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Prefazione

A poco più di un anno dall’uscita della prima edizione di questo Manuale dedi-
cato alle competenze pedagogico-didattiche, organizzative e manageriali del Diri-
gente scolastico, ne proponiamo una nuova edizione ampliata e aggiornata alla legge 
n.107/2015 ed al nuovo regolamento che disciplina il concorso per l’accesso alla 
dirigenza scolastica, particolarmente attento ai temi dell’innovazione didattica e 
delle nuove tecnologie digitali.  

Finalizzato alla preparazione delle prove d’esame nel concorso per Dirigenti sco-
lastici, questo volume rappresenta il più completo e aggiornato compendio teorico 
su competenze socio-psico-pedagogiche, relazionali e organizzative correlate a ruo-
lo e funzioni del DS.

Accanto alle necessarie competenze giuridiche e amministrative, l’esercizio delle 
funzioni di direzione e conduzione di un’istituzione scolastica richiede infatti una 
solida cultura pedagogico-didattica, necessaria per orientare con competenza e con-
sapevolezza le scelte operate dagli organi collegiali, nonché di capacità di conduzio-
ne di gruppi e organizzazioni e doti di leadership.

La scelta e l’applicazione di una determinata metodologia didattica, infatti, ne-
cessita di una conoscenza approfondita della teoria pedagogica per individuare le 
strategie più adeguate a un contesto classe o, più in generale, ad una istituzione sco-
lastica immersa in uno specifi co contesto territoriale. Tale valutazione deve avvenire 
alla luce delle indicazioni e delle linee guida fornite dal Ministero, entro le quali le 
istituzioni scolastiche operano in autonomia. Principale promotore delle scelte di-
dattiche, dunque, il Dirigente Scolastico deve essere in grado di dare interpretazioni 
autorevoli ed effi caci dei documenti programmatici. 

Il volume, pensato sia come un manuale per la preparazione al concorso sia come 
uno strumento da utilizzare quotidianamente nella professione, si articola in 
quattro parti.

La prima parte descrive i principali modelli pedagogici e fornisce un quadro 
generale delle tematiche correlate alla pedagogia, alla didattica e alla psicologia 
evolutiva e dell’apprendimento, attraverso la presentazione del pensiero degli au-
tori che maggiormente hanno infl uenzato il sistema educativo italiano. Si è scelto di 
condurre la trattazione dal punto di vista dei singoli autori e delle distinte correnti 
di pensiero, richiamando di volta in volta le tematiche pedagogiche principali, per 
rendere più facile e diretta la gestione delle citazioni in ciascuna delle prove che 
il candidato dovrà sostenere e per lo stesso motivo si è deciso di citare nel testo le 
opere in lingua originale attingendo quasi sempre a fonti dirette, evitando così che 
sui concetti si stratifi cassero interpretazioni provenienti da fonti secondarie o da 
traduzioni.
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Oggetto della seconda parte sono i più importanti e recenti documenti pro-
grammatici (Indicazioni, Linee Guida) emanati dal Ministero e ispirati a un con-
cetto ormai cardine della scuola dell’autonomia, ossia la diversifi cazione degli inter-
venti formativi come unico strumento in grado di assicurare una reale uguaglianza di 
opportunità. Parallelamente, grazie ai contributi della ricerca si è fatta strada l’idea 
di una scuola sempre meno trasmissiva e piuttosto luogo di formazione di atteggia-
menti necessari per la vita: vivacità intellettuale, atteggiamento rifl essivo, sviluppo 
dell’autonomia, atteggiamento cooperativo e collaborativo, apprendimento ricorsi-
vo, continuo e metacognitivo. 

