione voluta dalla rappresentazione viene scientemente e sistematicamente negata”.

Fortunatamente sono in grado di addurre anche un esempio positivo di costruzione e funzionamento di una rete realmente rispondente alle finalità fissate dal Regolamento per l’Autonomia scolastica.

Un piccolo numero di Dirigenti  vuole approfittare di un finanziamento regionale, molto visibile e trasparente, che prevede per progetti di orientamento scolastico –professionale cifre di una certa consistenza. Il tempo a disposizione è di un paio di mesi. Dopo un primo incontro tra i Capi d’Istituto per concordare le modalità di avvìo e di gestione della rete,nonché la nomina di un Istituto ,scelto come Capofila perché supportato da un ottimo Ufficio amministrativo e diretto da una Dirigente con specifiche competenze psicopedagogiche, si avvìa una approfondita fase informativa in seno ai rispettivi Collegi dei docenti , Consigli di Istituto e, soprattutto, a favore di gruppi di “middle management”(Collaboratori del dirigente,Referenti di settore,Funzioni “Obiettivo”) che possono utilmente trasfondere l’interesse per l’iniziativa in modo “orizzontale” agli altri colleghi. Dopo tale procedura di sensibilizzazione si trasmette anche agli Enti locali,nel quadro del Piano per il Diritto allo Studio,una parte specifica del Progetto ,nel quale ,ad esempio, non può mancare, per le informazioni relative alla Formazione professionale o per i problemi legati all’interculturalità e all’immigrazione, l’apporto dei Servizi Sociali.

Si torna, quindi, in rete dirigenziale, con il sostegno e l’impegno di una collegialità partecipante e con le modifiche o integrazioni via via raccolte. Questa volta si arriva alla firma di costituzione della Rete e all’invìo del Progetto all’Ente finanziatore, certi che le risorse saranno gestite nell’interesse autentico delle comunità scolastiche e senza alcuna dispersione di fondi.

Abbiamo ,allora,visto quale può essere la procedura corretta per l’organizzazione di una rete realmente coinvolgente,efficace,sempre aperta ad eventuali revisioni e miglioramenti. Ma non bastava definirla "Associazione progettuale" tra scuole ?In effetti, una volta ottenuti i finanziamenti, ogni scuola si è comportata secondo il proprio stile autonomo di gestione e gli stessi risultati complessivamente ottenuti non sono stati comparati ,sia per ragioni di riservatezza, sia per evitare competitività e possibili frustrazioni. 

Nel citato art.7 D.P.R.275/99 si legge,tra l’altro :”1.Le Istituzioni scolastiche possono promuovere accordi di rete o aderire ad essi per il raggiungimento delle proprie finalità istituzionali.2.L’accordo può avere a oggetto attività didattiche,di ricerca,di sperimentazione e sviluppo,di formazione e aggiornamento;di amministrazione e contabilità,ferma restando l’autonomia dei dingoli bilanci;di acquisto di beni e servizi,di organizzazione di altre attività....Se l’accordo prevede attività didattiche o di ricerca,sperimentazione ,sviluppo,di formazione e aggiornamento,è approvato oltre che dal Cons.d’Istituto,anche dal Collegio dei docenti delle singole scuole interessate per la parte di propria competenza...Gli accordi sono aperti all’adesione di tutte le Istituzioni scolastiche che intendano parteciparvi....Nell’ambito delle reti possono essere istituiti laboratori....finalizzati alla documentazione di esperienze...anche attraverso rete telematica.”

La dimensione strutturale,purchè contenuta numericamente,è di tipo sistemico:si parla di un sistema aperto a legami deboli,che consente di aggiungere dall’esterno e di modificare all’interno elementi e funzioni ,sopravvivendo in base alla flessibilità ,anzi alimentandosi con ciò che viene definita tensione neghentropica che è l’esatto contrario del principio omeostatico,usato dalle scienze fisiche.

Si tratta ,quindi,non di una retroazione negativa,che annulla le differenze rispetto all’autoregolazione del sistema,ma di un gioco di retroazioni positive,che elevando il gradiente di tensione verso obiettivi sempre più complessi, sollecita l’apprendimento continuo.

La dimensione funzionale dovrebbe,in ogni momento,essere in grado di offrire feed-back adeguati in tutti i nodi della rete,mantenendo aperti e trasparenti i canali di comunicazione e ,soprattutto,rendendo perfettamente visibile il “Retroscena”,visto che esso è un luogo di servizio e non di “giochi di potere” da nascondere o da dissimulare con false apparenze appositamente costruite. 

Permangono ,purtroppo, tre problemi che sarebbe superficiale non evidenziare : il primo è legato al fatto che le Istituzioni scolastiche son già di per se stesse delle reti complesse, sia sul piano della quantità di personale in organico (dalle 50 alle 300 persone),sia sul piano della presunta identità della Scuola di cui il Dirigente è il legale rappresentante. In un nostro studio abbiamo,infatti,cercato di dimostrare come le Scuole siano agglomerati umani provvisti di identità multiple,di complessi intrecci di interazioni interpersonali mutanti nel tempo,di differenziali semantici evidenti solo “sulle frontiere”.Se è autentica la preoccupazione di R.Emde sulla difficoltà di “governare”un gruppo di 8 persone che produrrebbero ben 378 relazioni di relazioni significative
, risulta quasi impossibile convertire in unità identitaria anche una sola scuola. Figuriamoci una moltiplicazione di tale problema in una “rete” di migliaia di componenti !

Il secondo problema riguarda la territorialità o la telematicità delle reti : quelle formate nella vicinanza spaziale ,in teoria, dovrebbero essere meno interessanti e produttive perché troppo vicine in una sorta di “idem sentire” e, quindi, ridondanti negli stessi interessi:queste ,tuttavia,si gestiscono in modo più agevole(basti pensare ad una riunione fisica dei dirigenti o del “middle management” per prendere decisioni rapide);quelle telematiche (ad esempio interprovinciali interregionali, internazionali, interculturali) potrebbero costituire, invece, un crogiuolo di confronti di idee e modalità funzionali realmente diverse e, quindi, pregnanti di divergenza e creatività ,anche se rinuncerebbero, per la mediazione delle macchine, allo scambio umano diretto (le inquadrature di una videoconferenza interattiva – ammesso che vi sia la possibilità tecnologica di attivarla – non renderebbero giustizia all’area paralinguistica ,ai linguaggi indiretti e non verbali che esprimono l’emotività di fondo, e, quindi, rendono più autentico e trasparente il rapporto interpersonale).

Il terzo è legato alla reale partecipazione delle persone che ,almeno virtualmente compongono una “rete” : abbiamo visto come la legge prescriva, nella maggior parte dei casi due deliberazioni dei massimi Organi di governo di una scuola, il Collegio dei docenti e il Cons.d’Istituto, che sottintendono non certo "cinque minuti" di votazione liberatoria ( del tipo : " prima si conclude ,prima ce ne andiamo") ,ma una serie di incontri di breafing e di feed-back, incontri che non trovano spazi temporali e contrattuali adeguati. Di fatto le reti (specialmente quelle a più alta densità numerica)sono organizzate e “tenute in piedi” da riunioni dei soli dirigenti, con la loro presunta rappresentatività.

Ad una indagine fatta ,per curiosità, nella mia stessa scuola nella quale pure si era cercato di ottenere la massima informazione sulle finalità e le modalità di funzionamento delle “reti”, più del 50% del personale non ne ricordava la funzione e ,comunque, ignorava quali fossero le altre scuole coinvolte.    

Ci chiediamo ,a questo punto, che genere di sistemi siano le reti, visto che già le singole scuole possono essere considerati sistemi aperti, flessibili,e costituite da parecchi subsistemi, i quali a loro volta hanno l’aspetto di reti interpersonali : è nostra convinzione che la nozione di rete,valida per un insieme di vie di comunicazione o di viabilità, non possa essere considerata altrettanto idonea a rappresentare né in modo isomorfico, né in modo metaforico,ciò che accade agli “insiemi di rapporti interpersonali” che nel momento stesso in cui superano la “diade” devono fare i conti con ciò che Stolorow ed altri eminenti studiosi di psicologia definiscono il “terzo separatore”
.E’ probabilmente questo il punto cruciale della complessità di governo delle reti interpersonali, dove il valore dell’interscambio comunicativo paradossalmente non è alimentato dalla quantità dei messaggi scambiati (altrimenti si potrebbe considerare "Cultura" il caos degli SMS che provengono dai e pervengono ai milioni di cellulari o dovremmo percepire come realtà ,invece che narcisistica e almeno parziale finzione, i cosiddetti blog [da web-logos:n.d.A.] ,che sono i siti costruiti da molti utenti di internet per immettere nel web la propria “immagine –da- esibire”). La qualità comunicativa, nel senso pieno del termine (e rispondente almeno ai cinque principi   enunciati da Watzlawick, Jackson e Beavin 
 in Pragmatica della comunicazione umana)

è, invece, inversamente proporzionale alla quantità degli intrecci, che oltre certi limiti non sono più decodificabili ed interpretabili, ma producono una situazione di ambiguità babelica.

Quindi se già le scuole sono "reti di reti", se già in tali situazioni sistemiche non è possibile monitorare il tutto “con l’occhio di Dio”
,se i rapporti interpersonali autentici e fondanti sono legati a quell’Umfassung (comprensione,abbraccio) che M.Buber vede emergere nell’Ich und Du
,nella relazione Io-Tu ,la dimensione funzionale della rete è inversamente proporzionale alla sua dimensione strutturale: anche nei momenti di autentica emergenza (ci riferiamo, ad es., al recente disastro asiatico dello "Tsu-Nami") abbiamo assistito all’incapacità protettiva di enormi reti telematiche esistenti, ma non in grado di essere governate ed interpretate in tempo utile.

Di fatto è significativo solo ciò che è interpretabile : e qualsiasi interpretazione richiede una prospettiva ermeneutico-valoriale personalmente maturata, un atto di fede che solo il singolo può compiere.

E’ anche vero, tuttavia, che proprio i teorici dell’intersoggettività e del contestualismo liquidano come “mito” qualsiasi posizione che affermi l’esistenza di una “mente isolata”.

“Noi (Stolorow,Atwood,1992) abbiamo sostenuto che l’immagine pervasiva e reificata della mente in isolamento,in tutte le sue molteplici forme, è una forma di grandiosità difensiva che serve a rinnegare la sublime vulnerabilità che è implicita nella consapevolezza che tutta l’esperienza umana sia radicata nei sistemi relazionali che la costituiscono”
.

Ma allora l’essere o non essere “in rete” incrementa o limita la human agency ? Accresce o diminuisce l’efficacia e la responsabilità di chi si sente promotore di un processo che intende portare a termine? E’ una domanda alla quale dedicheremo tutto il secondo capitolo.

CAPITOLO II

La rete come riduttore o amplificatore di possibilità : la human agency

                                                           "Ciò che accade in noi è sempre un evento interpersonale,

                                                             giacchè sussiste una rete di rapporti tra noi e gli altri."

                                                                                                       E.Fromm 

La maggior parte degli attuali studi  sui sistemi comunicativi tenderebbero sicuramente a cancellare il modello jacobsoniano basato sullo scambio effettuato ,sia pure con diverse modalità,tra un Emit- tente e un Ricevente,che scelgono,di volta in volta,come costruire i propri messaggi con finalità

espressive,conative,referenziali ,poetiche,metalinguistiche, ecc.L’oscillazione orizzontale tra E ed R,infatti, è sicuramente sostituibile-secondo Harrè e Gillet – da un complesso sistema di “locazioni relazionali”,all’interno delle quali sia E che R non parlano ma  paradossalmente “sono parlati” dai contesti fondanti la loro stessa identità.Allora anche la mente umana è già una rete ?

Secondo Stolorow ed Atwood
 “L’esperienza di sé si colloca intrinsecamente all’interno di campi intersoggettivi e ciò significa che la nostra autostima, la nostra percezione dell’identità personale e anche l’esperienza di noi stessi come aventi un’esistenza distinta e duratura, dipendono da specifiche relazioni di sostegno con l’ambiente umano”.

A questo punto il problema si complica : la nozione di “persona” così come viene delineata dai documenti giuridico- pedagogici ed istituzionali (ad es.:Regolamento per l’autonomia delle istituzioni scolastiche) è definita come un insieme di potenzialità da attualizzare in competenze e in atteggiamenti eticamente compatibili con i principi valoriali costituzionali e tipici della nostra cultura,o addirittura estesi ad una dimensione transculturale (“La cultura –affermava Bachktin ne  “The dialogic imagination” – si trova sempre lungo le frontiere....se si chiude in se stessa ,degenera e muore”) e, comunque ,capace di integrare qualsiasi forma di “diversità”.

Bisogna ,quindi, essere molto attenti ad una sottile distinzione tra “determinismo” e “condizionamento” : nel primo caso le “reti” incombono come fattori di costruzione contestuale del

Soggetto ;nel secondo,come sosteneva Bandura, la persona ex-siste, emerge dai condizionamenti di rete nel momento stesso in cui ne diviene consapevole con un atto “metacognitivo”.La famosa frase criptica di J.Lacan, provocatoria nei confronti del razionalismo cartesiano, “penso dove non sono, quindi sono dove non penso” ,se letta in chiave metacognitiva ,significa che la persona esiste solo atttraverso un atto di distanziamento dal proprio essere-nel mondo, mediante un movimento oscillatorio tra l’esserci  come sentire ed il riflettere sul modo in cui si è .

Riassumendo, la percezione dell’human agency, cioè dell’essere causa delle proprie azioni, deve coniugarsi con la consapevolezza che la locazione di rete contestuale spazio-temporale ed etico-sociale (così Harré) in cui ci troviamo, condiziona il nostro stesso agire, ma ,simultaneamente, ci rende liberi in quel tratto di “tensione eccedente” nella quale attingiamo il significato del nostro exsistere, la direzione, il senso del nostro cammino.

Calandoci,da questa prospettiva teorica, nella realtà professionale tipica di un Dirigente scolastico,ci troviamo a fare i conti sia con una rete di sollecitazioni amplificatorie,sia con una rete di vincoli che 

possono “irretire” l’autonomia dei processi decisionali. Basterebbe analizzare alcuni passi del Regolamento dell’autonomia, che già,in se stesso, appare un ossimoro, sia sul piano giuridico, sia sul piano psicosociale, per rendersi conto di tale contraddizione.

Nei documenti, che potremmo definire “buropedagogici”, infatti ,l’intreccio del concetto di persona giuridica con quello di persona psichica, rende difficile l’interpretazione della locomozione educativa.

A meno che non vengano usati modelli creativi di approccio al problema, seguendo, ad esempio,

alcune strategie di “pensiero laterale” molto ben definiti da Edward De Bono nell’omonimo saggio.

Esempio n.1.

L’art.1 del Regolamento per l’Autonomia recita, tra l’altro :”L’autonomia delle Istituzioni scolastiche è garanzia di libertà d’insegnamento e di pluralismo culturale e si sostanzia nella progettazione e nella realizzazione di interventi di educazione ,formazione e istruzione,adeguati ai diversi contesti,alla domanda delle famiglie e alle caratteristiche specifiche dei soggetti coinvolti,coerentemente con le finalità e gli obiettivi generali del sistema di istruzione e con l’esigenza di migliorare l’efficacia del processo di insegnamento e di apprendimento”.

L’art.3 aggiunge :”Il Piano dell’offerta formativa è coerente con gli obiettivi generali ed educativi dei diversi tipi ed indirizzi di studi determinati a livello nazionale....e riflette le esigenze del contesto culturale,sociale ed economico della realtà locale ..... E’ elaborato dal collegio dei docenti sulla base degli indirizzi generali per le attività della scuola e delle scelte generali di gestione e di amministrazione definiti dal Consiglio di circolo o d’Istituto, tenuto conto delle proposte e dei pareri formulati dagli organismi e dalle associazioni anche di fatto dei genitori e ,per le scuole secondarie,degli studenti.........Ai fini di cui sopra il dirigente scolastico attiva i necessari rapporti con gli enti locali e con le diverse realtà istituzionali,culturali,sociali ed economiche operanti sul territorio.”

Ho intenzionalmente trascritto in corsivo tutti i passaggi che ritengo particolarmente problematici.Una attenta lettura di quanto riportato ,inoltre,è sufficiente a far comprendere al lettore la complessità paradossale di intrecciare una così enorme rete di relazioni,tutte concorrenti alla elaborazione di un POF,che risulta pur sempre un documento “dichiarato”: ma come potrà tradursi sul piano dell’effettivo ?

Teoricamente un dirigente avrebbe le seguenti responsabilità :

· Aggiornare il personale sulle Indicazioni nazionali e conciliarle con le esigenze specifiche del contesto locale : e se fossero in contrasto per motivi politici ?

· Armonizzare le scelte formative generali o particolari con la libertà metodologica  dei singoli docenti in un’ottica pluralistica : il pluralismo entra spesso in conflitto con le “scelte” generali o particolari.

· Interpretare la inevitabile “pressione” del contesto e delle molteplici agenzie istituzionali, genitoriali, studentesche, formative, economiche, che entra ,inevitabilmente,in collisione con le scelte di carattere didattico progettuale, più inclini all’applicazione dei programmi nazionali intesi come guida già predisposta, del Collegio dei docenti.

· Non dimenticare che la finalità prioritaria della scuola è quella di realizzare interventi di educazione- formazione- istruzione mirati allo sviluppo della persona-studente,pur nell’equilibrio instabile di tutti i vettori di forza provenienti da una realtà molteplice e non riducibile ad unità.

Secondo una logica “sequenziale”,basata sulla impostazione razionalizzante delle procedure il Dirigente,per esprimere la sua “agency”,la sua efficacia personale,dovrebbe attivarsi seguendo una linea di questo tipo:

· Predisporre prima della formulazione del POF e ,quindi,con largo anticipo sulla data delle iscrizioni(fine Gennaio) incontri con le Associazioni genitoriali o studentesche,ove siano già costituite o addirittura sollecitarne la costituzione;

· Chiedere agli Enti locali (Comune,altre scuola,ASL,ecc.)un parere circa le priorità degli obiettivi formativi legati al contesto;

· Convocare i responsabili delle varie Associazioni culturali , formative,sportive,ecc.(spesso centinaia) operanti sul territorio,per consultarli circa proposte su progetti condivisibili da perseguire in modo cooperativo;

· Acquisire dal Cons.d’Istituto una deliberazione preliminare circa i criteri generali di carattere organizzativo e finanziario;

· Sottoporre tutti i documenti così prodotti (verbali,questionari,dichiarazioni,intese,accordi di programma,proposte,pareri,ecc.) al Collegio docenti affinchè ne tenga conto in sede di elaborazione del POF.

· Ripresentare il POF ,così formulato, al Consiglio d’Istituto per la definitiva deliberazione di adozione .

Non è difficile comprendere,a questo punto,che una simile procedura sequenziale,pur costituendo una rete di protezione formale in merito al rispetto letterale della normativa,potrebbe contenere,come abbiamo constatato sopra,una serie di contraddizioni,difficilmente aggregabili in una sintesi,perché riflettenti le identità multiple ,sui piani politico,sociale,economico,valoriale ed anche ,in senso lato, pedagogico di una comunità.

I tempi di elaborazione di un POF siffatto sarebbero,inoltre,estremamente lunghi(alcuni mesi): ma la realtà contestuale e organizzativa non è statica,ma in continuo mutamento.Il dichiarato fluisce continuamente nell’effettivo,con scarti notevoli,rispetto all’auspicato e al presunto.

Un modello creativo di risolvere tale problema implica,invece,l’adozione della teoria del cosiddetto “pensiero laterale”:secondo E.De Bono, studioso di processi creativi,  " invece di procedere un gradino per volta, si prende in considerazione, all'improvviso, un elemento nuovo e del tutto arbitrario. Si cammina poi a ritroso cercando di costruire un collegamento logico tra questo nuovo elemento e il punto di partenza…..La differenza tra il metodo laterale e quello verticale sta nel fatto che ,nel secondo caso, la logica guida il pensiero, mentre ,nel primo, lo serve."

Un esempio di tale modo di affrontare i problemi è il seguente : nel momento in cui mi accorgo che annodare una rete complicatissima come quella utopisticamente voluta dal legislatore è un compito sovrumano e ,forse, paralizzante (afferma scherzosamente De Bono che se un millepiedi dovesse avere consapevolezza del modo in cui si muove ogni parte del suo corpo probabilmente andrebbe in tilt !),prendo coscienza che in ogni Comune (Ente con il quale una scuola non può non confrontarsi) esiste un Assessorato alla Cultura : tale Organo vive attraverso varie Commissioni ,composte da rappresentanti della comunità (anche di segni politici diversi da quello al governo),che interagiscono con tutte le Associazioni formative e culturali del territorio.

Il Consiglio d'Istituto, inoltre, nella componente eletta dai genitori, raccoglie le istanze dell'intera utenza scolastica. Allora se una rete non è un interlocutore, l'ipotesi è quella che le 

esigenze della norma possano essere soddisfatte non con una molteplicità incontrollabile di in-      terlocutori ma con due soli di essi : L'Assessorato e il Consiglio d'Istituto. Il gioco è fatto!

Una lettera ,ben predisposta, invita l'Assessore ad acquisire dalle Commissioni una lista di obiettivi

in ordine di priorità per confrontarli con quelli della scuola. Una successiva rapida lettura da      parte del Cons.di Istituto e del Collegio docenti, servirà ad apportare modifiche o integrazioni

a quanto progettato : il risultato concilia la libertà elaborativa dei docenti con la selezione critica delle esigenze espresse dalla comunità in forma rappresentativa ed i tempi, posso garan-

tirlo, sono compatibili con le settimane di lavoro da dedicare ad attività programmatorie, realmente utili al funzionamento della scuola.

La human agency del Dirigente non viene paralizzata, ma procede nella sicurezza del rispetto 

della norma e della comunità, "saltando" i nodi decisionali verticali mediante una sintesi crea-

tiva e semplificata sul piano procedurale : in questo caso la complessità (nel senso di Morin di

"complexus = tessuto insieme") non viene evitata ,ma demandata all'Organismo che il prin-

 cipio di sussidiarietà sancisce come più vicino ai cittadini-utenti: il Comune territoriale.

Un altro approccio laterale, tra quelli consigliati da De Bono, è quello fondato sul totale "ribaltamento" della sequenza, legata alla lettura verticale del R.A.: se il collegio docenti ,infatti, volesse elaborare, senza alcun condizionamento se non quello della mission condivisa dalla scuola nei suoi fondamentali obiettivi educativi (o valori),l'Offerta Formativa, potrebbe sicuramente farlo:

si giungerebbe ,allora, ad avere una cornice di intenti, strutturata in modo da poter, comunque, restare aperta ad un eventuale dialogo con Utenti e Committenti dal momento in cui viene presentata.

Io stesso ho sperimentato con successo una procedura "a salti", così descrivibile:

a)Elaborazione di ipotesi di POF(staff di Dirigenza e middle management);b)invio dei punti essenziali ad Utenti ed Agenzie istituzionali e culturali locali;c)raccolta e selezione di proposte interessanti o di critiche costruttive,mediante semplici questionari di sondaggio"orientativo";d)rapida rielaborazione così integrata del documento;e)adozione definitiva da parte del Cons.d'Ist.;f)consegna agli utenti all'atto delle iscrizioni.

Questa seconda formula consente un vero e proprio approccio dialogico alla costruzione definitiva del POF,sgombrando il campo da lungaggini burocratiche.

Un'altra possibile applicazione del pensiero laterale consiste nel far emergere dall'apparente "disordine" di tutte le innumerevoli istanze che le norme prescrivono,anche in modo contradditorio,un nuovo elemento,non previsto,di ricombinazione : si apre,ad esempio, a tutti i membri rappresentativi della comunità in cui la scuola opera un corso di formazione durante il quale vengono illustrati e approfonditi i processi di costruzione del POF. La costruzione di un codice condivisibile dalla maggior parte dei partecipanti consente di intendersi sulle varie problematiche scolastiche : l'Offerta Formativa sarà, allora, definita, in modo partecipato,dagli stessi "atti" dei seminari o del corso di aggiornamento, aperto ad un vasto pubblico:anche in questo caso le norme,rivisitate nell'ottica della formazione,vengono ampiamente soddisfatte.

Si potrebbe continuare : a noi basta sottolineare -così De Bono 
- che "la fluidità di una situazione in cui nulla è determinato e tutto è messo,in ogni momento,in dubbio,è un'esperienza estremamente penosa per il verticalista. Ma è proprio grazie alle illimitate possibilità del caos che il pensiero laterale riesce a formulare idee originali." E' chiaro,allora,che una agency creativa del Dirigente,non può esprimersi in una rete di certezze : dovrà lavorare, invece, metaforicamente, senza rete.

Ovviamente la "self efficacy" - così Bandura 
- non può essere gestita in modo arbitrario ma è sempre una "perceived self-efficacy"o auto efficacia percepita :l'autore considera fondamentale la capacità del soggetto  di sentirsi in grado di portare a termine un compito."La convinzione di poter riuscire è in grado di condizionare l'esito di un compito al di là dell'impiego reale delle risorse interne del soggetto e delle opportunità che l'ambiente è in grado di offrire".

Si tratta,quindi,di quel fenomeno che altri autori (ad es. G.W.Allport) definiscono wishfull thinking
 o self fullfilling prophecy. Commenta E.Spaltro: "l'espressione del pensiero desiderante o della profezia che si avvera affermano che se si desidera fortemente qualcosa aumentano le probabilità di ottenerla".

Per un dirigente creativo ciò significa che qualsiasi cosa faccia e qualsiasi progetto intraprenda, non può limitarsi ad una realizzazione "per dovere d'Ufficio", ma deve credere profondamente nel valore delle sue finalità e perseguirle in diretta relazione con il significato che attribuisce ad esse.

CAPITOLO III
La retificazione della realtà come spazio transizionale o meccanismo di difesa.

                                                                      "Le moderne condizioni, in cui di solito si svolge ed è possibile

                                                                        il lavoro, portano ad una deformazione del rapporto che

                                                                        normalmente dovrebbe intercedere tra professione, intesa

                                                                        quale campo di attuazione di valori, ed appagamento

                                                                        personalistico." V.E. Frankl 

Il dizionario della lingua italiana di Devoto e Oli, pur contenendo il termine "reticolazione", definito

"ottenimento di un aspetto retiforme o reticolare",non può contemplare il neologismo da me usato per indicare l'aspetto ambivalente di carattere "difensivo-alienante" che una "rete" può possedere.

D.Winnicott, famoso analista della Scuola britannica, ha frequentemente usato la nozione di "oggetto transizionale"
  per alludere ad una protesi (la coperta di Linus, l'orsacchiotto, la capanna, il maglione,ecc.) che sostituisce nel mondo infantile la figura del caregiver , e che, quindi, protegge dalle ansie e dalle angosce primarie :su tale oggetto (che può essere anche uno spazio reale o simbolico  privilegiato) viene solitamente trasferita la funzione difensiva di ciò che J.Bowlby definiva "porto sicuro" 
enfatizzando la qualità della relazione tra caregiver (donatore di cure) e caretaker (fruitore di cure).

Il fenomeno dell'"istituzionalizzazione" come difesa è stato evidenziato molto adeguatamente da Menzies 
che afferma :"Il bisogno di usare l'organizzazione nella lotta contro l'ansia porta allo sviluppo di meccanismi di difesa socialmente strutturati, che appaiono come elementi all'interno della struttura, della cultura, del modo di funzionare dell'organizzazione…Un sistema sociale di difese si sviluppa nel tempo come risultato di interazioni collusive e di accordi spesso inconsci tra i membri dell'organizzazione ".

Del resto, molto recentemente, J.C.Perry ,riordinando il campo psicoanalitico di resistenze e difese nel suo Defense Mechanism Rating Scale
, inserisce tra quelle considerate adattive e"mature" la cosiddetta affiliazione: "Essa concilia i bisogni individuali di attaccamento emotivo con il desiderio di far fronte efficacemente ad un conflitto interno o a fonti esterne di stress. Cercando il sostegno degli altri si accresce la capacità di adattamento e, nel contempo ,vengono soddisfatti anche i bisogni di attaccamento". Se una rete -considerata sul piano psicosociale e non solo giuridico -assolve a tali esigenze  non potremo, tuttavia, dimenticare quanto scriveva S.Freud nei suoi ultimi anni di vita :"I meccanismi di difesa servono allo scopo di tener lontani i pericoli….ma possono essi stessi trasformarsi in pericoli". L'esempio è immediato : nel momento in cui l'organizzazione di una rete funziona come un sistema di protezione ,come una sorta di protesi per l'individuo, costui ne diverrà sempre più dipendente al punto da trasformare l'appartenenza in una forma di rinuncia alla libertà, all'iniziativa ed alla creatività : "In altre parole -sostiene Pagliarani - l'istituzione permette all'individuo di raggiungere degli obiettivi e funziona come una corazza contro le ansie primitive [il "taglio del cordone ombelicale"!];ma quanto più tale uso difensivo dell'istituzione aumenta,tanto più il legame che unisce acquista il significato dell'imprigionamento".

Se da un lato, quindi, la rete sembra un amplificatore di confronto, di pluralismo e di esplorazione di possibilità, dall'altro nasconde un'Ombra di memoria jungiana, costituita da un grumo di repressioni, frustrazioni e rinunce, che il soggetto sviluppa per essere ritenuto affidabile : R.B. Denhardt, profondo studioso di Jung, infatti ,ritiene che "l'etica organizzativa sia improntata ai principi della regola e dell'obbedienza anziché a quelli dell'espressività e della creatività."

C.G.Jung ,del resto, aveva previsto, fin dagli anni '30,che la crescente proliferazione organizzativa (e allora non si parlava di reti,che sono "iperorganizzazioni") avrebbe, tra le quattro funzioni di interazione individuo-realtà, enfatizzato la sensazione (traduci =visibilità) e il pensiero (traduci= procedure computistiche) a danno dell'intuizione e del sentimento,
ed accentuato ,soprattutto, l'esaltazione dell'estroversione rispetto all'introversione, che costituisce la "via regia" alla ricchezza emotiva ed alla creatività.

Uscire dal circolo vizioso delle difese è il primo passo, allora, per riguadagnare autenticità e, soprattutto, una distinzione ben precisa tra il Sé e la retificazione confusiva e costrittiva o,addirittura,l' irretimento della realtà : al concetto kleiniano di riparazione attinge Hirschhorn 
 

quando ,senza mezzi termini, identifica il lavoro con un winnicottiano oggetto transizionale. Il problema è non cadere nella trappola per cui la rete divenga il SuperOggetto, di cui si divenga irreversibilmente dipendenti: la riparazione dei propri problemi nell'affiliazione alla rete si trasformerebbe allora, paradossalmente, nell'irreparabile rinuncia al proprio necessario processo di individuazione .La rete ,considerata ormai una protesi indispensabile per decidere (de -caedere = tagliare) dovrebbe rompersi proprio nel momento del taglio simbolico, momento che, quindi, verrà inevitabilmente e continuamente rinviato : la patologia che ne deriva è quella del workaholista, persona iperadattata al lavoro e, spesso, alessitimica, cioè emotivamente analfabeta: "essi presentano, come sintomo principale, il coinvolgimento in un'attività incessante, l'incapacità di fermarsi ,di godere del tempo libero, di assaporare momenti di ozio…Questi individui sentono che c'è qualcosa di profondamente sbagliato nel profondo del loro essere…pensano di non poter essere accettati ed amati,di essere stimati solo per ciò che fanno e non per quello che sono "
.

Ciò premesso è necessario ricordare che -secondo quanto previsto dall'art.25,D.Lgs. 165/2001(Attribuzioni del Dirigente)- "Nel rispetto delle competenze degli organi collegiali scolastici, spettano al dirigente scolastico autonomi poteri di direzione, di coordinamento e di valorizzazione delle risorse umane" : il corsivo riferito all'autonomia, che ,effettivamente, se congiunta alla nozione di flessibilità, più volte ricorrente nel D.P.R.275/99,cit.,attribuisce al dirigente scolastico una discrezionalità molto ampia, ha la funzione di enfatizzare e rendere più complesso il concetto di potere decisionale.

Abbiamo visto poc'anzi che ogni decisione è un taglio : è, quindi, il contrario delle annodature metaforiche che caratterizzano una rete. Il dirigente, tuttavia, non può e non deve effettuare questi tagli bypassando le innumerevoli maglie decisionali di tipo collegiale e contestuale che dovrebbero sostenerne le motivazioni ma che ,talvolta, possono anche distorcerle o,appunto, irretirle.

Se,inoltre,pensiamo che "Ogni responsabilità che implichi l'esercizio autonomo della discrezionalità è sul piano emotivo una esperienza di abbandono e di solitudine…..e ogni compito coinvolge un certo grado di ansia correlato alla lunghezza del periodo di autonomia o discrezionalità (Time-span of discretion)"
 allora dovremo pensare che sia per chi dirige, sia per chi dovrà essere gestito,coordinato e valorizzato in una rete organizzativa  dovrà esistere un equilibrio tra il livello di carica ansiogena della funzione e la capacità individuale di sopportarlo : tale equilibrio è, ovviamente, molto instabile e dovrebbe essere continuamente riassestato con feed-back adeguati, costituiti da motivi e incentivi. Anche il fattore tempo - E.Jaques lo ha dimostrato
 - incide profondamente su tale dinamica : il tempo soggettivo dell'occasione e dell'intenzione (kairos) è ben diverso dal tempo oggettivo (chronos),ma entrambi sono presenti nel campo della discrezionalità.

Molto frequentemente ,infatti, ci si limita a definire il rapporto tra "peso" di una responsabilità e capacità di sopportarlo, tralasciando, invece, la "forma" del tempo vissuto(Tch o Tk).

Le possibilità che si presentano alla valutazione di un dirigente che non si limiti alla burocratica e distaccata applicazione procedurale delle norme, ma che voglia volteggiare con tutta la sua emotività e senza reti protettive nel campo decisionale, sono parecchie e tutte si traducono nella formulazione di problemi diversi .Dovremo adottare un modello di tipo matematico utilizzando  i funtori >(maggiore di ),< (minore di), = (risultante), per simbolizzare il rapporto tra capacità di autonomia(Ca), responsabilità richiesta dal compito(Rc), tempo(T),difesa di rete(Dr),motivo(M), incentivo(I).Il modello proposto non pretende di avere una funzione isomorfica, ma semplicemente esplorativa ed è applicabile sia ai dirigenti, sia al personale incaricato di responsabilità di "middle management"(collaboratori,delegati,funzioni strumentali al POF,referenti,ecc.). 

· Rc > Ca = ansia depressiva ed esperienza di abbandono e solitudine di fronte al compito.La rete

                       organizzativa non funziona come difesa ma come amplificatore del peso delle

                       responsabilità. In questo caso è necessario :1)Aumentare il tempo disponibile per 

                       assecondare la dilatazione soggettiva del tempo vissuto depressivo;2)Fornire incenti-

                       vi simbolici  (ad es.:feed -back positivi circa precedenti incarichi portati a termine

                       con successo;) e retributivi (il maggior impegno sarà compensato adeguatamente)

                       3)(ridurre la minaccia delle richieste di rete,privilegiando rapporti diadici di empatia 

                        e fiducia, con conseguente disinvestimento parziale delle difese)

Quindi Rc = (Ca + T + I -Dr) = riequilibrio

· Rc < Ca = ansia persecutoria causata dalla compressione dell'iniziativa e della creatività: il

                       compito richiesto è inferiore alle capacità dell'individuo, che si sente limitato dalle 

                       regole e dalle procedure di rete. In casi del genere può essere utile :1)Diminuire il 

                       tempo del compito,o trasformarlo in sottocompiti multipli,da ricombinare; 2)rimo-

                       tivare la responsabilità lasciando discrezionalità e flessibilità nel metodo di lavoro;

                       3) usare incentivi simbolici e/o retributivi in funzione della capacità riconosciuta e 

                       non solo del compito;4)diminuire la pressione del controllo di rete, permettendo di 

                       applicare procedure innovative o flessibili per raggiungere i risultati.

Quindi Rc=(Ca - T + I +M - Dr) = riequilibrio

· M< Ca = demotivazione causata dalla mancata comprensione del significato degli obiettivi 

                        della organizzazione : l'individuo è confuso perché non è chiaro il valore del suo

                        compito (ad es. una faticosa relazione burocratica che nessuno leggerà);la sua 

                        applicazione sarà superficiale o errata. In tal caso oltre ad un aumento del briefing
                        (informazione e valutazione retroattiva sullo sviluppo dei compiti in corso e sul 

                         senso di responsabilità che essi assumono nella rete),è necessario utilizzare un plus-

                         valore retributivo ,che reincentivi l'interesse.

Quindi M = (Ca +Dr + I +Rc ) = riequilibrio.

· I>Rc =  senso di colpa per la percezione di una retribuzione superiore alle minime responsabili-

                    tà richieste;sentimento di inutilità della funzione.In questo caso il controllo di rete va 

                    intensificato : ogni compito va accompagnato da feed-back di retroflessione dei risultati 

                    obiettivamente raggiunti.Ove possibile è necessario restituire all'individuo la misura-

                    zione del suo lavoro,in modo che possa gratificarsi o migliorare.I tempi possono essere

                    diminuiti in relazione alla sequenza di raggiungimento degli obiettivi.

Quindi I = (Rc+Dr+M-T) = riequilibrio.

· I< Rc>Ca = senso di inferiorità dovuto alla consapevolezza che il carico di responsabilità

                            è eccedente sia rispetto alle effettive capacità di autonomia, sia rispetto alla bassa

                            retribuzione. E' una delle situazioni tipiche e più diffuse nelle organizzazioni.

                            Laddove, come accade, non sia possibile ricorrere ad un aumento degli incentivi

                            economici, bisognerà usare i meccanismi affiliativi di rete (ad es.sviluppo del

                            senso di appartenenza ad un gruppo) per confrontare la propria posizione con

                            quella degli altri e sperimentare la forza della solidarietà. La qualità del tempo

                            è decisiva : esso non può essere ridotto alla costrittività dell'orologio, ma va

                            trasformato in opportunità di crescita :una parte del tempo di rete sarà trasformato

                            in occasione di aggiornamento, realmente spendibile sul campo in forma di nuove

                            capacità discrezionali.  

      Quindi I = (Ca+Dr+Tk-Tch)= Rc = riequilibrio.

Tali esempi si possono ,ovviamente, moltiplicare in relazione alle molteplici combinazioni possibili

tra i fattori che abbiamo preso in considerazione. Quelli che abbiamo esaminato, comunque, costi-

tuiscono i casi più frequenti, nei quali la modulazione della pressione dei meccanismi difensivi e transizionali di rete, insieme ad altri accorgimenti possono aiutare il dirigente nel difficilissimo compito di coordinare e valorizzare le "risorse umane".

E' altrettanto evidente che ,se ,in teoria, i membri di una organizzazione potessero assorbire energie

da canalizzare nelle rispettive funzioni mediante la convinta condivisione di una Vision e di una Mission, mediante la fiducia incrollabile in valori e finalità da perseguire, attraverso, quindi, un vero e proprio atto di fede ,come ,del resto, accade nelle comunità confessionali, allora tutte le proposte di "riequilibrio" prima schematizzate non avrebbero senso : di fatto ,tuttavia, l'esperienza ci insegna che le persone che vivono in un sistema di rapporti organizzati non possono né accettare di essere fagocitate dalla rete (che agirebbe come la tela di un ragno) e nemmeno possono negare di esserne parte, rischiando altrimenti di perdere ogni punto d'appoggio per dare significato al proprio lavoro.

La valorizzazione delle risorse umane è ,quindi, continuamente modulata da un principio dialogico che trova nella responsività, nella reciprocità
, nella ritmicità degli scambi  e nella riparabilità dei fallimenti e degli errori, le chiavi dei più autentici rapporti interpersonali. E' anche vero ,tuttavia,che

"bisogna considerare che lo sguardo reciproco è un atto esclusivo tra due persone" - così Emde -

e non riusciamo a capire dove possano "sbocciare" gli "sguardi di rete".

Se ,infine, per rete si intende la cultura o l'identità o il "carattere" del sistema organizzativo (come ad es.sostiene T.J.Sergiovanni quando afferma con un'analogia antropomorfica:"le scuole che hanno un carattere possiedono una cultura irripetibile"
,non possiamo non riflettere sulle parole di A.Lowen,che, sulla scorta degli studi di W.Reich ,sostiene che il carattere costituisce "la più forte resistenza" ai processi di cambiamento.
La cosiddetta "flessibilità", tanto enfatizzata in molti punti del D.P.R.275/99,potrebbe ,quindi, perdere gran parte della sua valenza innovativa ed adattiva, a meno che il concetto di rete non si evolva in un senso simile a quello delle reti neurali, che si destrutturano e ristrutturano continuamente in relazione sia alla necessità di adattarsi alle pressioni ambientali, sia di rispondere alle nuove esigenze che continuamente appaiono nell'inarrestabile flusso della temporalità organizzativa,che non si può cristallizzare in formule predefinite solo per la conservazione di una identità "ad ogni costo": una rete che non sia un meccanimo di difesa deve essere pronta ad accettare la sfida di una "disidentità",almeno funzionale.

CAP.IV 

Il prezzo della creatività nella realtà di rete

                                                          "Il vantaggio degli uomini creativi consiste proprio

                                                          nella permeabilità del loro diaframma fra coscienza

                                                          e inconscio. Ma per le organizzazioni sociali, che

                                                          richiedono omogeneità e fidatezza, gli uomini eccezionali

                                                          di regola servono poco." C.G.Jung

Con un ritmo, che potremmo definire continuo e progressivo, ascoltiamo quotidianamente l'invito a "fare rete", a "mettersi in rete", a farsi "supportare da reti" o, quanto meno, a sentirsi "parte" di una rete, la cui inarrestabile crescita è considerata la forma più elevata di successo sociale.

Io stesso, partecipando ad un incontro tra intellettuali incaricati della revisione di "saggi -prova"per la preparazione dei candidati al Corso-Concorso in atto per ottenere la qualifica dirigenziale, ho potuto comprendere che la parola d'ordine era "semplificare" in conformità ai principi di massima razionalità, respingendo (o rimuovendo ?) tutto ciò che potesse apparire divergente,poetico,creativo.

L'originalità stilistica,che spesso mi induce ad inserire in discorsi scientifici brani letterari di immediata intuizione, veniva dai più considerata un inutile e ridondante orpello : l'esprit de finesse,doveva essere sacrificato all'esprit de geometrie.Le reti,infatti,possono essere rappresentate solo geometricamente.Le emozioni vengono sacrificate in nome dell'efficienza sistemico-funzionale.

C.G.Jung ,in una delle sue ultime opere 
, non esitava ad affermare :"L'uomo è diventato un numero nella statistica organizzativa. La sola parte che può ancora svolgere è quella di unità fungibile ed infinitesimale…diventa addirittura ridicolo parlare ancora del valore e del significato dell'individuo;anzi non si riesce più nemmeno ad immaginare come mai si sia potuto assegnare tanta dignità alla singola vita umana, quando la verità del contrario è tanto palese".

Se pensiamo che il fondamentale caposaldo della Psicologia analitica di Jung è costituito dal processo di individuazione, inteso come integrazione nella Persona (maschera sociale) delle forze inconsce dell'animus e dell'anima, nonché ,ove possibile, del contatto con l'Ombra, il nucleo più profondo e rimosso, perché socialmente inaccettabile ,del Sé ,allora comprenderemo la diffidenza dell'Autore per le reti sistemiche : queste ,infatti, intrecciano solo l'esplicito e l'osservabile enfatizzando la Visibilità costruita e la Scena, e deprimendo, viceversa, la trasparenza dei sipari che portano lo sguardo - per dirla con Goffman - sul Retroscena reale.

Insomma si potrebbe sospettare - con Denhardt 
- che ad ogni rete ,che si costruisce razionalmente come tale, corrisponda un Ombra sommersa, una "rete archetipale", nella quale vengano smentiti gli stessi obiettivi dichiarati dai costruttori : nel campo scolastico non è difficile dimostrarlo.

Alla presunta autonomia di gestione delle Istituzioni scolastiche si oppongono continue interpretazioni regolamentative che limitano la libertà di scelta degli attori (ad es. limiti orari matematicamente impostati; organici rigidi; impossibilità di scegliere il personale o ,quanto meno di valutarlo; esigenza di "servire", data l'asimmetria dell'autosufficienza finanziaria, la politica locale, ecc.);alla dichiarata flessibilità si oppone l'esigenza di conformismo localistico-contestuale e ,

comunque, l'impossibilità di superare la dipendenza da pratiche cristallizzate da decenni ; all'innovazione ,sperimentazione e ricerca si oppone il pretesto di una mai superata emergenza finanziaria, che comprime progressivamente i relativi contributi; alla libertà ed irripetibilità del rapporto interpersonale e valutativo tra docenti e discenti si frappongono pratiche testistiche decontestualizzate e somministrate centralisticamente per scopi puramente statistici.

Si ha l'impressione, quindi ,che la "faccia" osservabile delle reti sistemiche, sia una sorta di compensazione reattiva di tutto quanto gli individui devono reprimere e rimuovere per divenire realmente tali : è nota ad es. l'abitudine ,ormai ampiamente diffusa tra i giovani, di aprire nel Web degli spazi chiamati blog (biographic-logos) ,nei quali ciò che trionfa è la presentazione di se stessi come una maschera virtualmente costruita e finalizzata al gradimento di rete . Non è azzardato pensare - con De Kerchove
 - che ormai parte di tali giovani coscienze "esistano sotto forma di blog". Che cosa viene immesso in tali annodature della Grande tela ? Desideri rimossi, paure affioranti, falsificazioni di una realtà non accettata, richiami rivolti all'Altro virtuale ? E' veramente difficile dirlo : si può, però, sospettare, che nei blog si celino le Ombre archetipali di una rete ignota e incontrollabile, che cova sotto la cenere di rapporti umani alienati.

Il problema che non possiamo non porci, infatti, è il seguente : quanto un individuo è disposto a sacrificare della propria creatività, necessariamente divergente rispetto alla Grande Regola delle Reti, pur di farne parte ? E la Rete è in grado di proteggere la persona dalle più profonde angosce esistenziali o si limita a dissimularle e coprirle con le sue maglie, differendole in un tempo virtuale, non sincronizzabile con la temporalità vissuta ?