La terza parte del volume si occupa delle teorie delle organizzazioni e del 
management che forniscono al Dirigente Scolastico spunti interessanti per gesti-
re processi e perseguire obiettivi. Alla guida di un’organizzazione che ha un certo 
livello di complessità, infatti, il Dirigente Scolastico deve essere consapevole della 
struttura formale e informale che caratterizza tale organizzazione, deve saper coglie-
re i meccanismi che permettono ad essa di funzionare così come le dialettiche che si 
sviluppano tra i vari attori che ne fanno parte, e deve essere in grado di monitorare 
e controllare i processi strategici che hanno luogo nella scuola valutando i risultati 
raggiunti per favorire la crescita dell’organizzazione. Anche in questo caso, si è at-
tinto quasi esclusivamente a fonti primarie e in lingua originale. Particolare risalto è 
stato dato alla teoria delle organizzazioni complesse, ai legami deboli e alle organiz-
zazioni che apprendono, poiché tali teorie hanno dimostrato di adattarsi bene alla 
realtà delle istituzioni scolastiche e, in particolare, alcune di esse sono nate proprio 
con l’intento di descrivere i meccanismi che regolano le organizzazioni educative.

La quarta e ultima parte del testo è dedicata alla leadership e alla comuni-
cazione, aspetti anch’essi determinanti per la fi gura del Dirigente Scolastico che 
deve saper individuare obiettivi perseguibili per l’istituzione scolastica motivando e 
orientando tutto il personale verso la loro realizzazione. Il leader è colui che adotta 
una comunicazione effi cace con i suoi interlocutori; è colui che sa cogliere e inter-
pretare tutti i segnali comunicativi impliciti ed espliciti che provengono dallo staff 
che dirige ed inoltre il leader è capace di mediare e di risolvere i confl itti.

Il volume è corredato da test di fi ne capitolo per verifi care le conoscenze acqui-
site e fi ssare i concetti e da materiali di interesse o di approfondimento accessibili 
on-line dall’area riservata che si attiva mediante registrazione al sito, seguendo le 
istruzioni riportate nel frontespizio del volume.

Ulteriori materiali didattici (test di verifi ca, approfondimenti, documentazioni, 
un ampio glossario) sono disponibili nell’area riservata a cui si accede mediante 
la registrazione al sito edises.it secondo la procedura indicata nel frontespizio del 
volume.
Altri aggiornamenti sulle procedure concorsuali saranno disponibili sui nostri 
profi li social.
facebook.com/concorsodirigentiscolastici
Clicca su  (Facebook) per ricevere gli aggiornamenti
www.edises.it/blog

http://www.edises.it/blog
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Premessa
Cenni di metodologia della ricerca sociale

1. Introduzione

Oggetto di questo volume sono le competenze psico-pedagogiche, organizzative 
e relazionali correlate all’attività del dirigente scolastico. Si tratta di conoscenze e 
abilità che pur non essendo oggetto diretto delle attività operative cui il DS è pre-
posto, costituiscono un prerequisito essenziale per un leader chiamato ad assicurare 
il funzionamento corretto di un’istituzione scolastica, ovvero di un’organizzazione 
complessa, in coerenza con i suoi obiettivi formativi.

Come tutte le scienze sociali anche pedagogia, didattica, teoria delle organizzazio-
ni e della leadership hanno conosciuto negli anni un’evoluzione legata allo sviluppo 
della ricerca. Tutte le teorie che presenteremo in questo volume sono infatti il frutto 
di un’evoluzione teorica che fonda i suoi presupposti sulla ricerca scientifi ca, intesa 
come osservazione e decodifi ca della realtà mediante metodi induttivi o deduttivi. 

Pur non essendo oggetto della presente trattazione, riteniamo utile presentare in 
premessa brevi cenni sulla metodologia della ricerca sociale, settore della socio-
logia che studia e defi nisce gli strumenti e le tecniche con cui la rifl essione teorica 
trova riscontro nell’osservazione pratica dal momento che tali temi sono stati ogget-
to dell’ultima selezione concorsuale.

2. Approcci quantitativi e qualitativi alla ricerca

Esistono due principali approcci all’analisi della realtà sociale:

– ricerca quantitativa;
– ricerca qualitativa.

Nella prospettiva quantitativa, ispirata dal paradigma neo e post-positivista, il 
rapporto tra teoria e ricerca è strutturato in fasi logicamente sequenziali, secondo 
un’impostazione deduttiva: la teoria precede la rilevazione. Il ricercatore si muove 
sostanzialmente nel cosiddetto contesto della giustifi cazione, vuole cioè confermare 
o falsifi care, tramite i dati, la teoria precedentemente formulata sulla base della let-
teratura disponibile. 