In un mio precedente studio sul pensiero divergente nell'esercizio della leadership
ho cercato di dimostrare la compatibilità del pensiero creativo con la normativa vigente, mediante interpretazioni dinamiche e combinatorie, attraverso l'anticipazione proattiva dei problemi, in sostituzione della procedura di risoluzione reattiva,e ,soprattutto, partendo da un insight, dall'intuizione introspettiva, che costituisce la principale risorsa per capire in quale punto una struttura rigida possa spezzarsi per essere ristrutturata. Se una rete non determina il comportamento di un individuo ma è suscettibile di lasciarsi decomporre e ricomporre, allora sarà possibile evitare la compressione del pensiero creativo e la conseguente sua strumentalizzazione in nome di una presunta cartesiana razionalità.

Antonio D'Amasio, neurofisiologo e ricercatore, nel suo saggio "L'errore di Cartesio"
 ha dimostrato come i più complessi processi decisionali vengano alimentati dall'emotività e non dalla ragione : chi non prova emozioni,a differenza di quanto comunemente si crede sulla presunta "freddezza decisoria", non sa e non può decidere.

E il dirigente, nella scuola dell'autonomia, è continuamente ed irreversibilmente sottoposto a problemi decisionali : basterebbe pensare alle responsabilità connesse con la sicurezza e la tutela degli alunni; alla integrazione dei disabili ;alla nomina del personale a tempo determinato ed ai contratti di natura privatistica con prestatori d'opera professionale; alla capacità negoziale ;alla facoltà di spesa senza acquisizione di preventivi e senza gare d'appalto fino al limite deliberato dal Cons.d'Istituto ;alla gestione coordinata e mirata del personale e ,addirittura, di tutte le risorse umane, strumentali e finanziarie dell'Istituzione.

Il lavoro decisionale è continuo : può, essere, ovviamente, supportato da proposte e pareri di team,di gruppi e Organi collegiali,di consulenti e specialisti, ma la formulazione delle scelte con assunzione di responsabilità proietta il dirigente in uno sfondo di solitudine , nel quale qualsiasi tipo di rete protettiva viene meno, mentre emerge lo sguardo metainterattivo e insieme introspettivo di una

coscienza che deve dare senso all'incertezza indicando anche agli altri una strada sicura.

Da questa prospettiva sentiamo vicino il monito di Frankl :"In ogni situazione c'è solo  un significato,quello vero.Si tratta di trovarlo e la coscienza viene in aiuto per tale ricerca.La coscienza si può definire come la capacità intuitiva di scoprire il significato unico e singolare nascosto in ogni  situazione.In breve la coscienza è un organo di significato"

CAP.V

Leadership e metainterazione :ribalta e retroscena.  

                                                          "La comunicazione verbale umana può operare,

                                                           e in effetti opera sempre, a molti livelli di astrazione

                                                           tra loro contrastanti." G.Bateson

Nel capitolo precedente abbiamo ipotizzato una figura di dirigente capace di riflettere sulle interazioni del sistema che dirige da una posizione gerarchicamente superiore e,comunque,non coinvolta nel contesto.

Ci chiediamo ,ora, estendendo il problema a qualsiasi operatore che presuma di osservare un sistema senza esservi immerso, se ciò sia effettivamente possibile.

Orange, Atwood e Stolorow, studiando a fondo i campi intersoggettivi sostengono ad es.che "non possiamo lavorare all'interno di un campo intersoggettivo e contemporaneamente tenere un piede fuori dal campo per descriverlo, come cercano di fare i teorici dei sistemi, come se fosse dal punto di vista dell'occhio-di-Dio".

Se accettiamo ,infatti, il primo principio della comunicazione della Scuola di Palo Alto 
 secondo il quale "Non è possibile non comunicare", estendendo ,in tal modo, a qualsiasi forma di comportamento una carica comunicativa ,anche se non necessariamente intenzionale ,allora dovremo arrivare alla conseguenza logica che non è neanche possibile "non interagire", visto che anche l'inazione può essere interpretata come intervento, sia pure di estrema ambiguità.

Ciò significa che pensare ad una leadership che osservi il sistema che dirige in modo imparziale e neutrale, intervenendo in esso senza indurre perturbazioni, non è possibile.

L'attuale revisione e transizione teoretica della dottrina psicoanalitica, del resto, non ha potuto non porsi tale problema : M.Gill ,riflettendo sugli aspetti metapsicologici dell'interazione analista - paziente, va ben oltre Rogers quando afferma che "L'analista influenza sempre il paziente, e il paziente influenza sempre l'analista. Questa influenza reciproca non si può evitare : essa può solo essere interpretata. La neutralità dell'analista è costituita dalla sua consapevolezza di questa continua influenza reciproca e dal suo tentativo di rendere questa influenza il più esplicita possibile".

Tenendo conto del fatto che il campo interattivo di una organizzazione scolastica è ,per il numero elevatissimo di relazioni che vi si consumano ,molto più complesso di quello del rapporto tipico della diade analitica, si può facilmente immaginare quanto sia autoreferenziale qualsiasi tentativo del dirigente di valutare la qualità del sistema istituzionale-organizzativo che cerca di governare.

E' chiaro che una consapevolezza costruttivistica del livello di astrazione dal quale si considerano gli intrecci interattivi può far oscillare il dirigente tra una posizione di emersione dal(meta:al di là) ed una di immersione nel contesto di cui è parte. E' il medesimo discorso formulato da E.Morin a proposito dell'epistemologia complessa:"Non esiste alcuna conoscenza che sia specchio del mondo oggettivo; la conoscenza è sempre traduzione e costruzione. Ne segue che ogni osservazione ed ogni concezione debbono includere la conoscenza di chi osserva-concepisce :non vi è conoscenza senza autoconoscenza".

Tale ragionamento ,applicato alle buone pratiche dirigenziali dovrebbe indurre il leader a partire da un efficace insight sui propri punti di forza e debolezza e a chiedersi di continuo in quale misura e in che modo i suoi interventi ed i suoi atteggiamenti influenzino la stessa percezione delle interazioni che avvengono tra membri e sottosistemi della scuola di cui è responsabile.

Si tratta, quindi, di rendere espliciti, trasparenti e intelligibili, i modelli di interpretazione della realtà che di volta in volta vengono utilizzati ed applicati per comprendere i molteplici processi

in atto : ovviamente la trasparenza si ottiene attraverso la negoziazione e la co-costruzione dei modelli ,che in tal modo, non vengono sovraimposti come tecniche inaccessibili, ma gestiti insieme e nel contesto. La potenzialità metainterattiva del dirigente si identifica ,allora, con l'atteggiamento di responsabilità consapevole dell'esigenza di esplicitazione di ciò, che per altri membri dell'organizzazione può costituire solo un vissuto o una narrazione parziale. 

La vera trasparenza passa quindi attraverso la visibilità del Retroscena : la percezione di una realtà fittizia come la ribalta di un teatro (la Scena),infatti, viene frequentemente indotta mediante una serie di trucchi mirati ad ottenere una visibilità costruita ed appariscente (bollini di qualità, pubblicità mediatica, offerte formative dichiarate eccedenti le effettive risorse professionali esistenti nell'organizzazione,ecc.).Ciò può funzionare fino a quando non emergono condizioni di crisi : in questo caso,invece,-per dirla con J.Mitroff, profondo esperto di dinamiche organizzative - " si pone sempre il dilemma se rivelare la verità o negare e/o minimizzare i fatti, sperando in un'autoestinzione della crisi: si è dimostrato che quest'ultimo atteggiamento produce un effetto estremamente negativo, poiché una caratteristica fondamentale nel comportamento di una organizzazione è la fiducia (trust) che questa riesce ad ispirare".

Allora saranno più comprensibili le parole di E. Goffman quando afferma che "Il Retroscena può essere definito come il luogo dove l'impressione voluta dalla rappresentazione stessa è scientemente e sistematicamente negata".

La dialettica oppositiva Scena/Retroscena si consuma continuamente nella Scuola . Mantenere in piedi una pianta organica stabile in una situazione di concorrenza tra scuole limitrofe, può valere

una falsa dichiarazione di "perfetta funzionalità dei sussidi", che ,invece, sono scarsi e malridotti; può indurre a promesse di continuità didattica, in una situazione di estrema mobilità; può enfatizzare la professionalità e l'esperienza di docenti, magari di prima leva o male aggiornati ;può presentare una disponibilità fittizia del sottosistema amministrativo-ausiliario ,di fatto stanco, demotivato e numericamente inadeguato.   

La percezione dell'autenticità della qualità di funzionamento di una Istituzione scolastica diventa trasparente solo quando vi si è, ormai irreversibilmente, immersi :quando, dopo lo spettacolo del Pof , dei colorati siti web o di preziose e decorative brochure, si sperimenta la quotidianità dell'azione formativa ed il contatto reale ,due a due, vis a vis ,tra genitore o studente e personale scolastico.

Insisto sulla qualità insostituibile dei rapporti diadici, rispetto ai presunti rapporti di rete : le reti nascondono le persone e, in qualche caso, ne neutralizzano le responsabilità con le generalizzazioni.

Ma un'organizzazione è un territorio di comunicazioni ,alla radice delle quali dobbiamo immaginare una struttura come quella schematizzata nella "Johari Window"- utilizzata da E.Schein, docente alla Mangement School del MIT 
-,che consente di superare l'ambiguità dei livelli plurimi di astrazione dei messaggi, riportandoli, di volta in volta al campo di distinzione tra ciò che sembra "aperto"e presentabile sulla Scena e ciò che, viceversa, trapela  dal Retroscena più profondo e più autentico ,come residuo nascosto o, addirittura, inconscio della formulazione dei messaggi.

Lo schema che segue è un riadattamento del modello proposto da Joe Luft e Harry Ingram (dai due nomi deriva l'abbreviazione Johary) per visualizzare in una semplice mappa le possibilità "pure" o incrociate dei diversi livelli di comunicazione, che vengono messi in atto ,talora inconsapevolmente, quando si attiva un dialogo,che ,nel caso della funzione del dirigente, può avere

funzione di feed-back. Tale modello,in ogni caso,non è applicabile che alla diade dialogica : in un gruppo non sarebbe possibile, infatti, decodificare o governare le tante implicazioni possibili della complessità relazionale. 

Tab.1

	1            IO CELATO
	4                   IO APERTO

	4            IO INCONSCIO (rimosso)          
	3                   IO INCONSCIO (represso)


I quadranti dello schema precedente sono numerati per comodità analitica : ciascuno corrisponde ad una dimensione della persona la cui "comunicabilità" è differenziata rispetto alle altre. Quando ci troviamo in una situazione dialogica le combinazioni possibili, se immaginiamo di moltiplicare per due la tab. 1, sono otto. L'approfondimento della 4^ dimensione (difese inconsce rimosse) implica prerequisiti di tipo psicodinamico che sarebbe rischioso per un Dirigente mettere in atto senza una preparazione specifica e la conseguente consapevolezza dei rischi connessi: noi ,comunque, vi dedicheremo un rapido accenno.

1 : E' la dimensione totalmente e scientemente esprimibile della persona : corrisponde alla accezione jungiana della "maschera sociale".In questo ambito noi "apriamo" agli altri ciò che non può minimamente incrinare la nostra visibilità ed accettabilità : la comunicazione di questo tipo può entrare in palese contrasto con messaggi di tipo paralinguistico, corporeo, prossemico, emozionale, in generale "non verbale", che ,però, vengono percepiti dai nostri interlocutori, anche se la decodificazione rimane ambigua. I più frequenti circuiti comunicativi si limitano a questo livello, che permette di "salvare la faccia" e l'immagine che ciascuno propone di se stesso.

2 :E' la parte del nostro io che conserviamo nascosta (desideri,emozioni,pregiudizi,repulsioni,ecc.),

perché riteniamo che non sia compatibile con le normali interazioni dialogiche : affrontiamo il rischio di comunicarla solo a chi riteniamo degno della nostra fiducia (potremmo anche, tuttavia, omettere alcune parti intenzionalmente, per dare l'impressione agli altri di essere "sinceramente autentici").

3 : E' una dimensione che non riveliamo intenzionalmente e verbalmente ,ma alla quale l'interlocutore può accedere nella misura in cui, senza accorgercene, la lasciamo "trapelare" attraverso la comunicazione non verbale. E' quanto resta nel serbatoio dell'inconscio represso, ancora suscettibile, sul piano emotivo corporeo, di affiorare indirettamente alla coscienza tramite chi ci percepisce intuitivamente in modo più completo di quanto ci percepiamo noi stessi.

4 : E' la parte rimossa dell'inconscio : potrebbe corrispondere all'archetipo dell'Ombra iungjana,o

al Superego di stampo freudiano o ,ancora,ad una sorta di rete che funziona dentro di noi, ma che non può affiorare alla nostra coscienza se non mediante tecniche psicodinamiche. Comprende i meccanismi difensivi, organizzati in un vero e proprio stile unico e irripetibile sia nella "intensity" sia nella "balance" che nella "age adequateness" (le tre categorie utilizzate da Anna Freud nel suo famoso trattato sull' "Io e i meccanismi di difesa") : tale stile difensivo non può essere distrutto o "disinvestito", perché è la base di funzionamento adattivo o disadattivo della personalità. Può ,però, nel secondo caso essere fonte di distorsioni nella percezione e negli atteggiamenti comunicativi : è necessario, quindi ,che un leader sia almeno a conoscenza dei meccanismi definiti "primitivi, disadattivi, immaturi"
 come ,ad es., la proiezione, l'annullamento retroattivo, la scissione, lo spostamento, l'aggressione passiva, la svalutazione, la regressione, e molti altri.

Proviamo ora a simulare i possibili accoppiamenti delle quattro dimensioni, sopra definite, per osservare ,su di un ideale piano metainterattivo , la risultante tipologia comunicativa.

1-1 = Aperto-Aperto : è la combinazione più frequente e nota in qualsiasi conversazione. Ogni interlocutore "apre" all'altro quanto intenzionalmente desidera far conoscere secondo scopi ben precisi.

3-1=  Inconscio(represso) - Aperto : si tratta di una "dispersione" di messaggi indiretti e impliciti,

          generalmente extralinguistici,attraverso la quale uno dei due interlocutori coglie segnali di cui

          l'altro non è consapevole. Muovere nervosamente le gambe o guardare ripetutamente l'orolo-

          gio, o utilizzare un tono di voce non adeguato al contesto ,ecc., possono essere altrettanti indi-

          ci di disagio o di volontà di chiudere in fretta il dialogo.Ovviamente la decodifica dei messag-

          gi non verbali è estremamente ambigua ed intuitiva. Il pericolo è quello di una interpretazione

          deformata per eccesso di "proiezione".

2-1 = Celato - Aperto : siamo di fronte ad un clima confidenziale,in cui uno o entrambi gli interlo-

          cutori decidono di aprire, senza ritegno, parti della persona,che in altre situazioni,sarebbero 

          gelosamente custodite. Si parla comunemente di "sfoghi", di cui, però, ci si può pentire se chi 

             li raccoglie , li usa in modo improprio (ad es. per divulgarli ferendo l'amor proprio del

             confidente).E' una comunicazione basata su di un solidissimo rapporto di fiducia e sulla

             presumibile assenza di minacce valutative (Chi si sfoga sa che l'interlocutore non giudi-

             cherà quanto sentito, ma lo accetterà in modo incondizionato).

3-3 =   Inconscio (repr.) - Inconscio (repr.) : si tratta del cosiddetto "contagio emozionale" che viene

            così definito da Schein "Una persona può influire sullo stato d'animo di un'altra senza che  

            nessuna delle due sia consapevole,a livello cosciente,dell'origine di ciò che sente…uno stato

            di tensione,anche se negato dalla persona che lo comunica,provoca in un altro una tensione

            dello stesso tipo"
 .E' ciò che definiamo ,nei casi positivi, empatia o "feeling" e ,in quelli 

            negativi, sensazione di incompatibilità con l'interlocutore.I due Io aperti non possono con-

            trollare il contagio emotivo,di tipo collusivo o conflittuale,che avviene comunque a livelli

            molto profondi e almeno parzialmente inaccessibili della personalità.

4-1 =   Inconscio (rimosso)- Aperto : l'affioramento del rimosso e la sua razionalizzazione è una

            operazione di natura peculiarmente psicoanalitica. Ammesso che un Dirigente,nella sua 

            funzione di counseling facilitativo e valorizzante, colga ed accolga segnali "profondi",

            dovrebbe ,poi, avere la possibilità di elaborarli,bonificarne la carica emotiva (funzione di 

            W.Bion), e restituirli in forma non traumatica all'interlocutore .Ciò significherebbe, in una

            prospettiva rogersiana, tentare di far disinvestire le difese, annullando ogni forma di minac-

            cia costituita, tra l'altro, da atteggiamenti valutativi, interpretativi, esplorativi,rassicuratori .

            Essi,infatti,si traducono nei seguenti messaggi asimmetrici :valutativo = sono il tuo giudice;

            interpretativo = so quello che tu non sai; esplorativo= indago e sospetto come un detective;

            rassicurante = mentre ti dono la mia stima, ti rendo dipendente da me.

            Sembrerebbe, a questo punto, impossibile comunicare qualcosa :secondo C.Rogers ,invece,

            l'atteggiamento vincente è quello della comprensione e della accettazione positiva incondi-

            zionata : un facilitatore ,per elicitare nell'interlocutore atteggiamenti autentici,dovrebbe limi-

            tarsi a retroflettergli, con riformulazioni appropriate, il pensiero e gli stati d'animo espressi 

            ed attendere ottimisticamente che tale "clima" possa lentamente dissolvere le barriere e i 

            diaframmi difensivi.

Partendo da queste premesse ,tutte finalizzate ad ottenere il cosiddetto feed-back attivo, che -a mio avviso-costituisce il fondamento dell'azione di counseling dirigenziale, bisognerà non trascurare queste domande,opportunamente suggerite da Schein "Dal punto di vista di chi riceve feed-back la domanda fondamentale è :'Come posso essere sicuro che quello che mi dirai su me stesso e sulla mia situazione sia vero,sinceramente motivato dal desiderio di aiutarmi e pertinente a quello che voglio apprendere ?' Dal punto di vista di chi lo dà,la domanda fondamentale è: 'Come posso ottenere che tu mi ascolti,prenda sul serio quello che ti dico,continui a pensare che io ti stia aiutando e non che voglia manipolarti ?' "
 

 Nel momento in cui il responsabile di una rete sistemica di comunicazioni interpersonali volesse pensare di governare il tutto con una leadership di tipo semplicemente giuridico-istituzionale, commetterebbe un imperdonabile errore : di fatto l'unico modo di conoscere caratteristiche ed intenzioni, desideri ed ansie, frustrazioni e bisogni dei membri di una aggregazione complessa come quella scolastica è l'instaurazione di altrettanti rapporti diadici con ciascuno di loro. E ciò, in altri termini,significa che le reti non esistono in una sorta di totalità rigida ma solo come complesso di interazioni dialogiche e diadiche continuamente mutanti .La metainterazione del dirigente ,quindi, dovrà partire dal monitoraggio delle reti discorsive a patto che sia dato per scontato che ogni discorso prevede due interlocutori per volta.

La distorsione più frequente nel lavoro dirigenziale è quella per la quale, attraverso un meccanismo di razionalizzazione generalizzante, il leader veda come interlocutori unificati organi collegiali, o gruppi di persone, trascurando la singolarità, il valore e l'irripetibilità di ciascuna di esse .

Si ritrova in tale funzione la contraddizione dinamica tra Scena e Retroscena .anche nella comunicazione e nell'apprendimento mediante il feed-back attivo ci si ritrova di fronte ad una scelta

Importantissima,ancora una volta sottolineata da Schein :"Due o più persone intenzionate a scambiarsi feed-back dovranno prima di tutto trovare il modo di trascurare momentaneamente le regole culturali del lavoro d'immagine per rendere possibile e sicura la rivelazione di cose ordinariamente tenute nascoste. Questa rivelazione o 'confessione' reciproca è un processo non privo di rischi".

Ribadiamo ancora una volta che i modelli creativi di leadership non possono essere irretiti da maglie rigide : chi vuol dirigere una organizzazione ,decidendo, deve assumere su di sé le potenzialità e i rischi impliciti in ogni forma di divergenza rispetto al senso comune o al rispetto burocratico e acritico di norme, che vanno ,comunque, combinate ed interpretate, prima di essere

pedissequamente applicate. 

CAP.VI

Conoscenza orizzontale e verticale :modelli alternativi alle reti

                                                                 "La conoscenza ottimale secondo la modalità dell'essere
                                                                  consiste nel conoscere più profondamente, mentre

                                                                  secondo la modalità dell'avere consiste nell'avere 

                                                                  più informazioni"            E.Fromm

E' ormai generalmente dato per scontato che le Istituzioni scolastiche siano delle "learning organizations",delle organizzazioni il cui scopo fondamentale è l'apprendimento di buone pratiche, di metodi innovativi, di formazione ed autoformazione continua : nel quadro di tali processi il ruolo motivante del Dirigente è estremamente decisivo. Nel precedente capitolo abbiamo accennato alle procedure di feed-back attivo ,che ,tuttavia, può avere successo solo a condizione che la "consulenza" del dirigente avvenga su di un piano dialogico e diadico e ,soprattutto, includa il principio irrinunciabile della "riparabilità" degli errori e di un disinvestimento, almeno parziale, delle difese di rete. Ci chiediamo, adesso, se l'apprendimento organizzativo risponda più a modelli ad "estensione orizzontale" (come ad es. la World Wide Web) o verticale (come l'analisi della parte latente ma funzionante dell'iceberg organizzativo e ,cioè, l'Ombra iungjana, il Retroscena goffmaniano,il rimosso organizzativo).

Sicuramente Fromm opterebbe per la seconda ipotesi.

Nella sua famosissima opera "Avere o Essere ?"(ancora più attuale oggi, in un mondo in cui è in atto progressivamente e irreversibilmente la reificazione e la manipolazione dei soggetti, rispetto al 1976,anno di prima pubblicazione negli U.S.A., momento in cui il problema era ancora nella fase iniziale) l'Autore afferma :"La conoscenza ha inizio con la consapevolezza del carattere ingannevole delle percezioni forniteci dal nostro buon senso comune,in altre parole,dalla constatazione che la nostra immagine della realtà fisica non corrisponde a ciò che è 'davvero reale'…molti di noi sono inconsapevoli che gran parte di ciò che ritengono vero e di per sé evidente nonè che illusione frutto dell'influenza suggestiva dell'universo sociale in cui si vive. La conoscenza,pertanto,ha inizio con la demolizione delle illusioni,con la de-lusione.Conoscere significa penetrare sotto la superficie….significa vedere la realtà senza paludamenti."

Tale penetrazione (in ebraico jadoa ,che vuol dire anche amore fisico !) non coincide ,quindi, con la quantità ,ormai non più misurabile, delle informazioni che ,per così dire, navigano nell'Oceano telematico e che ,proprio per il loro sviluppo esponenziale, non sono più controllabili, bensì con la

qualità dei modelli di filtro e selezione ,che ,tuttavia, rispondono anch'essi a scopi precisi e ,quasi sempre, utilitaristici (sono, generalmente, legati alla politica ed alla gestione economica dei motori di ricerca). L'inizio, additato da Fromm di ogni apprendimento è il distacco ,la de-lusione,dal  senso comune anche se "buono" ; è -direbbe Heidegger -l'ex-sistere, l'emersione dalle reti predefinite della contestualizzazione, è l'andare controcorrente ,è, quindi, il coraggio di essere divergenti, anche se non necessariamente trasgressivi : d'altra parte le rivoluzioni etiche e scientifiche possiedono tutte la caratteristica del ribaltamento repentino di un modello precedente di conoscenza,che nella sua "coazione-a-ripetere" limita e mortifica le possibilità di reale innovazione.

D'altra parte ,citando ancora Fromm,il dirigente non alimenta la sua capacità decisionale dall'avere
ed esercitare autorità istituzionale ,barricato dietro l'aleatorio potere della legge che può essere cambiata ."L'autorità -secondo la modalità dell' essere non è fondata soltanto sulla competenza …,ma anche sulla vera essenza di una personalità pervenuta ad un alto grado di crescita….Persone del genere irradiano autorità e non sono costrette a impartire ordini,a minacciare,a corrompere¸si tratta di individui altamente sviluppati,i quali dimostrano con ciò che sono - e non principalmente con ciò che fanno o dicono - quello che gli uomini possono essere.I grandi Maestri di Vita erano appunto autorità del genere e,sia pure ad un minor grado di perfezione,individui simili sono reperibili a tutti i livelli di istruzione e nelle più disparate culture".
 
Ma ciò smentirebbe la continua enfatizzazione dei condizionamenti contestuali e territoriali dei quali tanto si parla sia nel Reg.per l'Autonomia, sia negli ultimi dispositivi della recente Riforma scolastica; metterebbe in crisi il concetto di "radici" legate alle politiche esitanti della cosiddetta "integrazione interculturale".Il problema è : se per contesto si intende la "risultante di tutti gli stimoli recepiti da un individuo " allora non lo si può considerare circoscritto ad una superficie delimitata sul piano territoriale .Le "radici" umane, inoltre, a differenza di quelle vegetali, affondano - come hanno cercato di dimostrare Jung e ,nel campo peculiarmente linguistico, N.Chomsky
- fino a strutture genetico-archetipali universali, che consentono la comunicazione, altrimenti impossibile , tra le differenti culture.

Non possiamo, allora, non condividere l'interpretazione di Bakhtin della Cultura come zona di frontiera :"Non dobbiamo immaginare il regno della cultura come uno spazio con delle frontiere ed un territorio al suo interno. Il regno della cultura è interamente distribuito lungo le frontiere. Ogni atto culturale vive essenzialmente sulle frontiere. Se viene separato da esse perde il suo fondamento, diventa vuoto ed arrogante, degenera e muore".
 

Ci chiediamo ,a questo punto, che tipo di frontiere possa contenere una rete. L'unica risposta possibile è : nessuna o infinite .Siamo ,in entrambi i casi, nell'indeterminazione e nella confusività.

A meno che la rete non divenga un sito circoscritto e modificabile solo dall'interno, o una sorta di ragnatela nella quale, però, in realtà il costruttore compie un rito ripetitivo e solitario.

Nel mondo del confronto culturale ,soprattutto, se inteso alla stregua di "differenziale assiologico", che fa emergere il valore di qualcosa attraverso la "diversità" rispetto allo sfondo (i segni della scrittura assumono valore solo perché si differenziano rispetto al bianco della carta),le reti ,inglobando tutto ,o quasi, deprimono la possibilità di emersione della persona/valore.

Ma quando si parla di persona, sia pure condizionata dalla cultura in cui vive, non bisogna mai dimenticare che essa si costituisce solo attraverso il principio dialogico. Afferma M.Buber :"Divento io nel tu ; diventando io dico tu. Ogni vita reale è incontro…L'esso, l'oggetto non è durata ma pausa, fermata, autoirrigidimento ,sottrazione e mancanza di relazione…Il tu appare nello spazio, ma in quello spazio,nel quale tutto il resto può costituirsi solo come sfondo da cui emerge…il tu appare nel tempo, la cui dimensione, puramente intensiva, è determinabile solo in riferimento a lui."

Può fondarsi un autentico incontro nella rete ? Noi crediamo di no.L' "esso" di Buber appare come il "terzo separatore", come negazione dell'immediatezza empatica che si può stabilire solo tra due persone per volta.

Come può allora un dirigente porsi di fronte a "personalità multiple" come quelle giuridiche, collegiali ,istituzionali, associative, ecc., conservando una posizione di autenticità dialogica ?

Si possono individuare alcune risposte:

· Considerare i gruppi come caratterizzati da una precisa "Gestalt",che emerge dallo sfondo organizzativo e dialogare con essi come se permanesse ancora un rapporto a due.

· Esercitare una funzione di counseling con ciascun membro della rete organizzativa (ove numericamente possibile),nello sforzo di conoscere profondamente le risorse umane ,prima di coordinarle, gestirle, valorizzarle (cfr.D.Lgs.165/01,art.25) : tale operazione ,se basata su generalizzazioni,infatti,non avrebbe alcun senso.

· Superare l'atteggiamento puramente "razionale" e riflettere sui significati simbolici e metaforici presenti nell'organizzazione, in uno slancio di sintesi intuitiva, ma non per questo meno attendibile della cultura organizzativa.

La metafora ,ad esempio,è uno dei tanti modelli interpretativi alternativi a quello di rete, ma non il solo : potremo considerare di seguito quello di "campo di forze"(Lewin),quello della "spirale"(o Mandala : Jung),quello della "lateralità"(De Bono),quello dell'"ologramma"(Morin) e riflettere sulle implicazioni da essi derivanti sulla vita scolastica.

· L'uso di metafore come supporto alla comprensione complessa è molto diffuso negli studi sulle organizzazioni ed è ,ovviamente, legato a quell'importantissimo motore di creatività che è il pensiero analogico : A.Koestler,ad es.,in una sua famosa e voluminosa opera
, ha sostenuto che le scoperte scientifiche e le creazioni artistiche siano il risultato di un processo mentale di "biassociazione"(bisociation),che viene definita come "la percezione di uno stato o di un'idea in due schemi di riferimento coerenti ma, di solito, considerati incompatibili".

Gli esempi, sul piano organizzativo, sono abbondanti.

E.Schein distingue - sulla base di studi di Marshak - "l'ispirazione" delle metafore che possano accompagnare il cambiamento dei processi sistemici, ed elenca le locuzioni che consequenzialmente ne derivano 
.

Così se l'ispirazione e fisico-chimica (riparazione e ricostruzione) si parlerà di riparare i guasti,di ripartire,di costruire,di catalizzare,mescolare,combinare,cristallizzare.Se è biologico-medica (cura e crescita) si useranno termini come rigenerare,dare frutti,seminare e raccogliere,curare ,inoculare ,tagliare e asportare. Se è psico-spirituale il discorso sarà centrato sul convertire,creare ,trasformare,liberare.Se è di tipo sociologico si insisterà su ruoli,norme e cultura.

Recentemente -aggiungiamo noi - viene usato molto ( e non casualmente, visto l'accentuato consumismo della nostra società) un lessico di tipo commerciale : si parla ,infatti, di scambi, negoziazioni, fallimenti, prodotti ,competitività, qualità.

Quattro metafore classiche per definire le reti organizzative ed il loro funzionamento vengono proposte da E.Spaltro in modo molto suggestivo, enfatizzando la loro provenienza culturale e geografica : "La macchina è una metafora di origine tedesca,centrata sulla guerra,sulla razionalità e sulla organizzazione scientifica.L' organismo  è di origine americana,centrata sulla produzione,sulla ricchezza,sull'equilibrio mente-corpo e sul raggiungimento degli obiettivi. La famiglia è di origine giapponese centrata sulla sicurezza,sull'appartenenza,sull'idea di gruppo di riferiemnto e di delega di responsabilità.Il sentimento è una metafora di origine italiana centrata sulle relazioni e dimensioni psichiche di percezione-sentimento che portano a definire l'organizzazione come stato d'animo [ come "atmosfera o clima":n.d.A.]"

In tale quadro posso sintetizzare anche i risultati di una mia personale ricerca (proposta nel 2004) di analisi del vissuto di utenti ed operatori scolastici  circa il concetto di funzionamento qualitativo della scuola : il questionario, composto dalle solite domande sulla definizione della qualità di alcuni fondamentali servizi(didattica, sicurezza, confort, sussidi tecnologici, capacità di problem solving ecc.)chiedeva alla fine di definire sinteticamente con una metafora il modo in cui gli utenti avrebbero descritto il complessivo servizio scolastico : le risposte furono sorprendenti per il modo con il quale ,senza farraginose elaborazioni statistiche, docenti e genitori colsero il significato della mission della scuola ,evidenziando ,nel contempo, i fattori critici .

La metafora più usata (sotto diverse locuzioni dai genitori) fu quella di "rampa di lancio" ,che rifletteva i grossi sforzi orientativi contenuti nel progetto di costruzione dell'identità personale e di accompagnamento alle scelte delle scuole superiori con il titolo "Verso il futuro".I "dissidenti" e i delusi, fortunatamente in percentuale appena la di sopra del 10%,non mancarono di definre la complessità della scuola "un manicomio" "un teatro" o la stagnazione di alcuni aspetti, addirittura, come un "cimitero". Interessante la citazione lirica di un genitore ,che, probabilmente interpretando l'ansia del figlio per i suoi risultati scolastici, trascriveva i versi ungarettiani"Si sta come d'autunno sugli alberi le foglie".

I docenti ed il resto del personale colsero, invece, il più grave problema rilevabile quotidianamente nella vita scolastica e cioè la "sofferenza funzionale" e l'inefficienza dell'Ufficio amministrativo ,intralciato dalla lentezza e dalle eccessive (forse strumentali ad ambizioni di potere ?) preoccupazioni burocratico-finanziarie  del Direttore dei servizi di segreteria : la metafora ,ripetuta sotto diverse forme ("barca senza remi", "automobile piena di benzina ma con il freno a mano tirato","uccello con le ali spezzate") rifletteva la sfasatura temporale tra la dinamica didattico-progettuale ,creativa e veloce e l'incapacità dell'Ufficio amministrativo,che anzichè agevolare i percorsi programmati ,sul piano organizzativo e finanziario, li intralciava con cavilli,legati ad aun vecchio sistema burocratico, superato dalla flessibilità ,garantita dall'autonomia scolastica.

Visti i risultati, consiglio anche ad altre scuole di affiancare alla classica "Analisi di Istituto" una percezione sintetica e creativa dei vissuti mediante l'uso di metafore.

· La nozione di campo di forze ,formato da vettori dinamici componibili, risultanti , locomozioni interne, frontiere, barriere ed altri concetti fisici , ha caratterizzato tutta l'opera di Kurt Lewin 
ed ha avuto un forte influsso sulla psicologia contemporanea : basti pensare che normalmente tutti usiamo il concetto di energia psichica e quando parliamo della sua finalizzazione ,in pratica alludiamo ai vettori orientati  di tale Autore. Il modello è sicuramente sovrapponibile a quanto succede in una rete con una sola eccezione : nonostante l'impianto fortemente deterministico della teoria dinamica ,lo stesso Lewin riconosce che la via di fuga a situazioni di irretimento è l'accesso al piano dell'irrealtà, della immaginazione, della creatività, nella quale l'individuo può ancora difendersi dalle forze costrittive della rete : " la tensione esistente sul piano della realtà porta allo sviluppo di una vivace attività immaginativa" e all'esplorazione del campo del possibile alternativo. 

Il modello di rete, viceversa, non considera la possibilità di movimenti verticali né verso il profondo (Inconscio),né verso l'alto (Fantasia/Utopia),ma è appiattito dal determinismo delle relazioni "annodate" e ,quindi, rappresentabili su di un piano monodimensionale.

· Ben diverso è il modello a spirale a dilatazione crescente,che considera prioritaria rispetto agli intrecci spaziali la dimensione del tempo : è una nozione molto diffusa nel mondo orientale, usata da Vico e da Hegel per rappresentare in un presente instabile e di fatto inesistente la conservazione (ritentio) del passato insieme al movimento inarrestabile verso il futuro (protentio).La semplice circolarità, infatti, porterebbe al nietzschiano determinismo dell'"eterno ritorno" o alla nozione freudiana della  "coazione a ripetere", tipica delle patologie ossessivo-compulsive.Le organizzazioni che non cambiano e non apprendono sono, di fatto, colpite da forme di ritualismo ripetitivo,che non lascia spazio al cambiamento e si illude di bloccare il tempo.

Anche C.G.Jung tra le figure archetipali descrive la spirale come Mandala .Ma cosa sono gli archetipi ? Nella nostra società complessa e contraddittoria, "il recupero di modi archetipici di funzionamento psichico può creare un orizzonte più vasto e una più estesa coscienza…I simboli sono tentativi naturali di riconciliare e di riunire gli opposti ."

In particolare secondo gli studi jungiani "il mandala opera sia a fine di conservazione, sia con la finalità creativa di dare espressione e forma a qualcosa che ancora non esiste, a qualche cosa di nuovo e di unico…Nel nuovo ordine viene sussunto ,a più alto livello, il vecchio schema. Il processo è quello della spirale ascendente che si sviluppa sempre verso l'alto, mentre - al contempo - ritorna sempre allo stesso punto."

Si tratta ,quindi, di un modello tridimensionale al quale si può aggiungere anche il tempo come quarta dimensione ,latente, ma attiva.

· E', comunque, evidente che da quando la fisica ,applicata soprattutto nel campo ottico, ha scoperto la possibilità di trasformare l'immagine piatta,o anche illusoriamente prospettica, in un

vero e proprio clone della realtà visibile, e ,cioè, nella riproduzione olografica (dal greco che si riferisce, a differenza di , ad una totalità organica) il modello dell'ologramma è divenuto quello più completo per rappresentare realtà psicosociali . E.Morin ,addirittura, lo trasforma in un principio epistemologico :"Il terzo principio è il principio ologrammatico.In un ologramma fisico, il più piccolo punto dell'immagine dell'ologramma contiene la quasi totalità dell'informazione dell'oggetto rappresentato. Non solo la parte è nel tutto, ma il tutto è nella parte."

E' noto che le Indicazioni nazionali allegate al D.Lgs.59/04 (Riforma Moratti) facciano largo uso del termine ologramma per dimostrare l'impossibilità di separazione delle discipline o dei modelli formativi in comparti stagni, in quanto tutti vanno ricondotti all'unità dell'apprendimento personale :"[E' necessario] rimandare sempre, nell'incontro personale  (e di tutti) con la realtà, la parte al tutto e il tutto alla parte, ovvero di collegare sempre le prospettive parziali di lettura rappresentativa del mondo e della vita in un sistema unitario e integrato di significati personali…….Gli obiettivi specifici di apprendimento… obbediscono al principio della sintesi e dell'ologramma : gli uni rimandano agli altri, non sono mai, per quanto possano essere autoreferenziali, rinchiusi su se stessi, ma sono sempre un complesso e continuo rimando al tutto".

In questa citazione si comprende che l'ologramma è inteso più come sistema sintetico e unitario, che non come uno dei tanti modi di rappresentare, attraverso un modello isomorfico,

il complesso delle interazioni psicosociali ,sicuramente poco controllabili in una rete organizzativa : l'ologramma ,a differenza della rete, ci fa comprendere che se, da un lato la persona partecipa a molteplici interazioni sociali , quelle stesse interazioni finiranno per funzionare all'interno della persona come un "tutto" integrato : ci chiediamo allora se è la persona che si esprime nella rete o se è la rete che parla attraverso la persona .

Il modello di Morin, anche se molto suggestivo, non spiega quali siano gli spazi realmente discrezionali della human agency, della facoltà personale di emergere dal determinismo del sistema, e, se necessario, di liberarsene attraverso un atto di emancipazione metacognitiva.

La metafora, il campo dinamico, la spirale del tempo, l'ologramma, così come la rete non risolvono ,anzi tendono a mascherare, l'antinomìa filosofica ,mai risolta tra forze deterministiche e desiderio di libertà : forse è ancora vera l'affermazione di Hegel, quando analizzando la dialettica padrone-servo ,affermava che "la libertà si guadagna soltanto con il rischio della vita" ? Senza enfatizzare cercherò di provare ,nei capitoli che seguono, che la leadership è spesso un gioco acrobatico, non privo di rischi , che si effettua senza alcuna rete di protezione. L'atto decisionale (dal latino decaedere = tagliare) è un momento in cui il dirigente si trova ,suo malgrado, privo di cordoni ombelicali metaforici, in una condizione di reale ed irreversibile autonoma solitudine."Vivere - afferma R.May - una vita improntata all'espressione di sé richiede coraggio…Dobbiamo avere il coraggio dell'imperfezione…Quando conseguiamo la dimensione autentica del nostro "sé", diventiamo autonomi…Ci siamo liberati dall'impaccio di quella camicia di forza che sono i sistemi di regole esterne e tendiamo a diventare sempre più dinamici. Non possiamo pensare di venire misurati ,o di misurare gli altri, con il metro artificioso e standardizzato della coerenza. Niente è coerente nella vita; ogni situazione è diversa da qualsiasi altra e ogni persona ,oggi , è diversa da ciò che era ieri"
.

CAP.VII

Leadership convergente o divergente : leader ludens

                                                       "La virtù ,a mio avviso, più che da qualsiasi altra cosa,

                                                         è stata ferita dalla tediosità di chi l'ha sostenuta."

                                                                                             F. Nietzsche

Ricordo ,con una certa repulsione , ma anche con il distacco necessario ad ottenere un filtro ironico, che nei primi anni della mia esperienza di Preside (il termine "dirigente" è subentrato solo alla fine degli anni '90) attendevo con ansia ,prima di assumere qualsiasi decisione le cosiddette "circolari applicative". Si trattava ,in genere, di documenti ministeriali che davano interpretazioni ,frequentemente restrittive, conservatrici e conformistiche, di alcune leggi ,che ,se lette con attenzione creativa e combinate con altre norme, avrebbero potuto imprimere alle istituzioni scolastiche una spinta fortemente innovativa.

Il Capo d'Istituto era ,negli anni settanta, apprezzato e rispettato dagli Uffici amministrativi (purtroppo ancor oggi ammalati di rigidità burocratica) soprattutto come "serbatoio" mnemonico di circolari :in questo modo si preferiva non lasciare spazi ad incertezze regolamentative o ad interpretazioni multiple; l'iniziativa veniva non solo depressa, ma anche distrutta perché sostituita dalla inflessibile applicazione di quanto scritto nel tale "comma " della tale circolare. In quegli anni, discutendo con un magistrato del T.A.R..ora diventato Consigliere di Stato, ebbi ,comunque, la soddisfazione, di sentirmi dire che gran parte del contenzioso amministrativo con l'allora M.P.I. era legato alla "pessima abitudine di emanare circolari,che spesso costituivano dei madornali errori interpretativi rispetto alla Legge".

Ovviamente i presidi che avevano creduto alla "lettura evangelica" di tali documenti, venivano

coinvolti negli errori e ,spesso, costretti a riformare atti contrari al buon senso giuridico.

Una delle norma più discusse , ma che ancora oggi è considerata una delle poche autentiche opportunità innovative, è stato il D.P.R.419/1974 che indicava alle scuole la strada per la cosiddetta "sperimentazione" : è questo uno dei termini più divergenti del lessico scolastico, sicuramente pregnante di incertezza e di novità, che sono, tuttavia, i motori primari di qualsiasi modello di ricerca. E' ,inoltre, un termine che connota la giusta dignità professionale di una Istituzione che non può certo limitarsi ad applicare in contesti diversi e continuamente cangianti, le stesse conformistiche "ricette". Sperimentare ,nel senso proposto dal D.P.R. citato, non voleva dire agire in modo anarchico e arbitrario : infatti mentre per l'innovazione metodologico-didattica ( per cambiare o integrare con nuove pratiche, cioè, le indicazioni dei programmi ministeriali ,senza, però, toccare la struttura ordinamentale, costituita da tempi e da organici predefiniti) l'art.2 richiedeva un controllo ed una approvazione da parte degli Organi collegiali interni, per quella definita maxisperimentazione ,per la quale si chiedeva una riforma della pianta organica ed apposite risorse finanziarie ,l'art.3 fissava una serie di principi inderogabili ,che solo il Ministero avrebbe potuto approvare. Era indispensabile dimostrare ,mediante una rigorosa analisi del contesto, l'indispensabilità dell'innovazione; indicare con precisione obiettivi, metodologie, uso delle risorse richieste e condivisione piena del progetto da parte della comunità; formare un team "scientifico" di studio, ricerca e monitoraggio periodico e così via di seguito. Tali documentazioni ,non facili da ottenere, dovevano ,poi, essere attentamente valutate dagli Organi ministeriali competenti. Generalmente una procedura siffatta richiedeva un anno di lavoro per ottenere dopo un altro anno (tanto era il tempo necessario al M.P.I.) la tanto sospirata innovazione.

E' evidente che negli anni settanta ben pochi furono i Presidi che ,sfidando, con il  coraggio delle proprie idee ,gli atteggiamenti dei colleghi ,che sospettavano del solo termine "sperimentale", e quelli dei docenti ai quali addirittura si lasciava la libertà di rifiutare la scuola in cui fosse in atto una sperimentazione, ottenendo un trasferimento prioritario, ebbero la forza di portare avanti tali novità ,rivelatesi, poi, la base di ogni forma di autonomia scolastica.

Ciò nonostante il famigerato art. 3 del D.P.R.419/74 costituì una spinta verso la divergenza, che interpretava una realtà in cambiamento sempre più accelerato (pensiamo ad.es. ai progetti linguistici nelle scuole superiori a fronte della mancanza di licei linguistici statali, o al tempo pieno nelle scuole elementari e medie a fronte di un incremento esponenziale del lavoro femminile negli anni settanta).

Oggi il Regolamento per l'autonomia semplifica moltissimo le procedure, per le quali non è più necessario ottenere il "placet" ministeriale, purchè non si superi il 15% di mutamento degli orari in vigore e non si modifichi la pianta organica. Ciò non toglie che io stesso - combinando l'art.5 comma 4° del D.P.R.275/99 (che prevede l'utilizzo dei docenti in relazione agli obiettivi del POF) e l'art.40 del D.I.44/01(Reg.amm.contabile,che consente l'assunzione di personale esterno con contratto di prestazione d'opera per l'arrichimento dell'Offerta Formativa) - sia riuscito ad anticipare sperimentalmente la Riforma in atto ,introducendo nell'orario scolastico abituale due lingue straniere al posto del solo Francese,che una legge ,mai revisionata, imponeva costrittivamente all'utenza, che ,ovviamente, si sentiva in diritto di esercitare la propria facoltà di iscrizioni presso scuole vicine e concorrenti, in cui fosse possibile studiare una lingua "veicolare" come l'Inglese.

E' più che evidente che una leadership "sufficientemente buona"(come direbbe D.Winnicot) non può nascondere la testa sotto la sabbia di fronte a movimenti centrifughi degli utenti/clienti, che esprimono una giusta richiesta ,coartata da norme inadeguate, se lette pedissequamente.

E' altrettanto evidente che la divergenza e la creatività costituiscano i fondamenti della moderna leadership : e tale creatività ,come abbiamo cercato di dimostrare nei capitoli precedenti, consiste soprattutto nel coraggio di abbandonare un pensiero computistico, rigorosamente e sterilmente sequenziale , per compiere "salti laterali ",per destrutturare la coazione a ripetere, e ristrutturare in nuove forme le pratiche conformistiche : ecco perché ,a mio parere, le "buone pratiche" anche se interessanti teoricamente, dovranno sempre essere riadattate nella misura in cui le condizioni contestuali lo richiedano : e gran parte della leadership consiste nel trarre ispirazione dalla lettura delle reti dei bisogni, per intuire in che modo interpretarli e decidere alla fine ,consapevole anche dei rischi connessi, come elaborare e restituire le soluzioni più adatte. La costrittività del passato dovrebbe ,cioè, lasciare spazio al gioco delle possibilità alternative. Come affermava Huizinga in "Homo ludens" 
il gioco non è uno dei tanti elementi della cultura, ma il fondamento stesso della cultura : è uno spazio-tempo privilegiato che ci distanzia di fronte alla dimensione della cogenza ; è quell'autodistanziamento dalla realtà che ci permette di non rimanerne intrappolati ; è quella visione d'insieme che ci permette di decidere nuove regole da seguire anche mentre giochiamo ; è il potere di rendere reversibile l'errore nel nuovo "giro ludico", dopo avere sperimentato quanto basta per esplorare realtà ancora sconosciute, ma ,proprio per questo, più attraenti della ciclicità e ripetitività, tipiche dell'ambiente scolastico.

Possiamo, allora, parlare, sulla scìa di Huizinga di un "leader ludens" ?

Alfred Adler cita esplicitamente coloro che :"tentano di incasellare ogni attività e ogni evento secondo un certo principio che hanno assunto come valido in ogni situazione…Abbiamo l'impressione che si sentano così insicuri, da dover comprimere tutta la vita entro i confini di poche regole e formule, altrimenti ne avrebbero troppa paura…Posti di fronte a una situazione per la quale non hanno regole, possono solo scappare".

Non mi è difficile ritenere che il quadro tracciato da Adler  caratterizzi anche oggi gran parte di coloro che essendo  depositari di poteri e responsabilità vorrebbero gestire la decisionalità soltanto nella certezza, imponendosi ed imponendo vincoli e regole che di fatto deprimono l'originalità non solo della leadership e del "middle management" (quadri intermedi,collaboratori,funzioni strumentali,referenti,ecc.),ma anche di chi quotidianamente opera in un ambiente di per se stesso vivo e mutevole ,animato dall'immenso desiderio esplorativo di chi vi abita : gli studenti in età evolutiva.Ludus, in latino, vuol dire anche scuola!

Ma in che cosa consisterebbe il gioco della leadership ?

Anzitutto nel capire che nel fiume eracliteo delle interazioni organizzative non si può fare appello a nessun modello predefinito : ogni situazione contiene sempre elementi ridondanti di novità e le vecchie soluzioni - come affermava Watzlawick ne "Il linguaggio del cambiamento" - possono essere le cause principali dei nuovi problemi. Come nei metaloghi di Bateson , bisogna imparare che il miglior gioco del Dirigente è quello di costruire le regole giocando

e di cambiarle ,a seconda della coevoluzione interattiva : se ci accorgiamo ,durante un dialogo, che il nostro interlocutore è in grado di comprendere un lessico di una certa complessità, tendiamo ad elevare la qualità semantico-sintattica , sapendo che ciò ci permetterà di pervenire a delle sfumature di pensiero, che in un linguaggio più semplice sarebbero state irrimediabilmente perdute. Nello stesso modo i campi problematici che quotidianamente vengono posti ,quasi come una partita a scacchi, sotto gli occhi attenti del dirigente, contengono ciascuno un "potenziale di situazione" irripetibile che include tra i suoi elementi anche gli ingredienti utili alla sua soluzione 
.Quando ci accostiamo a un problema, infatti, non dovremmo subito cartesianamente pensare che esso scaturisca dall'irrazionalità : la persistenza di un problema ,invece, è il segno che chi ne è portatore non vuole superarlo perché rappresenta l'unico equilibrio possibile in un determinato contesto : di qui la resistenza al cambiamento !

Il caso tipico è quello dello studente che "potrebbe fare di più", ma si ostina - a detta dei docenti - a dare il minimo indispensabile. A nulla sono valsi i consigli dello psicologo, le implorazioni o i castighi dei genitori, i colloqui con il dirigente, i tentativi di individualizzazione didattica da parte dei docenti : il profitto rimane costantemente  e inspiegabilmente al di sotto delle sue potenzialità. Bisognerebbe allora chiedersi non quali siano le conseguenze negative della scarsa applicazione, ma quali vantaggi lo studente ottenga da tale comportamento ! Paradossalmente in tali casi generalmente si scopre che:

· I genitori sono in conflitto; uno dei due o entrambi stanno per costruirsi con altri partners una "nuova vita": se il ragazzo avesse successo a scuola ,non se ne occuperebbero più, considerandolo precocemente indipendente e dedicandosi  a tempo pieno al loro "lavoro" di distruzione della famiglia : l'insuccesso, e le preoccupazioni che comporta ,costituisce un freno che rallenta il cambiamento familiare e "riunisce" i genitori su di un terreno comune.

· La predominanza di un fratello o di una sorella maggiori studiosi ed irreprensibili ,che con tale superiorità danno gioia ai genitori, non deve essere intaccata : il ragazzo si sentirebbe in colpa se costituisse un fastidioso concorrente o se riducesse il differenziale di risultato ,che consente agli altri di brillare in modo assoluto.

· Gli amici non lo considerano un tipo che "anima" il gruppo : per ottenere l'attenzione degli altri il ragazzo preferisce all'indifferenza una sollecitudine per i suoi aspetti negativi; gli insegnanti si preoccupano di stimolarlo, gli mettono accanto tutor di gruppo, verificano più spesso degli altri i suoi compiti,lo interrogano più frequentemente e così parlano continuamente di lui nei consigli di classe. Non si accorgono che in tal modo "fanno il suo gioco".Il "problema" va mantenuto in vita proprio perché, a fronte di qualche rimprovero, i vantaggi sono molti.

Un accostamento al problema ,secondo i canoni della cosiddetta "terapia strategica"
 comporterebbe un colloquio di counseling di questo tipo :

Facilitatore : Mi dicono che non riesci in nessun modo a migliorare. Come mai ?

Alunno : Potrei fare di più….Ma non ho voglia.

Facilitatore : non è vero che si può ciò che si vuole ; in effetti si vuole ciò che si può. Probabilmente tu non puoi dare di più…quello che fai è già il massimo. Dobbiamo rassegnarci.

Da questo momento non ne parleremo più ai tuoi genitori e sospenderemo ogni intervento individualizzato.Ci accontenteremo tutti di ciò che fai. Ora puoi tornare in classe.

In molti casi analoghi sono stati sufficienti colloqui simili per sbloccare la situazione : paradossalmente la paura che il comportamento sperimentato non sortisse alcun effetto, ha indotto il ragazzo a cambiare la sua strategia .Ora si continua a parlare di lui,ma in senso positivo, perché i suoi progressi erano davvero insospettabili !

La psicologia sistemica ha ,infatti, dimostrato che molte anomalìe psico-comportamentali sono sostenute da una rete di rapporti che funziona attarverso la logica del capro-espiatorio : la cosiddetta "collaborazione educativa" scuola-famiglia , se impostata solo nel senso di recuperare ciò che è scolasticamente carente, può deviare in direzione del mantenimento del "sintomo" di inadeguatezza scolastica : in effetti ,nel caso poc'anzi esaminato ,non era soltanto l'alunno a trarre vantaggi dalla persistenza del suo atteggiamento, perché questo offriva ai genitori un pretesto per autocommiserare la loro già problematica situazione neutralizzando le proprie responsabilità mediante uno spostamento sul disadattamento del figlio; e agli insegnanti

un 'ulteriore prova del fatto che esistano alunni più o meno dotati di "volontà" di riuscire, e ,di conseguenza, della inutilità del loro sforzo di suscitare interesse mediante espedienti didattici,

comunque destinati a fallire di fronte alla presunta "irresponsabilità" di "certi" studenti.

Come diceva Oscar Wilde "il cammino del paradosso è il cammino del vero".

Il leader ludens si serve spesso del pensiero paradossale o - come afferma De Bono, citato nei precedenti capitoli - laterale : difficilmente la logica sequenziale sblocca i problemi . Soltanto un ribaltamento completo, una destrutturazione e ristrutturazione intuitiva del campo problematico, può farci accedere al dominio del cambiamento. Nel campo umano forse non è vero che "repetita iuvant" ! 

D'altra parte H. Marcuse aveva denunciato qualche decennio fa la strumentalizzazione da

parte della nascente società "dei consumi" di un Principio della realtà, troppo legato al principio di "performance",di prestazione,di produttività : noi oggi potremmo scorrere decine di documenti normativi o di saggi sulla scuola per reperire ,con una ripetitività ossessiva, i termini 

efficacia, efficienza, produttività, eccellenza ,purtroppo non accompagnati dal sistema assiologico che ne definisca il valore e, quindi, il senso o"direzione teleologica" : Marcuse ,come Huizinga,(ma anche come Kant della Critica del giudizio o Schiller dei Saggi estetici),si preoccupa di ottenere proprio nel dominio del gioco, assimilabile alla sfera estetica,"la riconciliazione tra l'uomo e la natura, dove l'ordine è bellezza ed il lavoro è gioco….la percezione estetica è essenzialmente intuizione ,non nozione….Le due categorie principali che determinano l'ordine estetico sono la 'finalità senza un fine' e la 'legalità senza legge'…Il loro carattere comune è la soddisfazione derivata dal libero gioco delle potenzialità liberate…L'ordine della bellezza risulta dall'ordine che governa il gioco dell'immaginazione"
 .

Per liberare le "potenzialità",anche in campo pedagogico ( il Reg. Aut. all'art.4,prescrive "la valorizzazione della diversità [ leggi anche :divergenza],e la promozione delle potenzialità di ciascuno") è allora necessario ricordare - con F.Schiller - che "l'uomo non solo può, ma deve congiungere il piacere al dovere,deve seguire con gioia la sua ragione".

Sarà, quindi, compito di un leader ludens scoprire, al di là della logica aziendalistica e dell'efficientismo senza direzione, in che modo riguadagnare nella organizzazione scolastica quel clima di benessere e quell'atmosfera motivante, ma non costrittiva, che consenta a tutte le componenti di poter lavorare con la gioia che nasce dall'esercizio della divergenza e della creatività, nella quale, peraltro, si sostanzia la libertà di insegnamento che ,suggestivamente

anche sul piano costituzionale, accomuna Arte e Scienza ,superando alla radice la dicotomia idiografico-nomotetica e riconoscendo che qualsiasi forma di presunta obiettività scientifica non può che prendere forma da un atto creativo e,quindi,dal gioco dell'intuizione. 

Una pedagogia siffatta spiegherebbe allora in cosa consista la "finalità senza fine" dell'estetica kantiana ,citata da Marcuse : se ogni persona è irripetibile e l'educazione consiste in una maieutica delle potenzialità è ovvio che non possano esistere mète educative (ex-ducere) omologate , ma soltanto la finalità formale di permettere all'individuo di "essere liberamente se stesso" : insomma ,in ambito scolastico, per dirla con Marcuse, "l'ordine della bellezza risulta dall'ordine che governa il gioco dell'immaginazione. Questo duplice ordine è conforme a leggi, ma a leggi che sono esse stesse libere : non sono imposte dall'alto, e non impongono la realizzazione di fini e scopi specifici….Il conformarsi estetico alla legge collega natura e libertà, piacere e morale"
. Non è questo forse l'autentico senso dell'autonomia scolastica e del connesso principio di "flessibilità" ?

CAP.VIII

Conflitto, interazione, dialogo :comunicazione digitale ,analogica, ironica

                                           "La complessità non comprende solo quantità di unità e interazioni

                                            che sfidano le nostre possibilità di calcolo, comprende anche incertezze,

                                            indeterminazioni,  fenomeni aleatori. La complessità, in un certo senso,

                                            ha sempre a che fare con il caso". E. Morin

Edgar Morin in molti suoi scritti cita il tetragramma composto dalle seguenti fasi, probabilmente ricorsive nella loro ciclicità : ordine/disordine/interazione/organizzazione . 

A coloro che pensano in modo sistematicamente tradizionale lo stadio del disordine potrebbe dar fastidio ;ma altri eminenti epistemologi, come ad es. G.Bateson, non hanno esitato ad affermare che la conoscenza di ciò che chiamiamo realtà si organizza "solo attraversando quel caos dove il pensiero diventa impossibile".

In effetti qualsiasi cambiamento ( e l'art.6 del Reg. Autonomia è esplicitamente dedicato a "Ricerca,innovazione,sviluppo") non può non passare da un processo di destrutturazione e ricombinazione degli elementi costitutivi di una rete organizzativa preesistente ed evidentemente inadatta a fronteggiare il flusso diacronico e cangiante delle nuove esigenze contestuali che storicamente emergono come problemi, se non come conflitti.

Mi si consenta una semplice analogia : chiunque abbia giocato a "Scarabeo"(gioco che consiste nel comporre mediante lettere ,casualmente in dotazione a ciascun giocatore, il maggior numero di parole possibili,in modo da impiegare al più presto tutte le lettere) sa che se si dispongono le lettere in linea retta sarà difficilissimo disfarne l'ordine così costituito e si rimarrà imbrigliati dalla Gestalt : il gioco è, invece, facilitato nel momento in cui le lettere vengono gettate sul tavolo in modo sparso e massimamente disordinato : le combinazioni possibili, infatti, saranno più facilmente percepite dall'occhio ,che potrà vagare liberamente senza costrizioni geometricamente condizionanti.

Vilfredo Pareto aveva ,a suo tempo, sostenuto che "un'idea non è che una nuova combinazione di vecchi elementi" : ma affinchè, aggiungiamo ,noi ,tale ristrutturazione sia possibile è necessario abbandonare l'"ordine", la struttura precedente ed affidarsi, se necessario, anche alla casualità o "principio stocastico": questo principio regna, ad esempio, nei riequilibri spontanei ed omeostatici dei sistemi ecologici ,che ,quando raggiungono uno stato di crisi, attivano trasformazioni tendenti a retroazioni tali ,da produrre la migliore mutazione  possibile.

Nel corso della mia esperienza di Dirigente mi sono imbattuto in una scuola che il mio predecessore, per una sua scelta politica personale, voleva trasformare in una totalità di classi a "tempo pieno", attivando nel contesto sia del corpo docente ,sia dell'utenza un insanabile conflitto tra chi credeva che il prolungamento del tempo scolastico fosse la panacea di qualsiasi problema (del tipo : "più scuola = più cultura) e chi, viceversa, riteneva la famiglia e le altre agenzie formativo-culturali territoriali fulcri altrettanto validi per attivare la leva di un'educazione personalizzata  e irripetibile. Ovviamente questi ultimi avrebbero desiderato mantenere un tempo-scuola normale (solo mattino) o, addirittura, ridotto (come sta avvenendo con la recente riforma) per consentire ai ragazzi la frequenza di attività extrascolastiche (oratorio,scoutismo,sport,arte e musica ecc.) ,in un'ottica di stimoli culturali pluralistici.

Ovviamente tale contrasto era aggravato inevitabilmente dalla posizione delle locali fazioni politiche ,alcune più centrate su di un'idea totalizzante della scuola di Stato, altre più favorevoli al primato della Istituzione familiare e delle sue libere scelte.

Dopo aver analizzato la rete rigida di interazioni che si erano formate ,conclusi che il vero problema non era il conflitto tra le due posizioni ,entrambe sostenibili sul piano logico, ma la persistenza della forma dicotomica disgiuntiva "o A - oppure B", che alimentava all'infinito il mantenimento di una sorta di bipolarismo, mentalmente "comodo" per la sua economicità. Era necessario, per il bene della scuola e della comunità, destrutturare la rigidità delle posizioni contrastanti.Bisognava dimostrare la falsità della formula aristotelica "tertium non datur".

Tra il tempo "normale" ed il "tempo prolungato" introdussi due corsi sperimentali bilingue e varie formule di frequenza da scegliere in base ad una esplorazione "personalizzata" dei percorsi( dalle 30 alle 32 alle 33 alle 34 e 36 ore) : una parte consistente di docenti e di genitori apprezzò tale novità, per la quale si ottennero molte iscrizioni. La dicotomia era superata : docenti dell'una e dell'altra fazione chiesero di spostarsi sui corsi sperimentali, nella convinzione che le famiglie che sceglievano lo studio della doppia lingua straniera fossero più motivate alla buona preparazione dei propri figli, cosa che si dimostrò vera nei risultati ottenuti.

Il "cuneo" della sperimentazione aveva destrutturato la precedente dicotomia e, quindi, lo stesso conflitto : anche le forze politiche locali non potevano avere più presa sulla contrapposizione che ora era resa molto più difficile dall'esistenza del terzo elemento, per giunta non immediatamente giudicabile ,perché sperimentale. Il conflitto si trasformò in interazione dialogica, finalizzata a comprendere come stesse funzionando la nuova proposta scolastica.

Sia l'utenza sia la docenza furono costrette a riorganizzarsi e ciò mi permise di dirigere il cambiamento verso criteri di massima personalizzazione e libertà ,sia pure orientata, nella scelta dei servizi proposti. Dopo qualche anno la terza formula divenne quella decisamente più richiesta. Gould (L'albero della vita)  De Bono ( Il pensiero laterale) Gill (Psicoanalisi in transizione) hanno ormai da tempo denunciato l'enorme pericolosità del pensiero dicotomico ,di origine cartesiana :

materia VS spirito//personale VS sociale// interiore VS esteriore // sostanza VS apparenza//soggettivo VS oggettivo//intrapsichico VS interpersonale, e così via. E' un pensiero che costringe su binari predefiniti, che non tiene conto né del continuum che di fatto esiste tra le due opposte posizioni concettuali nella della necessaria interazione dialettica che consente il divenire innovativo, mediante nuove sintesi in una spirale a dilatazione crescente.

Watzlawick, Beavine e Jackson hanno cercato di spiegare la differenza tra il pensiero dicotomico ,che si fonda su di un sistema numerico di comunicazione e quello creativo che ,viceversa ,si fonda su quello analogico : il primo risponde alla logica computistica binaria (0-1) che in termini elettronici vuol dire che l'impulso elettrico o passa o non  passa nella rete .Il secondo ,invece, è legato alle quantità umorali neurochimiche discrete esistenti nell'organismo e ,quindi, nel cervello umano : in base all'aumento o alla diminuzione di tali sostanze (pensiamo ad es. alle recenti affermazioni di D.Goleman sulla importanza delle emozioni per lo stesso funzionamento razionale)

possiamo modulare il nostro pensiero in un continuum tra gli opposti che ne consente il superamento. Comprendiamo ,allora, che le opposizioni e i conflitti costituiscono una forma di economia se non di sterilità mentale, o, comunque ,di abnorme semplificazione di situazioni complesse. E' per questo che Morin si è sforzato di far capire che non bisogna temere la complessità che, dall'etimologia latina (complexus = tessuto insieme) ,è ,viceversa, una inesauribile fonte di creatività. Purchè, ovviamente, si eviti l'accezione negativa del termine complesso che a qualcuno incute paura :"In prima istanza - così Morin - la complessità è un tessuto di costituenti eterogenei inseparabilmente associati: pone il paradosso dell'uno e del molteplice. In seconda istanza, la complessità è effettivamente il tessuto di fatti, azioni,interazioni,retroazioni,determinazioni,alea,che costuiscono il nostro mondo fenomenico"
.

Dalle precedenti considerazioni emerge una conseguenza che non sempre gli epistemologi evidenziano pienamente : tutte le similitudini che gli studi cibernetici vorrebbero ottenere tra il funzionamento della rete neurochimica del nostro cervello e la rete elettronica dei più sofisticati computers ,tanto da parlare ormai in modo generalizzato di input/elaborazione/output/retroazione, non è applicabile al pensiero creativo : nessun computer potrebbe formulare figure retoriche ,tanto usate dai poeti, come la sinestesi ,il paradosso, l'antifrasi o l'ironia
 .Nessun computer riuscirebbe a comprendere che la reiterazione shakespeariana di "ma Bruto è un uomo d'onore", pronunciata da Antonio durante l'orazione per la morte di Cesare non ne rafforza il contenuto ,ma paradossalmente e progressivamente lo svaluta. Nessun computer potrà possedere l'infinità di metalivelli di astrazione crescente di cui solo la coscienza umana alla continua ricerca della sua sfuggente ed impossibile oggettivazione ( possiamo oggettivare un contenuto coscienziale ma non la forma dell'atto coscienziale,che è solo la negazione di quel contenuto : come afferma Sartre la coscienza è "una fessura di nulla"),che ,tuttavia, fortunatamente la rende irripetibile, temporalmente fluente e sicuramente inimitabile da parte di qualsiasi struttura tecnologica.

Tornando alla funzione, peculiarmente umana, dell'ironia possiamo collegarla a quella ,tanto enfatizzata nelle interazioni scolastiche dell'empatia. Watzlawick ,infatti, cerca di dimostrare che arrivati ad un certo punto della scala astrattiva nell'interazione dialogica in cui, com'è noto, ciascuno prioritariamente presenta esplicitamente o implicitamente il proprio Sé, ci si deve fermare ."Dubitiamo che la mente umana possa afferrare livelli di astrazione più elevati del terzo…Il livello quarto corrisponde all'enunciato :'Ecco come ti vedo che mi vedi che ti vedo che mi vedi ' ed è al di là delle nostre possibilità di comprensione…Esso è assai vicino ai limiti della mente umana…Ci sembra che questa sia la zona dell'intuizione e dell'empatia ".

Mentre l'ironia userebbe i metalivelli di comprensione per far giungere l'interlocutore a comprendere qualcosa di diverso, ma intuibile, rispetto all'esplicito, l'empatia sarebbe il risultato compensativo di una tensione conseguente allo scacco della ragione rispetto all'infinita complessità dei livelli progressivi di astrazione, quello stesso scacco che Pascal, a suo tempo, in aperto contrasto con il razionalismo cartesiano, aveva suggerito di superare con l'esprit de finesse !

La rivalutazione dell'intuizione in campo filosofico non appartiene soltanto alla sfera dell'estetica ,ma diventa la base di tutto il sistema spiritualista di Bergson o della dottrina delle essenze di Husserl e dei valori di Scheler e Hartmann o ancora di alcuni indirizzi dimostrativi nel campo matematico(ad es.Brouwer,Bernard ecc.) : Poincarè affermava che "Con la logica si dimostra ,ma solo con l'intuizione s'inventa",confermando il carattere creativo dell'intuizione.

Molto recentemente un autore che si è servito, anche nel campo organizzativo del concetto di intuizione è stato D.Goleman che ha svalutato il famoso Q.I. sostituendolo con la nozione di "intelligenza emotiva", che ovviamente comprende l'empatia, come capacità di intuire i flussi emozionali e motivazionali dei nostri interlocutori :"L'iniziativa senza empatia, o senza l'intuizione del quadro generale, può essere distruttiva ed è tipica dei dirigenti che falliscono".

Una rete interpersonale può acuire o esercitare l'intelligenza emotiva ? Solo nella misura ,risponderebbe Goleman, in cui un individuo è in grado di "leggere" i rapporti di rete, di intuirne la

direzione esplicita o implicita, di assecondarli o governarli : tale intuizione ,tuttavia, possiede quelle stesse caratteristiche estetiche ,di cui abbiamo parlato nel precedente capitolo. E' al servizio della creatività e non della razionalità sequenziale ; del principio del piacere (o del benessere) e non di quello della prestazione o dell'efficienza (o del malessere dell'alienazione); della temporalità soggettiva (Ich Zeit), che fluisce liberamente e non di quella oggettiva (Welt Zeit),che,equiparando il tempo ad un "oggetto-da-consumare" agisce in modo costrittivo ,irreversibile ed irreparabile.

Sembrerà ,a questo punto, fuori posto introdurre nuovamente il concetto di ironia come strumento indispensabile al dirigente sia sul piano maieutico (sarebbe superfluo ricordare l'uso socratico dell'ironia !),sia sul piano metacognitivo : la molteplicità di livelli astrattivi di cui l'ironia è costituita consente - secondo Mizzau 
- movimenti "acrobatici",di oscillazione tra livelli più alti (acros) e livelli più bassi (bathus) delle reti discorsive ,fino al punto di divenirne un "modalizzatore":"Il tono ironico ha una funzione di modificatore della forza illocutiva degli atti linguistici….Ad esempio possiamo minimizzare l'aspetto di sanzione di un rimprovero o il carattere

autoritario di un ordine…segnalando un parziale distanziamento e disimpegno da questi atti attraverso un'intonazione leggermente recitativa improntata ad una particolare enfasi o ad una mimica adeguata…La duplicazione ironica ricorre anche nelle situazioni di riparazione …o nel senso di metacomunicare implicitamente la consapevolezza di una trasgressione".

Non è, infatti, raro che un Dirigente si trovi a dover far applicare una norma di cui non è convinto, solo perché "dura lex sed lex" : in tal caso l'esecuzione burocratica, invisa al personale ,non viene trasgredita ma "attenuata" dall'uso dell'ironia ,che ovviamente si rivolge alle capacità intuitive dei dipendenti : alle stesse capacità che possono trovare una traduzione creativa della stessa trasgressione ,che ,prima di essere un atto illecito, può essere contestualizzata come forma di interpretazione insolita e divergente di una norma : in un progetto sperimentale messo a punto all'interno del limite del 15% dell'orario annuale di alcune materie come prescritto dall'art.12 del Reg.Aut., io stesso proposi di calcolare come quota di 30' per materia la compresenza di un'ora di due discipline incrociate (E.tecn. e Matematica) che utilmente avrebbe consentito il controllo di circa 25 alunni nel laboratorio di Informatica. Tale procedura non fu mai contestata dagli Organi di controllo, ma nel momento in cui fu proposta ,fu necessariamente accompagnata da una sottolineatura ironica implicita sulla rigidità delle percentuali numeriche rispetto alle esigenze di conduzione "umana" e, quindi, qualitativa del discorso formativo.

"Ogni discorso - sottolinea un eminente semiologo come R.Barthes - è preso nel gioco dei gradi. Si può chiamare questo gioco "bathmologia" [dal greco:bathmos = gradino-N.d.A.]…Si arriva all'idea di una nuova scienza …Un modo di vivere indubbiamente rischioso. Il fatto che la comunicazione ironica sia il risultato di una così complessa startificazione di intenzioni e che l'intenzione ultima del parlante,spesso non segnalata,interpretabile solo in base alla conoscenza interpersonale e al contesto, possa risultare indecidibile, fa sì che l'ironia sia ,a volte, destinata all'ambiguità"
. 

I rischi di cui parla Barthes sono associati ad un uso sarcastico o aggressivo dell'ironia, che se, invece, usata saggiamente da chi detiene la leadership, può indurre una collusione, una complicità divergente tra coloro che appartengano ad una minirete sociale in grado di interpretarla ad un livello di sana strategia difensiva (coping). Sono abbastanza noti gli studi sull'umorismo dello stesso Freud, nonché di più recenti revisionisti della teoria psicoanalitica (Vaillant,Perry,Cramer),che interpretano l'ironia o l'autoironia come meccanismi difensivi altamente adattivi e maturi 
 "L'individuo affronta conflitti emotivi e fonti di stress interne o esterne enfatizzando gli aspetti divertenti o ironici del conflitto o della fonte di stress…Ogni volta che un conflitto o tensioni bloccano la piena espressione degli affetti o la soddisfazione dei desideri viene permessa una certa espressione simbolica.La frustrazione dovuta al conflitto è temporaneamente mitigata, in modo tale che sia il soggetto sia gli altri possano sorriderne".

Considerando che la normativa scolastica, se applicata alla lettera, contiene sicuramente aspetti "frustranti", nel prossimo ed ultimo capitolo ci muoveremo "acrobaticamente" passando dagli aspetti più elevati a quelli più profondi dell'interpretazione del Regolamento dell'autonomia, senza dimenticare i possibili livelli di ironia suggeriti dalla bathmologia di Barthes.

CAP IX : Senza rete : acrobazie dirigenziali

                                                    “Per cogliere le nuove opportunità, occorre prima imparare a 

                                                      vederle” E.De Bono

                                                    “Quando sembra che non vi siano opportunità, bisogna crearle”

                                                                    G.B. Show                 

In questo capitolo ,che assume anche la funzione di "tirare le somme" di quanto è stato finora trattato, si vuol dimostrare che un atteggiamento creativo del dirigente scolastico dovrebbe essre caratterizzato dall'oscillazione "acrobatica" in senso etimologico (acros= alto//bathus = profondo) considerando non solo gli aspetti elevati e valoriali della mission organizzativa, ma attingendo anche a quel serbatoio latente e profondo, ma  inevitabilmente presente in un sistema di rapporti interumani , anche se spesso non coscientizzabile dagli attori organizzativi .

L'autore che maggiormente si avvicina a questa doppia considerazione della psicologia personale e sociale è sicuramente V. E. Frankl ,inventore della cosiddetta "Logoterapia" o terapia della ricerca di senso e instancabile critico di ogni forma di psicologia deterministica comprese le due scuole viennesi di Freud e di Adler . Per Frankl ,che attinge a piene mani dalle dottrine filosofiche di Scheler ed Hartmann, alla dimensione somatica (considerazione delle turbe organiche) ed a quella psichica /indagine sulle caratteristiche delle funzioni cognitive,emotive,relazionali ed i connessi conflitti) va aggiunta la dimensione "noetica" o spirituale che,attraverso la coscienza della libertà e della responsabilità, affranca l'uomo da ogni condizionamento nel momento in cui egli è capace di assumere un atteggiamento che attribuisca un significato ed una direzione teleologica alla situazione irripetibile ed unica in cui si trova : "Dov'è - afferma l'Autore - quella psicologia interessata ai livelli superiori dell'esistenza umana e che in contrapposizione con la psicologia del "profondo" meriti il nome di psicologia dell'altezza ?
".  

D'altra parte anche un autore, assolutamente insospettabile dal punto di vista di affermazioni etiche ,che potrebbero apparire non condivisibili, ha dovuto auspicare -nella comprensione della comunicazione interpersonale - una nuova scienza da definire "bathmologia",dal greco bathmos ,che significa livello,gradino.

Quando, allora, un leader organizzativo si accinge a gestire, coordinare ,valorizzare le "risorse umane" con le quali condivide una missione non potrà  non diventare un metaforico "acrobata":

le sue "evoluzioni", inoltre, come abbiamo cercato di dimostrare nei capitoli precedenti, non sono né protette da, né inserite in presunte reti ,perché il principio umano e,perché no, giuridico afferma che la responsabilità decisionale ,sia pure supportata da pareri , è e rimane ineluttabilmente personale.

Alla fine della presente trattazione desideriamo provare quanto abbiamo finora affermato ,misurandoci con i fondamentali articoli del Reg.per l'Autonomia delle Istituzioni scolastiche(D.P.R.275/1999),che resta -al di là di vecchie o nuove Riforme, il documento giuridico fondamentale che ogni dirigente si troverà,prima o poi, a dover affrontare ed approfondire nel corso del suo cammino.

In ognuno di tali articoli proveremo ad uscire dalla dimensione “buropedagogica” per accedere ad alcune forme di “pensiero laterale” ,che E.De Bono definisce strutture portanti della creatività.

Art .1 : in sostanza si definiscono gli scopi dell’autonomia che viene definita “funzionale”;si ricorda il rispetto dei vincoli legati al principio di sussidiarietà ,che trasferisce,mediante il D.L.vo.112/98, a Regioni,Province ed Enti locali alcune importanti prerogative (ad esempio : il piano di utilizzazione degli edifici scolastici,attraverso opportune intese;il supporto all’integrazione degli alunni in difficoltà e svantaggio;una funzione di controllo sugli Organi collegiali elettivi,con il potere di scioglimento degli stessi in casi particolari di conflittualità).Nel 2°comma si aggiunge che l’autonomia ,pur essendo garanzia di “libertà di insegnamento” e di pluralismo culturale,mira allo sviluppo della persona umana, adeguatamente ai diversi contesti e alla domanda educativa delle famiglie. Deve ,comunque,garantire il successo formativo anche in coerenza con gli obiettivi generali del sistema di istruzione.

Ho già cercato, nel secondo capitolo, di cogliere le opportunità creative in esso contenute e di svilupparle secondo forme di pensiero laterale.

Aggiungo ora che ,come spesso accade, il legislatore idealizza la realtà tanto da non rendere possibile l'applicazione della norma. In breve è del tutto evidente che una comunità scolastica rispecchia le stesse contraddizioni politiche ,socio-economiche, etnico-culturali, etiche e ideologiche esistenti nella società di cui facciamo parte. La scuola "filtra" con non poche difficoltà tali opposizioni sia all'interno degli Organi Collegiali, sia nel rapporto docenti-classi, costituendo queste ultime un ulteriore spaccato della complessità relazionale. 

Come può una scuola ,che non abbia caratteristiche confessionali, generare negli operatori e negli studenti un senso di appartenenza a qualcosa di confusamente babelico nelle sue profonde differenze "pluralistiche" ? Come succede in politica le famiglie ,laddove non siano disgregate (come si sta registrando in percentuali crescenti che in Italia toccano ormai il 30%,seguendo fatalmente il modello statunitense che sfiora il 75% !), danno ai ragazzi "imprinting" valoriali che seguono gli interessi particolari di ciascuna di esse : gli imprenditori e gli artigiani esalteranno la produttività a basso costo e criticheranno i sistemi di tassazione ; i lavoratori dipendenti imputeranno le colpe della recessione all'evasione fiscale; gli immigrati si lamenteranno dei ritardi burocratici per la regolarizzazione dei sospirati atti amministrativi che ne certifichino l'esistenza; i "conservatori", gelosi delle tradizioni locali ostenteranno una coscienza delle radici, privilegiando il cammino "a ritroso" piuttosto che la progettualità futura, che può spaventare per le sue caratteristiche innovative e ,soprattutto, trasmetteranno una coscienza chiusa all'accoglienza della diversità non solo interculturale, ma - l'abbiamo sperimentato - anche addirittura interregionale o interprovinciale nello stesso ambito nazionale. 

Ho potuto sperimentare che in uno stesso Consiglio di classe formato da nove docenti tutte le contraddizioni descritte erano presenti con ulteriori e meno esplicite sfumature, nonostante l'apparente formale adesione di tutti agli obiettivi, che avrebbero dovuto caratterizzare la cosiddetta "identità" della Scuola .

 La responsabilità del Dirigente nel costruire un'identità di appartenenza in tali condizioni è ai limiti delle possibilità umane oppure deve accontentarsi di "pie illusioni": il "dichiarato" rimane sulla carta o in un inautentico sito web, le cui immagini e le cui dichiarazioni sono altrettanti "specchietti per allodole" : anche la scuola ha un suo ,più complicato, ma ugualmente artificioso "blog".

Certo esiste la panacea della rete "dialogica" tra i diversi livelli,tutti pluralistici, universale,nazionale regionale,provinciale,comunale,territoriale ecc.ecc.,ma non l'ho mai vista in funzione !

Allora - seguendo De Bono - proviamo a rileggere l'articolo 1 in modo divergente, partendo dalla conclusione : l'obiettivo della tessitura della rete "impossibile" è quello di "migliorare l'efficacia del processo di insegnamento e di apprendimento" .Ci si concentri, quindi, su quest'ultimo ,mediante forme di counseling mirato al buon funzionamento del rapporto docente -discente e si selezionino le altre complicatissime "interazioni" solo laddove la qualità di tale rapporto dovesse pericolosamente incrinarsi !

Art.2 : si tratta di una dichiarazione di universale applicabilità del Regolamento ad ogni ordine di scuola e ad ogni contesto, considerato che "la terminologia adottata tiene conto della pluralità di tali contesti". E' un esempio di come il legislatore "liquidi" la complessità : siccome gli esempi vanno seguiti si potrebbe aggiungere a qualsiasi POF la citata clausola e renderlo pluriapplicabile e riproducibile : di fatto un Dirigente attento deve continuamente oscillare tra la "monoapplicabilità" (versante idiografico) di una buona pratica di integrazione di una particolare forma di handicap, alla applicabilità più estesa (versante nomotetico) e quasi scientifica di metodologie che vadano bene per ampi gruppi di discenti (ad. Es. tassonomie osservativo-valutative).Fortunatamente il successivo art.6(Ricerca,sperimentazione,sviluppo) riconosce ad ogni singola scuola, nel suo contesto, la possibilità di cambiare le regole del gioco "giocando".

Art.3 : è la reiterazione dell'art.1,in tutta la sua complessità, in modo mirato alla formulazione ,apparentemente autonoma, ma imperativamente pluricondizionata del Piano dell'Offerta Formativa.

Esso, nell'esplicitare una presunta identità culturale e progettuale della scuola, deve essere coerente con :

1. Gli obiettivi nazionali 

2. Il contesto culturale, sociale ed economico della realtà locale

3. Le opzioni dei gruppi minoritari

4. La programmazione territoriale di altri Enti, Istituzioni e Agenzie

5. Le scelte del Collegio dei docenti, sulla base degli indirizzi generali di gestione ed amministrazione definiti dal Consiglio dell'Istituzione

6. I pareri ,anche di fatto, formulati dai genitori o dalle loro Associazioni e ,nelle scuole superiori ,dagli studenti

7. Gli obiettivi degli "enti locali e delle diverse realtà istituzionali, culturali, sociali ed economiche operanti sul territorio" (la cui definizione e i cui confini, tuttavia, sono molto discutibili come la stessa nozione di "contesto", considerato che ormai si parla, sull'onda della telematica, di cittadinanza "planetaria" - così Morin-)

Non è difficile intuire che tutte le operazioni di cui sopra devono essere accuratamente predisposte dal Dirigente che "a tal fine attiva i necessari rapporti" : ecco di nuovo riapparire il "Grande Tessitore" di Reti ciclopiche ,cui si affidano compiti che, a prima vista ,ci sembrano di natura peculiarmente politica , ma che sono resi ancora più difficili dal fatto che il leader, nel rispetto del pluralismo, non può condurre verso una identità precisa ma deve saper tenere "acrobaticamente" insieme contraddizioni e conflitti ,come un equilibrista che oscilli sul filo teso. Senza rete ovviamente. In una siffatta condizione "arbitrale" il leader dovrebbe poter fruire di una sorta di "irresponsabilità" simile a quella di un "Capo di Stato" e ,invece, è letteralmente schiacciato da pesi civili, penali, patrimoniali, finanziari, di fronte ai quali risponde come singolo dipendente pubblico e non come componente di una rete. Paradossalmente l'Autonomia, amplificando apparentemente la libertà decisionale, ha abbandonato il Dirigente al cospetto degli Organi di controllo,valutazione e giudizio.

E allora via con il pensiero laterale : occorre trasformare i vincoli in risorse e uscire con eleganza dalla paralisi del determinismo dicotomico: unità dell'identità VS molteplicità delle richieste.

Le formule formative del POF saranno "multiple"; le classi rigide saranno mutate in raggruppamenti flessibili e rotanti ; l'utenza avrà una larga possibilità di scelta tra le opzioni realisticamente presente dal Coll.docenti ; l'alunno-persona e i genitori utenti instaureranno un dialogo mediante un questionario-sondaggio  che già verte su di un semplice documento scritto con largo anticipo rispetto alle iscrizioni. Lo stesso documento,inviato all'Ente locale ed ad altre Associazioni, potrà essere soggetto ad osservazioni in tempi brevi, stabiliti dal Dirigente ,titolare indiscutibile dei "rapporti"(comma 3°).Nel giro di un mese circa il POF a soluzioni molteplici, ma tutte sostenute da esame di fattibilità ,sarà consegnato alle famiglie e reso pubblico prima delle iscrizioni.Gli obiettivi generali, per evitare contrasti di opinione saranno scritti nella stessa forma generica adottata dal legislatore nel Reg per l'Autonomia,come affermato nel precedente articolo. La Scuola avrà la sua unitas multiplex, una identità multipla, ovviamente (si spera) non morbosa !

Art.4 . Si può così sintetizzare : poiché i ritmi di apprendimento degli studenti sono personali  e diversi,e tale diversità conduce ad una “eterocronìa” dello svolgimento delle discipline formative,la Scuola “può adottare tutte le forme di flessibilità che ritenga opportune”.

Nel quadro del pensiero creativo è probabilmente questo l’articolo che offre maggiori spazi di ristrutturazione,innovazione e rottura degli schemi “precostituiti” : solo indicativamente vengono elencate alcune opportunità (il monte ore annuale evita la costrizione dell’orario settimanale; la classe tradizionale può essere “superata” dall’articolazione modulare di gruppi di alunni che seguono lo stesso percorso didattico funzionale al proprio sviluppo e liberamente scelto; le discipline possono essere riaggregate in aree ed ambiti disciplinari,e così via).

Restano aperti,come sempre,almeno un paio di problemi : il primo riguarda la cosiddetta “concretizzazione degli obiettivi nazionali in percorsi formativi funzionali alla realizzazione del diritto ad apprendere di tutti gli alunni.......promuovendo le potenzialità di ciascuno”.

In tale definizione riconosciamo l’eterna contraddizione tra il perseguimento di un programma essenziale di tipo generale e legato a determinati standard di riconoscibilità tra i crediti valutativi rilasciati dalle singole scuole ed i differenziati ed irripetibili bisogni individuali di crescita dei singoli studenti : in effetti l’esperienza ci insegna che qualsiasi docente, che debba gestire gruppi numerosi (fino a 28 alunni! : queste le risorse di fatto attribuite), potrà occuparsi molto superficialmente della conoscenza dei singoli .In alcune discipline ,il cui organico prevede l’assegnazione di 9 classi per insegnante , anche nei momenti formalmente valutativi si procede utilizzando le “foto-ricordo” (i docenti incollano sui tanti registri le foto tessera dei ragazzi per capire di chi stanno parlando!),a meno che non si tratti o di casi di eccellenza o di casi di gravissima difficoltà, per i quali la L.104/92 già prevede il Piano di lavoro personalizzato.

Il recente suggerimento di introduzione del “portfolio” delle competenze individuali, idealmente funzionale sia alla valutazione ,sia all’orientamento (cfr.D.Lgs.59/04,All.C) comporterebbe un lavoro di vero e proprio “counseling” mediatorio da parte di un tutor ,che ,tuttavia, dovrebbe disporre di tempi di ascolto e “negoziazione triangolare : docenti-studente-genitori”, che non sono mai stati definiti contrattualmente.

Il secondo problema riguarda le modalità di riconoscimento dei crediti derivanti dalla personalizzazione molto rafforzata dei percorsi formativi : anche in questo campo alcune recenti intese si sono dimostrate di difficile applicazione oppure ,laddove codificate con precisione come i sei livelli di competenza del portfolio europeo delle Lingue ,come altrettanti strumenti di omologazione e non certo di diversificazione.

L’equilibrio nella dicotomia  “Generale VS Individuale” si può ottenere creativamente solo mediante il suo superamento : secondo il principio ologrammatico di Morin non solo la parte è nel tutto ,ma anche il tutto è nella parte. Di conseguenza il “programma” è l’alunno , e non un’indicazione orientativa stampata sulla carta. Sarà compito di ciascun docente l’utilizzo di una maieutica educativa, in grado di “estrarre” da ciascuno le sue potenzialità e svilupparle in un clima di interazione dialogica, superando la preoccupazione per la quantità di nozioni da trasmettere, a favore del recupero della qualità dei rapporti intersoggettivi. Una modalità idonea ad assicurare l’unità dei risultati pur nella diversità degli apporti è l’organizzazione del lavoro come “cooperative learning”
 e come “problem raising” prospettico
.

In ogni caso ,come abbiamo anticipato in un precedente capitolo, le dicotomie ,di cui il pensiero umano si serve abitualmente per padroneggiare la fluidità non cristallizzabile del divenire,vanno disciolte in un “continuum”in cui il Generale (che può diventare “generico”) non prevalga sull’Individuale (che può diventare solipsistico) ma vi siano tantissimi livelli bathmologici –direbbe Barthes- del particolare contestualizzato. Del resto Aristotele ,per spiegare in cosa consistesse la fronesis o saggezza pratica, affermava che per definirla occorreva semplicemente indicare una persona saggia....

Art.5. E’dedicato all’autonomia organizzativa e tratta di due questioni fondamentali :a)l’adattamento del calendario scolastico e dei tempi settimanali di lezione (in non meno di cinque giorni lavorativi),fatte salve le competenze regionali ed il rispetto di un monte ore annuale per ciascuna disciplina; b) la modalità di impiego dei docenti.

In entrambi i casi siamo di fronte ad una ricca sorgente di idee : le scuole possono deliberare, in relazione ed in coerenza con la libertà progettuale codificata nel POF, una temporalità didattica flessibile, con pause o intensificazioni di determinate attività a seconda dei bisogni emergenti dal contesto ed opportunamente mediati dagli Organi di controllo.

Il punto b,in particolare, offre al Dirigente la possibilità di “rompere” gli schemi rigidi delle tabelle organiche e di procedere all’assegnazione dei docenti a classi o gruppi di alunni “in funzione delle eventuali differenziazioni nelle scelte metodologiche adottate nel piano dell’offerta formativa”.

Ciò significa che le risorse professionali potranno essere utilizzate in un modo più coerente e funzionale rispetto alle determinazioni computerizzate dalla modulistica di formazione delle cattedre : un docente di Scienze matematiche, specializzato in Biologia, potrebbe distribuire tale competenza in sei classi rispetto alle tre tradizionalmente assegnate e lasciare ad un altro collega, laureato in matematica pura, un compito analogo nella sua materia preferita.

E’ dimostrabile, infatti, che la didattica non possa  limitarsi a mera trasmissione tecnica ma debba diventare coinvolgimento del discente in un campo di interesse : e l’entusiasmo suscitato dal docente nei suoi allievi è direttamente proporzionale al grado di padronanza delle sue più specifiche competenze professionali oltre che, ovviamente, alla capacità di sintonìa empatica con gli interessi ed i problemi dei medesimi.

Art.6.E’ una enfatizzazione del presunto potere creativo delle “reti”di Scuole che,attraverso scambi e diffusione di informazioni ,basati su “collegamenti reciproci” ,nonché con l’estensione dei contatti ad Università o “altri soggetti pubblici e privati che svolgono attività di ricerca, dovrebbero esprimere la prorpia autonomia di “ricerca,sperimentazione e sviluppo”.

L’articolo propone un’ampia gamma di possibilità che va dalla semplice progettazione(POF) alla ricerca sulle modalità di valutazione,alla innovazione metodologica e delle tecnologie dell’informazione e della comunicazione, all’indispensabile e continuo aggiornamento culturale e professionale del personale delle Istituzioni scolastiche.

Tale interessante attività creativa può essere realizzata anche ( e forse nella maggior parte dei casi è così) dalle singole scuole
 ,nelle quali  saranno formati dei Gruppi di lavoro ristretti,specializzati o interdisciplinari. Le opportunità offerte da questo articolo sono forse quelle che rendono alla scuola dell’autonomia uno status di grande dignità avvicinandole agli Istituti di ricerca universitaria,e agendo da spinta ad una innovazione mirata ad elevare la qualità e la soddisfazione del servizio reso.

Anche in questo caso, però, emergono alcuni problemi : il primo è legato alla considerazione “antropomorfica” dell’Istituzione scolastica ,intesa come se fosse un organismo unitario,e non come un aggregato pluralistico di tendenze e tensioni anche conflittuali. Il medesimo errore viene compiuto quando si parla di “reciprocità” di scambi tra scuole ,quando è arcinoto alla psicologia dinamica che la nozione di “reciprocità” insieme a quelle di responsività, di ritmicità e di riparabilità, è una delle caratteristiche più delicate del rapporto  empatico tra due soggetti, forse, con qualche accorgimento estensibile soltanto a piccoli gruppi o “equipes” (come avviene ,ad es., in sala operatoria)

Tutto l’impianto della presente trattazione è volta a dimostrare che quanto più aumenta il numero di individui coinvolti in una situazione di ricerca e di innovazione, tanto più difficile potrà essere il risultato realmente creativo, per il quale si richiede una prospettiva ermeneutica, cioè, interpretativa della realtà che si ha di fronte (anche soltanto a livello percettivo) ,che non è legata alla razionalità logica ma ad un vero e proprio atto di fede, o se vogliamo usare un’altra espressione, ad un’intuizione che non scaturisce da un sillogismo induttivo o deduttivo ,ma somiglia di più ad un’abduzione o ad un’entimema, perché procede per “salti” ,anche laterali, rispetto alla sequenza logica verticale, ignorando alcuni anelli intermedi della catena di pensiero.

Gli esempi legati alle più rivoluzionarie scoperte nel campo scientifico sono tantissimi e ,spesso,legati al caso (la mela di Newton,l’oscillazione della lampada galileiana,i piselli di Mendel,il principio di relatività di Einstein, la metapsicologia freudiana ,ecc.).

La ricerca di metodologie nella scuola ,inoltre, è ancora più legata al campo di interazione umana e ,quindi,a problemi idiografici ,cioè singolari, narrativi ed irripetibili, che riguardano non tanto la schematizzazione in modelli esplicativi, ma la categoria della “comprensione empatica” tra docente e discente. Si entra con l’empatia nel campo privilegiato dell’arte del counseling di cui parleremo nel decimo ed ultimo capitolo.

Art.7.E’ finalizzato a sollecitare gli accordi informali o formalizzati giuridicamente tra più scuole collegate in “rete”. Da un lato ,come si è più volte già ricordato, le Associazioni che ne scaturiscono

possono acquisire ,da un lato,nell’alleanza culturale e finanziaria, più forza progettuale e realizzativa;dall’altro occorrerà evitare che reti troppo estese divengano ingovernabili e deprimano,attraverso un sistema di deleghe “forzate” a pochi soggetti,o addirittura ai soli dirigenti, le capacità decisionali ,la cui collegialità risulterebbe inevitabilmente compressa o distorta.

I referenti che lavorano in rete,cioè, se vorranno realmente rappresentare la collegialità pluralistica di una scuola e del contesto di appartenenza,non potranno fruire di deleghe incondizionate,ma dovranno continuamente confrontarsi con i colleghi,per ottenere feed-back sull’adeguatezza dei propri “passi”.

Anche prima dell’entrata in vigore di tale norma esisteva,comunque, la possibilità associativa delle scuole per reperire e distribuire in modo razionale fondi per l’aggiornamento : con il D.P.R. 275/99 si arriva a parlare di scambio di docenti in relazione a competenze specifiche ed alla istituzioni di laboratori specialistici che alcune scuole non sono in grado di gestire.E’ questa forse la parte più innovativa dell’articolo,che spezza le maglie dell’organico rigido, a favore della libera circolazione delle competenze professionali.

Altra grossa fonte di idee nuove può essere l’apertura istituzionale ad “accordi con le Associazioni del volontariato e del privato sociale” per la realizzazione di attività di comune interesse.

E’ evidente come rientri in tale complessa attività di tessitura la nozione del Dirigente,come “rappresentante dell’unità dell’Istituzione scolastica” e ,quindi, come titolare finale di una serie di responsabilità,che,tuttavia,nel  momento cruciale della decisione, dovranno essere gestite con la sua firma e, paradossalmente senza “reti di protezione”sul piano civile, penale, finanziario, patrimoniale.

Art.8.Si tratta di costruire un curriculum di studi che, fatti salvi gli obiettivi generali del processo formativo,definiti a livello nazionale, integri il tempo-scuola "quota nazionale"(85%) con la quota

riservata alla creatività autonoma delle scuole (15%) "che comprende le discipline e le attività da esse liberamente scelte".Si sottolinea che l'articolo è ancora una volta dedicato alla "flessibilità" che,con vere e proprie acrobazie,  dovrebbe garantire contemporaneamente:

· La compensazione interna tra le discipline eventualmente ridotte o potenziate nel monte ore annuo

· L'equilibrio tra obiettivi nazionali ed istanze del contesto locale

· Il carattere unitario del sistema d'istruzione pur nel pluralismo culturale e territoriale

· L'armonizzazione tra le esigenze formative degli alunni, la necessità di garantire continuità ed orientamento delle scelte future, e le attese espresse sia dalle famiglie, sia "dagli enti locali, dai contesti sociali, culturali ed economici del territorio"

· L'opzionalità di alcuni percorsi formativi da parte di studenti e famiglie, in relazione alla personalizzazione del piano di studi, per il quale dovranno essere stabiliti "indirizzi generali per il riconoscimento dei crediti e dei debiti formativi", anche a livello internazionale.

E' evidente come anche in questo caso la capacità propositiva del Dirigente sia essenziale e non possa non utilizzare, anche mediante il funzionamento di appositi Gruppi di lavoro, forme di "ricombinazione creativa" di elementi già esistenti nel campo.

La chiave della costruzione di un curricolo personalizzato è lo spostamento della responsabilità di scelta dalla scuola, che pure ha il compito di progettare una serie ben differenziata di opportunità, che ,in qualche modo riflettano gli interessi prevalenti della realtà territoriale, alle famiglie o agli stessi studenti : il problema è quello di evitare che la convergenza sulle istanze contestuali deprima la libertà ,anche divergente e anticonformistica, che esprime la persona-studente. Ci sovviene che quando il legislatore prescrive di "tener conto" di certe esigenze locali, vuol dire che gli Organi di governo scolastico sono obbligati ad esaminarle ,se presentate, e possono, comunque rifiutarle, con opportune motivazioni. Nessun Ente locale potrà imporre alla Scuola una direzione politica o valoriale, che non sia liberamente condivisa o contraddica i fondamentali principi costituzionali o della Carta universale dei diritti umani.

Art.9.Offre ampi spunti di innovazione creativa : si parla di “ampliamento” e di “arricchimento” dell’offerta formativa.Nel primo caso il concetto di scuola si allarga,sulla base di opportune intese con gli Enti locali,a comprendere nuove iniziative non solo“in favore dei propri alunni “ma anche “in favore della popolazione giovanile ed adulta”,specificando nel comma 5° che tali progetti potrebbero utilmente rigurdare “informazione e formazione destinate ai genitori degli alunni”.Sempre attraverso un coordinamento con gli Enti locali – che dovrebbero provvedere ai relativi finanziamenti -si apre anche la possibilità di inserire tra le discipline indicate a livello nazionale altre “discipline o attività facoltative” : in questo caso dovendo ricorrere a prestazioni professionali esterne l’articolo va coordinato e “combinato” con l’art.40 del D.I.44/2001(Regolamento amministrativo contabile),che consente al Dirigente,sulla base di accertate entrate finanziarie, di stipulare contratti di prestazione d’opera con soggetti esterni,tenendo conto,ovviamente, ai sensi dell’art.33 D.I. cit.,di seguire i criteri di massima deliberati dal Consiglio dell’Istituzione scolastica. Altro ambito di discrezionalità è costituito dalla deliberazione dedi criteri di valutazione dei crediti formativi maturati dagli adulti ,ai fini dell’accesso a corsi di vario genere. Questo articolo si può utilmente combinare con l’art.139 del D.Lvo.112/98 che recita testualmente :”I Comuni ,anche d’intesa con le istituzioni scolastiche, esercitano iniziative relative a :a) educazione degli adulti; b)interventi integrati di orientamento scolastico e professionale; c)azioni tese a realizzare le pari opportunità di istruzione(Leggi :Piani per il diritto allo studio; d)azioni di supporto tese a promuovere e sostenere la coerenza e la continuità in verticale (progetti di orientamento) e orizzontale(coordinamento di risorse ed obiettivi) tra diversi gradi ed ordini di scuole; e)interventi perequativi; f) interventi integrati di prevenzione della dispersione scolastica e di educazione alla salute.

E’ evidente, a questo punto, che gli spazi progettuali ed innovativi vanno individuati con pari dignità negoziale da entrambe le Istituzioni che operano sul territorio .E’ altrettanto evidente che se la Scuola non dovesse assumere prontamente l’iniziativa programmatoria, le parti politiche potrebbero utilizzare l’ampliamento dell’offerta formativa anche per ragioni di “visibilità” e non soltanto per la soddisfazione di eventuali esigenze e problemi: occorrerebbe la tecnica “laterale” della problution (o problem solution) inserita in una prospettiva proattiva: non reattiva ma anticipatoria:”Le più accreditate scuole di pensiero creativo concordano nel riconoscere che il punto critico non sta tanto nella risoluzione dei problemi, quanto nella loro definizione”

Tale proattività – come affermava A.Einstein – è fondata sul superare vecchi vincoli ripetitivi e

prevedere i problemi :” Per sollevare nuove domande, nuove possibilità, per guardare di nuovo vecchi problemi da un diverso angolo visuale, si richiede un’immaginazione creativa”.

Art.10.La differenziazione dell'Offerta formativa e dei percorsi di studi, obbligatori e facoltativi, nelle diverse unità scolastiche ,proprio perché affidato all'autonoma iniziativa delle scuole avrebbe potuto comportare una non equipollenza dei titoli, che devono, invece, risultare validi per la circolazione nazionale ed, eventualmente, europea : cio' impone ,oltre all'adozione di nuovi modelli di certificazione delle competenze acquisite, anche un monitoraggio affidato ad un apposito organismo autonomo (Centro europeo per l'educazione).Tale organismo ha la funzione ,tre l'altro, di valutare il raggiungimento degli obbiettivi essenziali da parte delle singole Istituzioni autonome e ,ove necessario,utilizzare i dati statistici per "l'attivazione di iniziative nazionali e locali di perequazione. L'Istituto che in questo momento si dedica alla verifica del raggiungimento sul piano nazionale di alcuni standard di apprendimento negli ambiti della comprensione della Lingua italiana e delle sue strutture, nonché nell'area delle Scienze matematiche, fisiche ,chimiche e naturali è identificabile con l'INVALSI : è ovvio che la natura delle prove,per giunta somministrate direttamente dagli operatori scolastici è di tipo testistico e,quindi, non può ,se non in casi dichiarati di handicap o di altri svantaggi,raggiungere il profilo irripetibile della persona alunno : proprio per questo motivo chi scrive è molto scettico sulla testistica di ogni genere e ritiene che soltanto la conoscenza individuale di tipo olistico (anche le astrazioni di classe o di gruppo sono spesso meccanismi difensivi di generalizzazione) può costituire la base indispensabile alla valutazione dello studente, depurata dal "principio di prestazione" di cui parlava Marcuse .L'uso di una qualsiasi competenza è,infatti,inevitabilmente condizionato dal campo intersoggettivo, dal contesto e dalla situazione personale di ogni individuo : le prove "cliniche" di Piaget costituiscono un esempio autorevole del modo ottimale di somministrazione di un test.

Le statistiche, purtroppo ,oltre a rispondere a modelli precostituiti di interpretazione, che possono distorcerne il significato autentico, tendono ad individuare una situazione di disagio o di presunta eccellenza, senza poter sapere come e perchè si siano prodotte. Sul piano della creatività costituiscono ,quindi, vincoli pregiudiziali difficilmente trasformabili in risorse aperte all'inventiva.

Art.11.Molto favorevole all'innovazione, questo articolo, sostituisce ,con forti analogie,l'art.3 del D.P.R.419/77,che prevedeva per tutte le scuole la possibilità di cambiare addirittura gli ordinamenti ,dopo approvazione ministeriale, a condizione che i progetti presentati abbianno "una durata predefinita e indichino con chiarezza gli obiettivi; quelli attuati devono essere sottoposti a valutazione dei risultati, sulla base dei quali possono essere definiti nuovi curricooli e nuove scansioni degli ordinamenti degli studi".Si tratta ,come nell'art.6,di riconoscere una particolare dignità professionale alla sperimentazione ed alla ricerca, i cui modelli ,discostandosi almeno parzialmente dagli Ordinamenti esistenti, non possono che assumere la caratteristica di una, sia pur

controllata,divergenza. 

Art.12.Si tratta in sostanza della definizione di un vincolo che permetta un equilibrio tra indicazioni nazionali e adattamenti contestuali dei curricoli,senza che i progetti debbano essere autorizzati dal Ministero : all'interno del POF, elaborato ed adottato dagli Organi di governo della scuola viene concessa la possibilità,ovviamente ben motivata,di contrarre alcune discipline ordinamentali del 15% del monte ore annuo, per fare spazio ad altri insegnamenti ritenuti necessari allo sviluppo degli studenti ed all'appagamento delle esigenze dell'utenza.

Dall'art.13 all'art.17 le precisazioni riguardano problemi giuridici di transizione al nuovo sistema di autonomie, già recepiti dalla L.53/03 e dal D.Lvo 59/04(Riforma Moratti).

E' sufficiente ricordare che ,al di là di tutte le possibilità offerte dai precedenti articoli, ogni atto autonomo della scuola dal quale scaturisca l'atteggiamento creativo dell'innovazione, ai sensi dell'art.14 (comma 7),deve essere supportato da una deliberazione del Consiglio dell'Istituto :tali deliberazioni divengono definitive entro 15 giorni dalla pubblicazione all'albo, fatti salvi eventuali ricorsi allo stesso Organo deliberante, da presentare entro tale periodo. Il Consiglio d'Istituto deve pronunciarsi sul reclamo nel termine di trenta giorni "decorsi i quali l'atto diviene definitivo. Gli atti divengono altresì definitivi a seguito della decisione sul reclamo".

Non essendo più ammessi ricorsi gerarchici, la procedura diviene più agile e veloce e consente, quindi, agli Organi collegiali ,pur nei limiti di quanto previsto dal Regolamento e dalla normativa connessa, notevoli spazi di discrezionalità decisionale effettiva. 

La lettura critica del Regolamento per l'Autonomia ci ha già introdotto ,sia pure ancora superficialmente, nell'ambito di alcuni modelli divergenti e dinamici di percezione ed interpretazione della realtà normativo-organizzativa della scuola.

Forniremo di seguito alcuni esempi che partono dai fondamentali principi del pensiero laterale :

· Liberarsi dai vincoli imposti dalla "coazione a ripetere" o da atteggiamenti conformistici ,spezzandone letteralmente la struttura

· Capovolgere una sequenza  logica  ma non per questo efficace

· Trasferire da un campo d'azione ad un'altra area soluzioni già esistenti ed efficaci

· Introdurre uno o più elementi nuovi per ristrutturare il campo problematico

· Ricombinare vecchi elementi in nuove sintesi

· Trasformare le forze conflittuali in potenzialità di crescita

· Utilizzare forme di empowerment basate sulla fiducia   

Per non incorrere in una palese contraddizione con la citazione di Barret, con la quale viene introdotta la prefazione ( non esiste alcuna tecnica che possa mobilitare il pensiero creativo : le tecniche ,infatti, potrebbero costituire altrettanti canali predefiniti ) sottolineiamo che le proposte fornite poc'anzi costituiscono "soltanto" stimoli e provocazioni per far comprendere che la "creatività" non è prerogativa del solo settore  artistico ma può e ,in certi casi, deve essere utilizzata anche sul piano organizzativo .D'altra parte abbiamo già affrontato in un precedente capitolo il problema del piacere estetico derivante spontaneamente dalla ricerca di nuove possibilità di gestire  problemi vecchi e stagnanti.

Anche nel campo giuridico, amministrativo, gestionale di fronte alle situazioni di stallo derivanti dalla applicazione letterale delle norme, si può reagire con un'interpretazione dinamica, combinatoria e flessibile , che non si configuri come trasgressione.

Gli esempi che seguono ne sono - ci auguriamo - prove evidenti, calate, ovviamente nell'area scolastica.

1. Gli artt.1 e 3 del R.A.
 risultano un coacervo di  "buone intenzioni" il cui numero è talmente alto da non poter essere applicato nella sequenza proposta dal legislatore : si impone qui un capovolgimento della sequenza . Si costruisce l'Offerta formativa a partire dalle risorse umane e professionali realmente esistenti ;si pubblicizza il documento nei confronti dell'utenza e delle Istituzioni locali insieme ad una semplice richiesta di osservazioni migliorative da inserire in un questionario a risposta "libera" (onde evitare modelli sovraimposti).Il dialogo così instaurato può ricevere una ulteriore risposta in cui la Scuola cerchi realmente di prendere in carico alcune fondamentali esigenze espresse dal contesto ; una ,sia pur minima, rielaborazione del POF in tale direzione dà valore e senso al dialogo, crea più fiducia
 nei fruitori o nei committenti del servizio e ,aggiornando almeno annualmente l'offerta formativa, segue da vicino l'ormai inarrestabile velocizzazione dei mutamenti sociali. Occorre,ovviamente, anche saper "tagliare i vincoli autoimposti",come ad esempio la convinzione che il POF non debba essere cambiato perché rappresenta la presunta tradizione di un'unità scolastica ,che ,viceversa, cambiando annualmente parte del personale, può contare solo su di una identità flessibile, funzionale ,molteplice ,non camaleontica, ma pronta  a trasformare in opportunità stimoli sempre nuovi e cangianti .

2. Gli artt.4 e 8 si prestano al metodo della ricombinazione : le attività obbligatorie e facoltative possono, nell'ambito del 15%,dare spazio a curricoli che lasciano a studenti e famiglie un margine di esercizio di decisionalità, soprattutto se si spezza il vincolo dell'orario settimanale che si ripete identico per tutto l'anno : la struttura oraria, anche se considerata dai docenti e dalla stessa utenza un "intoccabile" elemento di certezza programmatoria, può essere modificata, almeno con periodicità trimestrale o quadrimestrale, per lasciare l'opportunità di libere scelte di nuovi corsi opzionali, in modo da personalizzare i percorsi didattici seguendo l'evolversi, sicuramente accelerato dalle sollecitazioni sociali, degli interessi dell'utenza,ovviamente ritenuti didatticamente costruttivi dagli Organi collegiali. In caso di una grande varietà di richieste si può aggiungere il superamento di un altro confine :quello del concetto di classe ,che può essere ricomposto in moduli interclasse con percorsi differenziati

3. L'autonomia didattica trae alimento anche dall'introduzione di nuovi elementi che permettono le ristrutturazioni di campo : essi sono i crediti formativi, tradotti in termini di competenze acquisite, da rilasciare al termine anche di percorsi brevi di formazione , ma da poter conservare e valutare e selezionare ai fini della personalizzazione della carriera scolastica dello studente : ecco come nasce il concetto plasticissimo e creativo di "portfolio" (cfr.appendice).

4. Gli esempi di trasferimento di soluzioni già tentate da un contesto ad un altro sono infiniti : basti pensare all'attrezzistica (ad es. produzione Black e Decker) usata inizialmente dai soli tecnici e poi offerta con opportuni adattamenti e semplificazioni nell'amplissimo mercato del "fai da te" e dell'hobbistica :gli attrezzi sono così stati trasformati in utili giocattoli per il tempo libero. Un'altra forma di inventiva notissima è la produzione Ikea ,che lascia al compratore la funzione di "montare" (talvolta con soddisfazione da parte del cliente) il mobile acquistato. Ciò ha permesso di offrire a prezzi molto competitivi allargando il mercato.

"Mutatis mutandis" nella scuola ,di fronte all'impossibilità finanziaria di attivare,ad esempio, corsi di nuoto o di strumento musicale o di ginnastica artistica ecc., perché non valutarli ,previ accordi con i relativi istruttori, integrandoli come crediti formativi nel curricolo, invece di considerarli semplici attività extrascolastiche ? Anche in questo caso le intese e i controlli sul rispetto delle stesse, richiedono di spezzare il vincolo pregiudiziale che solo il docente della scuola possa insegnare qualcosa. E' noto che tra la scuola e la vita si interpongono esperienze molto varie, che ,tuttavia, lasciano segni indelebili nel percorso di crescita personale.

Un altro tentativo di trasferimento è abbastanza diffuso nelle scuole : esso è cosistito nel pensare che l'aggiornamento psicopedagogico una volta riservato ai soli "addetti ai lavori" potesse esser riadattato utilmente anche a favore dei genitori : ne è risultata una più consolidata forma di appartenenza alla medesima cultura ed al medesimo codice di interpretazione dei fenomeni educativi.

5. Gli artt.5,7,9,11,tutti dedicati alla ricerca innovativa ed alla sperimentazione metodologica 

proprio per la sua sconfinata ampiezza può dar luogo a forme esplicite o latenti di conflittualità

tra le varie componenti del sistema scolastico : tale conflittualità è, frequentemente, basata su opinioni ed idee apparentemente non compatibili ,ma ricche di significato, ove si considerino dal punto di vista di chi le formula. Spesso il conflitto esplode perché non risulta ben chiara l'utilità dello scopo o perché esso è semplicemente un problema non ben definito in tutte le sue componenti : è noto ai giocatori di scacchi che se ci si concentra solo su di una parte della scacchiera si finisce con il lasciare scoperti punti vitali : nella ricerca ,per quanto specialistica,la scuola non è autosufficiente ma deve attingere ad un contesto multiistituzionale. Raggiungere buoni risultati lavorando su certe forme di handicap richiede la consultazione interistituzionale di equipe : il personale sanitario, quello pedagogico, quello della riabilitazione specifica o dell'assistenza ad personam, si troveranno a lavorare insieme e non potranno certo barricarsi dietro vincoli di natura normativa : la conoscenza dei rispettivi condizionamenti organizzativi (mancanza di fondi,di organici,di strumenti,di tempo) andrà autenticamente "gettata" sul

tavolo della negoziazione e del dialogo .La reciprocità e la responsività degli interlocutori trasformerà possibili conflitti di competenza in risorse programmabili ove tutti cerchino di ampliare in modo prospettico la ristretta visione settoriale,talvolta utilizzata per "economia mentale".

6.Per quanto riguarda il metodo dell'"empowerment" ,cioè del potenziamento e della valorizzazione delle risorse umane gli esempi non possono che essere tratti dal prossimo ed ultimo capitolo che enfatizza la funzione di counselor del dirigente. 

Il recupero del rapporto diadico : la dirigenza come counseling

                                           "Sii sincero con te stesso;

                                           e ne seguirà, come la notte segue il giorno,

                                           che non potrai essere falso con gli altri." W.Shakespeare

Il termine inglese "counseling",già ampiamente usato all'interno di molte organizzazioni e comunità,non è traducibile con  la parola "consulenza". Si tratta ,invece, di una vera e propria "relazione di aiuto" che ,a seconda degli ambiti in cui si applica (aziendale,scolastico,sanitario,ecc.),

può enfatizzare pratiche di tutorship (accompagnamento e garanzia dei processi di apprendimento); di coaching (trasmissione di competenze possedute attraverso l'esempio e l'allenamento);di mentoring (stimolo allo sviluppo personale e professionale);di empowerment
 (moltiplicazione delle possibilità di scelta e decisione, acquisizione di fiducia e potere sul senso della propria agency, ampliamento dello spazio di libera locomozione fisio-psichica, attivazione di tensioni positive in senso vitalistico e creativo ).

E' sicuramente ancora valida l'affermazione di C.Rogers che considerava il counseling una forma di agevolazione,di facilitazione "che non può ridursi ad un'attività professionale, ma dovrebbe diventare un modo di essere-con un'altra persona".

Nel campo organizzativo J Nixon 
 ha formulato una definizione di counseling molto chiara e abbastanza completa : "Relazione orientata alla crescita dell'individuo, focalizzata sulla relazione emotiva, la considerazione e la valorizzazione dei sentimenti e sul riconoscimento dei vissuti".

Anche T.Gordon  riteneva che "il buon counselor ascolta con comprensione,è desideroso di discutere i problemi, dedica tempo all'ascolto " (Nel merito R.May non esita a quantificare in due terzi del tempo di una seduta l'ascolto minimo in una buona relazione di counseling !).

R.May, psicoanalista didatta ,docente a Princeton ed Harward, aggiunge che "un counselor risulta connotato da competenze di facilitazione relazionale,di fiducia nelle risorse degli interlocutori, di ottimismo rispetto alla capacità di questi ultimi di poter attingere alle proprie potenzialità i mezzi di risoluzione di eventuali problemi,ampliando ed arricchendo il loro spazio di libero movimento…Compito del counselorè aiutare le persone a conseguire un adattamento più creativo… a trarre vantaggio dalle possibilità di cui dispongono e a svilupparsi in maniera più ricca."

Se ora leggiamo con attenzione le attribuzioni di un dirigente scolastico,ci rendiamo conto,che tra le sue competenze non possono mancare anche quelle collegate a forme di counseling : "Spetta al dirigente - recita l'art.25 del D.Lgs.165/01 - la funzione di coordinamento,gestione e valorizzazione delle risorse umane…".

A mio parere ,e sulla base di un esperienza dirigenziale di circa 25 anni , tale attribuzione non solo è giuridicamente inoppugnabile, ma risulta essere il fulcro sul quale fanno leva tutte le altre caratteristiche della leadership scolastica : anche le gestioni organizzativa e finanziaria, infatti, non possono che fondarsi su di un consolidato rapporto di fiducia interpersonale (la collaborazione con il Direttore dei servizi generali e amministrativi, ad esempio, non può ridursi a mera funzione burocratica di adempimenti formali , ma ad una condivisione sintetica della qualità di tutti i progetti che entreranno a far parte del Programma annuale e del piano finanziario ,secondo l'art.2 del D.I.44/01).

Ed' è proprio intorno al concetto di fiducia che ruotano tutte le concrete possibilità di leadership maieutica di un dirigente scolastico : sono, infatti, convinto, che il potere basato sul carisma personale crei forme ,talvolta irreversibili, di dipendenza dal "capo"; e che quello che si avvale soltanto della recita di articoli di legge è soggetto ad un contenzioso continuo ed improduttivo, e ad un "ispessimento" delle barriere difensive dei membri dell'organizzazione e/o istituzione, che potrebbero anche ,con il meccanismo dell'aggressione passiva
, collaborare in modo puramente formale e senza alcun entusiasmo per ciò che devono obbligatoriamente fare .

Nessuna tecnica organizzativa (come ,ad.es. l'illusione di poter "collocare la persona giusta al posto giusto" o quella, ancora più diffusa, di credere che la realtà degli scambi interpersonali si possa racchiudere e tener confinata in organigrammi o funzionigrammi,o ancora che il tempo organizzativo coincida naturalmente con i ritmi della temporalità soggettiva ,fondamentalmente legata alle condizioni psichiche e motivazionali di ciascun individuo.

Non basta neanche illustrare nei minimi dettagli la Vision o il valore intrinseco delle finalità di una organizzazione o Istituzione, per ottenere una conseguente Mission professionale, e cioè una convinta ed autentica vocazione al perseguimento di  obiettivi condivisi mediante una votazione formale.

Il consenso e la condivisione - come hanno frequentemente sottolineato alcuni ben noti Autori contemporanei - Mitroff, Goleman, Luhman et alii - possono essere ottenuti attraverso forme di responsività, reciprocità, riparabilità e ,almeno parziale, disinvestimento delle difese, sulla base  di un clima di fiducia  interpersonale. Recenti studi dimostrano che "senza sentimenti di fiducia è impossibile realizzare una organizzazione empowering [contesto caratterizzato da valori etici quali il rispetto della persona - che non deve in alcun modo essere manipolata -,il riconoscimento delle potenzialità possedute dai membri, la libertà di espressione, la valorizzazione della creatività e della divergenza,ecc.N.d.A.]…La fiducia è un concetto astratto, riguardante la percezione, da parte dei soggetti coinvolti in una relazione, di poter investire emotivamente nell'altro poiché consapevoli che ci sarà un ritorno, un feed-back autentico e sincero….E' possibile formulare la questione della fiducia nei termini di un investimento a rischio, nel senso che chi accorda fiducia è consapevole della possibilità di un danno enorme derivante dalla arbitrarietà delle azioni altrui. La fiducia, dunque, resta un'impresa rischiosa ma risulta indissolubilmente legata all'approccio dell'empowerment ".

Abbiamo visto ,attraverso le precedenti definizioni, che una delle principali finalità del counseling è proprio quella di ricercare e valorizzare ,mediante un rapporto di facilitazione basato sulla fiducia, le risorse già esistenti ma non ancora pienamente utilizzate dal personale : è evidente che tale rapporto potrà essere costruito non certo attraverso declamazioni  di buone intenzioni o di un elenco di "obiettivi" da perseguire, bensì mediante la co-costruzione di un campo intersoggettivo, possibilmente diadico, oppure allargato a minigruppi di piccole dimensioni (da 4 a 7 persone, secondo alcune ricerche sociologiche),nel quale vi sia spazio per modalità di interazione tendente alla simmetria : l'unica diversità della dirigenza , rispetto agli altri membri dell'organizzazione ,sarà quella dell'assunzione di una più elevata responsabilità del facilitatore rispetto al facilitato. Il facilitatore, quindi, dovrà avere una profonda conoscenza di se stesso.

Quali saranno ,allora, per un dirigente le caratteristiche della funzione di counseling ?

Seguiremo ,in tale ricerca, lo studio di R.May, psicoanalista didatta alle Università di Princeton ed Harward ,ne "L'arte del counseling", opera scritta soprattutto per operatori sanitari,sociali,scolastici religiosi e non solo per veri e propri psicoterapeuti.

Secondo la mia pluriennale esperienza di Dirigente, quando il personale  viene a bussare alla porta dell'Ufficio di Presidenza lo fa solo apparentemente per motivi peculiarmente scolastici o di natura giuridica : dietro  apparenti motivazioni di questo tipo si celano, infatti, o, addirittura vengono rese esplicite forme di conflitto ,che producono enormi dispersioni di energia per essere fronteggiate.

Quando una persona, per giunta considerata, per definizione , esperta di relazioni sociali, chiede implicitamente o esplicitamente aiuto, è perché è vittima di un conflitto che si può definire "un indebolimento della guida dell'io,una incapacità di decidere in quale direzione muoversi e , di conseguenza, paralisi dell'azione efficace".

Ecco che allora emerge in tutta la sua importanza la funzione di counselor del dirigente : si potrebbe ,infatti, ritenere sufficiente la funzione normativo-regolativa del dirigente che sappia indicare le direzioni giuridicamente corrette dell'agire dei suoi dipendenti e collaboratori e che controlli un'analoga coerenza e consequenzialità nelle deliberazioni degli Organi collegiali : ma ciò non è sufficiente ad assicurare l'efficacia nell'impegno del personale ,che ,nel momento in cui spontaneamente lo richiede, va sostenuto nei processi di scelta responsabile, sia attraverso la disponibilità all'ascolto, sia attraverso forme adeguate di feed-back.

E' un'occasione ,da cogliere al volo, di formazione e consolidamento della "fiducia" di cui si parlava prima e che autori come Luhmann considerano il motore dell'intera organizzazione.

Se una docente all'inizio della sua gravidanza entra in Presidenza non è certo per chiedere informazioni sulla durata dell'astensione obbligatoria (la modulistica è disponibile nell'Ufficio amministartivo) : recentemente mi è capitato di ascoltare una docente di circa quarant'anni che mentre mi descriveva la situazione in cui si trovava  (era quasi al terzo mese) esprimeva un notevole, persistente stato di ansia e disagio . Una rapida, diplomatica esplorazione sulla sua situazione familiare ,mi consentì di capire che ,oltre al marito, con il quale preferiva mantenere l'immagine della "futura madre responsabile", non aveva ,essendo immigrata dal Sud, nessun'altra figura di riferimento e di supporto ai suoi problemi profondi. Sentivo empaticamente che si trovava in una situazione di conflitto interiore , che non poteva non ripercuotersi sulla sua serenità di operatrice scolastica e di portatrice di valori umani : il problema che l'assillava ,infatti, era se sottoporsi, con qualche rischio per il feto, ad una puntura amniotica per sapere se ,considerata l'età del concepimento, esso fosse "sano" o portatore della trisomia di Down .Alla mia domanda ,puramente interlocutoria, se si fosse informata sulla percentuale di rischio collegato al prelievo, rispose che ,con le moderne tecnologie e la sostituzione dell'ago rigido  con una "proboscide" in plastica, il rischio era quasi nullo; ma il problema più profondo era un altro : se avesse saputo che il bambino era Down ,che decisione avrebbe preso ? Si trattava di un dilemma etico enorme , ma io sentivo che possedeva le risorse per fronteggiarlo : il counselor, in casi come questo , fornisce il proprio aiuto con il solo ascolto sinceramente interessato e ,se possibile, con un ampliamento del campo della reale libertà decisionale .Dopo averle detto che comprendevo il suo attuale stato di profondo disagio e che avrei provveduto ,se ne avesse avuto bisogno, alla sua temporanea sostituzione con una supplente (in questo modo sapevo di alleggerire, almeno virtualmente, il peso concomitante delle responsabilità scolastiche, che ,peraltro, non volle lasciare),la invitai a ad approfondire tali problemi con l'aiuto del marito ( si trattava ,tra l'altro, del primo figlio, in quanto si era sposata a trentotto anni) ed a tornare da me, se e quando avesse sentito l'esigenza di un altro colloquio. Ovviamente tornò dopo qualche giorno per raccontarmi di aver ridiscusso la questione con il marito : annullò la richiesta di congedo per l'amniocentesi ,perché entrambi avevano deciso ,in qualsiasi caso ,di portare a termine la gravidanza. Si trattava di una vita portata in grembo ,che essi non avrebbero avuto il diritto di sopprimere e neanche di sottoporre al benchè minimo rischio.

Era visibilmente più serena :il conflitto era stato sostituito da una pesante ma chiara assunzione di responsabilità. Mi ringraziò per la mia disponibilità : mi accorsi ,allora, che il counseling non era stato altro che la partecipazione empatica alla situazione di dubbio ed alla fiducia che nella coppia fossero  vitali e presenti le energie per uscirne. Paradossalmente il counselor non fornisce alcun "consiglio": come affermava giustamente Rank " il paziente deve divenire quello che è, deve volerlo da solo e farlo da solo, senza forzature o giustificazioni e senza bisogno di scaricarne sugli altri la responsabilità"
 Al counselor si chiede solo di essere presente come sincero e partecipe accompagnatore di chi chiede aiuto in fiduciosa attesa che il "richiedente" sia in grado di risolvere i propri problemi : la metafora più appropriata è quella del bambino che ,prima di accingersi ad una nuova esperienza, si volge un attimo indietro a scrutare lo sguardo della madre e se vi scorge tranquillità e fiducia , la affronta e la supera con gioia.

Ciò significa che la funzione di counseling deve essere priva di paure e pregiudizi : si immagini quale peso distruttivo e sconvolgente avrebbe avuto l'invito moralistico di un dirigente " a riflettere sul fatto che l'integrazione dell'handicap in atto a scuola non può consentire ad un docente di aver dubbi  sul rifiuto di qualsiasi tentativo, anche se consentito giuridicamente, di aborto". Una considerazione del genera avrebbe letteralmente "espropriato" la docente dell'esercizio delle sue reali capacità decisionali, aggravando il conflitto interiore, invece di alleggerirlo.

L'esempio sul quale mi sono soffermato può essere moltiplicato in moltissime direzioni diverse :

alcuni docenti coordinatori hanno seri problemi di accettazione da parte dei colleghi ; gran parte del personale ritiene gli utenti eccessivamente esigenti, considerati i tempi contrattuali a disposizione, ma contemporaneamente sa bene che un proficuo rapporto con i genitori  è indispensabile ad incidere positivamente sulla formazione della personalità degli allievi; il personale amministrativo ,alienato di fronte ad uno schermo di P.C.,avverte la necessità di riguadagnare il rapporto umano di chi "ti guarda negli occhi" e ,magari, fa una battuta per sdrammatizzare la dipendenza dal computer ovviamente "alessitimico", cioè emotivamente analfabeta; i genitori degli studenti o gli studenti medesimi (a seconda dell'età) chiedono di essere ascoltati perché il loro concetto di qualità dei rapporti con il personale, non coincide con quello "contrattuale" o ricavato assurdamente da dati statistici manipolati ( si provi ad esibire ad un genitore convinto di "maltrattamenti psicologici" subiti dal figlio/a il bollino blu di una certificazione di qualità : il risultato sarebbe quello di aizzarne l'aggressività. Il bollino blu ,infatti, non è altro che un meccanismo di difesa istituzionale ,chiamato "razionalizzazione", che non tiene conto dell'unicità e dell'irripetibilità di ogni singolo membro dell'organizzazione).

A questo punto occorre chiarire con May che la chiave del counseling è l'empatia; e che essa viene espressa quasi unicamente in un rapporto diadico : in un gruppo ,infatti, anche se di piccole dimensioni, non è possibile attivare le funzioni di responsività,reciprocità,ritmicità,riparabilità,che gli attuali teorici della psicologia dell'"Attachment"(ad es. Main,Goldwin,Kaplan,Emde,et.alii),sulla strada aperta da Bowlby, considerano i pilastri della qualità relazionale.

Probabilmente per chi preferisce lavorare sui gruppi si assume l'ipotesi "antropomorfica" che il gruppo abbia in se stesso una propria Gestalt unitaria e possa interagire come una sola persona : ci ritroveremmo, però ,anche in questo caso in un rapporto diadico, in cui un polo della diade sia affetto da una sorta di Disturbo Dissociativo di Identità  o da Personalità multipla (DID secondo il DSM IV) !

Per quanto riguarda i quattro principi della teoria dell'Attaccamento, sopra riferiti è necessario analizzarli uno alla volta ,integrandoli, nel caso di scambi colloquiali nei quali prevalga l'intenzionalità degli interlocutori (ove,cioè, ci si limiti a livelli superficiali, che non includano l'interpretazione della "non verbalità", né di ipotesi di meccanismi inconsci) con le quattro massime della cooperazione conversazionale di Grice e ,cioè, quantità(sii succinto, ma completo),qualità(sii veritiero e prova quello che dici),della relazione(sii rilevante e perspicace) e dello stile espressivo(sii chiaro e ordinato)
 . Mentre riteniamo superfluo approfondire le massime di Grice, in quanto corrispondenti a sperimentati criteri di valutazione dello svolgimento di una qualsiasi produzione linguistica,ci sembra opportuno chiarire,all'interno della funzione di counseling quanto e come pesino i principi che di seguito approfondiamo.

Responsività. Con il termine sensitive responsiveness  M.Ainsworth, della Scuola bowlbiana 
, intende l'appropriatezza e la prontezza di lettura da parte di un caregiver di quanto sta comunicando ,soprattutto,sul piano emotivo,il caretaker e di quali bisogni sia portatore. Si tratta ,cioè, della capacità da parte del counselor di cogliere,accogliere,elaborare e restituire con sufficiente sintonizzazione affettiva i messaggi diretti e indiretti dell'interlocutore.

Reciprocità . E' la traduzione dei più recenti riadattamenti della dottrina psicoanalitica (ad es. Gill.M.,Psicoanalisi in transizione) ,che tendono a superare quasi totalmente la forte asimmetria sostenuta da Freud nel rapporto analista -analizzato, a causa della quale qualsiasi intoppo o problema del rapporto veniva sempre addebitato al cosiddetto paziente che ,in tal modo,si presumeva esprimesse resistenza all'interpretazione del suo terapeuta : Gill,viceversa, non esita ad affermare che "il cliente influenza sempre l'analista " ,per cui ciò che va analizzato ed interpretato è il campo intersoggettivo che si è creato e del quale, il counselor ,che vi risulta immerso alla pari con chi chiede aiuto, ha solo una maggiore responsabilità di gestione. Alcuni analisti didatti californiani contemporanei (ad es. Owen Renik o Hoffman) arrivano a sostenere la possibilità dell'enacted self disclosure, cioè di una comunicazione intenzionale dei sentimenti che il facilitatore prova nei confronti del facilitato , contravvenendo ,quindi, alla famosa regola della "astinenza" affettiva della psicoanalisi classica. La componente umana della persona ,in tali casi, prevale a tal punto sulla prparazione tecnica da far dire ad Hoffman di "gettar via i libri" e che i significati ,all'interno della diade, sono costruiti insieme (costruttivismo dialettico)
. Da tale prospettiva il Counselor dovrebbe tener d'occhio il campo interattivo, oscillando in modo metacognitivo dalla sua posizione all'interno ad una ideale "terza poltrona" metainterattiva ,e non solo l'interlocutore che viene accolto in tutto il valore della sua persona e della sua affettività.

Ritmicità. Sul piano colloquiale è molto importante tener conto di ciò che i conversazionalisti definiscono turn taking mechanism,o rispetto dei ritmi dei turni per evitare sovrapposizioni dialogiche : nella cornice del counseling ,però, il ritmo va ben oltre tali asserzioni, poiché assume il significato di saper comprendere che la restituzione chiarificata e "bonificata" emotivamente di un messaggio non può essere formulata né prima né dopo il momento esatto, empaticamente rilevabile, in cui l'interlocutore ne ha effettivamente bisogno : l'anticipazione interpretativa o il ritardo nel rispecchiare una forte emozione ,possono, infatti, produrre notevoli danni per il mantenimento della fiducia o, nella migliore delle ipotesi, essere fraintesi .

Riparabilità.L'arte del counseling - come afferma R.May - deve basarsi sul "coraggio dell'imperfezione" e sulla fiducia nella riparabilità dell'errore : tale fiducia è funzionale ,sul piano affettivo, anche per la naturale maturazione emotiva di un bambino ,la cui madre o il cui caregiver, commetta errori. In tali casi, come dimostra l'infant observation 
, è il piccolo che ,con particolari comportamenti che attraggono l'attenzione del caregiver, ad esperire molti tentativi di riparazione del rapporto. Sarà compito del counselor, quindi, non solo infondere in chi chiede aiuto la serenità derivante da tale principio ,ma anche  cogliere tutti i messaggi del "facilitato" tendenti ,paradossalmente, a "facilitare la facilitazione" del counselor. Ciò costituisce, tra l'altro, la prova che l'alleanza implicita nella diade stia funzionando positivamente.

I principi sopra esposti sono ,comunque, tutti indissolubilmente legati ad un rapporto di fiducia e quest'ultima non può che fondarsi sull'empatia ,nozione di cui probabilmente si abusa nel campo psicosociale , ritenendone scontato il significato che, invece, a mio parere, va opportunamente rivisitato.

A parte l'etimologia greca che letteralmente ci induce a pensare al "mettere dentro uno stato affettivo",il termine è stato usato alla fine del settecento da Herder e Novalis nel senso di "fusione emotiva". Nel campo artistico all'inizio del novecento T.Lipps , per spiegare la funzione e la fruizione estetica ,parlava di " imitazione e proiezione" .

Più recentemente E. Husserl, padre della filosofia fenomenologica, rivalutando l'importanza gnoseologica dell'intuizione, definiva l'"Einfuhlung o empatia l'esperienza per la quale l'Altro si costituisce analogicamente come un altro me stesso"
.

Sul piano psicologico la rivalutazione dell'empatia è stata compiuta da C.Rogers, che afferma :"sentire il mondo più intimo dei valori personali dell'interlocutore come se fosse proprio, senza però mai perdere la qualità del come se è empatia…Quando qualcuno comprende come sento e come penso di essere, senza volermi analizzare o giudicare ,allora sento di potere, in una tale atmosfera, aprirmi a crescere". Per R.May " empatia significa un profondo stato di identificazione tra personalità, in cui una persona si sente dentro l'altra, tanto da perdere  temporaneamente la propria identità. E' in questo profondo e talvolta misterioso processo che hanno luogo la comprensione ,l'influenza e gli altri rapporti significativi tra persone…Ciò spiega l'affermazione, sempre vera, secondo cui ad esercitare l'influenza è la vera personalità del counselor e non le parole che pronuncia e che rimangono un fatto relativamente superficiale .'Ciò che tu sei parla a voce così alta che non riesco a sentire ciò che dici' ".
 

A questo punto ,riprendendo una modalità di pensiero che abbiamo definito "verticale" o sequenziale ci sentiremmo di affermare che se l'empatia è la chiave del counseling , ed una delle funzioni fondamentali del dirigente è quella di ascolto, counseling  ed "empowerment" delle risorse umane nell'ambito della conduzione scolastica, allora qualsiasi cultura "di rete" non potrà che far leva su rapporti interpersonali empatici ,da gestire vis a vis ,e non certo su collegamentidi tipo telematico.

 Pur apprezzando, quindi l'entusiasmo di chi afferma che un sito web  "oltre a rappresentare un'occasione per impostare progetti e percorsi significativi dal punto di vista didattico, può offrire anche la possibilità di sviluppare le capacità e le abilità creative o progettuali….infatti le informazioni elaborate ed i documenti prodotti, una volta messi in rete, possono essere condivisi più facilmente e a loro volta arricchiti ed ampliati, innescando un processo di condivisione di saperi"
,non possiamo non concludere la presente trattazione osservando che nessuna autentica "condivisione culturale" è possibile se non è fondata su rapporti interpersonali che recuperino, accanto alla dimensione informativo-razionale, anche ,e soprattutto, quella intuitivo-emotiva della fiducia che nessun computer  potrà mai immettere in rete , se non in forme distorte, falsificate e ,comunque , indirette.

Allora , con tutti i rischi connessi alle nostre acrobazie riflessive, espresse con spontaneità e sicuramente  senza reti conformistiche, ci sentiamo di suggerire ai colleghi dirigenti quanto scriveva qualche anno addietro C.Rogers ,quando cercava di definire le caratteristiche di una persona creativa ed "in espansione": "Credo sarà chiaro che una persona implicata nel processo direzionale che ho chiamato ' vita piena' è un essere creativo. Per la sua apertura nei confronti del mondo ,per la sua fiducia nella propria capacità di allacciare nuove relazioni, è senza dubbio la persona da cui ci si può attendere uno stile di vita alacre e creativo . Non sarà necessariamente 'adattato' alla cultura del suo ambiente e certamente non sarà un conformista. Ma in ogni epoca e in ogni cultura saprà vivere in modo costruttivo….In certi climi culturali potrà essere molto infelice, ma anche allora continuerà a 'divenire se stesso' e a comportarsi in modo da soddisfare pienamente i propri bisogni più profondi".
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