Nella prospettiva qualitativa, che discende dal paradigma interpretativista, ela-
borazione teorica e ricerca empirica procedono intrecciate seguendo un’imposta-
zione induttiva: la teoria emerge dalla rilevazione. Prima di cominciare il lavoro di 
ricerca, il ricercatore spesso respinge volutamente la formulazione di teorie defi nite, 
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perché vede in ciò un condizionamento che potrebbe inibire la sua capacità di com-
prendere il punto di vista del soggetto studiato.

Paradigma positivista   Ricerca quantitativa  metodo deduttivo
Paradigma interpretativista  Ricerca qualitativa  metodo induttivo

I due modi di fare ricerca trovano due illustrazioni tipiche e opposte nelle tec-
niche dell’esperimento e dell’osservazione. Il ricercatore quantitativo assume un 
punto di osservazione esterno al soggetto studiato, neutro e distaccato; il ricercato-
re qualitativo invece s’immerge il più possibile nella realtà del soggetto studiato e 
tende a sviluppare con lui una relazione di immedesimazione empatica. Il soggetto 
indagato è passivo nella ricerca quantitativa; ha invece un ruolo attivo nella ricerca 
qualitativa.

3. La rilevazione dei dati

Nell’approccio quantitativo, il disegno della ricerca (vale a dire l’insieme del-
le decisioni operative che sovrintendono all’organizzazione pratica della ricerca) è 
costruito a tavolino prima dell’inizio della rilevazione ed è rigidamente strutturato 
e chiuso. Nella ricerca qualitativa, invece, è destrutturato, aperto, idoneo a captare 
l’imprevisto, modellato nel corso della rilevazione.

Da queste due impostazioni legate al disegno della ricerca discendono altre due 
caratteristiche differenzianti per quanto concerne la rilevazione.

La prima riguarda la rappresentatività dei soggetti studiati: nella ricerca quan-
titativa, il ricercatore è preoccupato della generalizzabilità dei risultati e l’uso del 
campione probabilistico è l’esito più evidente di questa preoccupazione. Al ricercatore 
qualitativo, viceversa, la generalizzabilità non interessa per nulla. Egli sceglie i casi 
da approfondire non per la loro diffusione nella popolazione, ma per l’interesse che 
gli sembra possano esprimere.

Il secondo elemento di diversità tra ricerca quantitativa e ricerca qualitativa sta 
nell’uniformità o meno dello strumento di rilevazione.

Nella ricerca quantitativa, esso è uniforme per tutti i casi (per esempio è un que-
stionario). Nella ricerca qualitativa, invece, il ricercatore assume informazioni di-
verse a seconda dei casi, con un livello di approfondimento che varia a seconda della 
convenienza.

Un ultimo punto che riguarda la rilevazione è quello che fa riferimento alla na-
tura dei dati. Nella ricerca quantitativa essi sono oggettivi e standardizzati (hard). 
Nella ricerca qualitativa, all’opposto, non ci si pone il problema dell’oggettività e 
della standardizzazione, ma ci si preoccupa della ricchezza e profondità dei dati (soft).

4. L’analisi dei dati

Nell’approccio quantitativo, l’obiettivo dell’analisi è spiegare le variazioni delle 
variabili dipendenti al variare di quelle indipendenti, trovare cioè le cause che provoca-
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no determinati effetti. L’analisi avverrà sempre per variabili, in maniera impersonale. 
Nei rapporti di ricerca si parlerà di medie di variabili, di percentuali di variabili, di 
relazioni tra variabili. Coloro che, adottando l’approccio interpretativista, critica-
no questo modo di procedere, accusano i positivisti di assunzione impropria del 
modello scientifi co delle scienze naturali, professano la non riducibilità dell’uomo 
a una serie di variabili distinte e separate e dichiarano la necessità dell’adozione di 
una prospettiva globale nell’analisi delle espressioni umane. Per i ricercatori qua-
litativi, l’obiettivo dell’analisi è comprendere le persone, interpretare il punto di 
vista dell’attore sociale. L’oggetto dell’analisi, secondo questo modo di intendere la 
ricerca sociale, non può essere rappresentato dalla variabile ma dall’individuo nella 
sua interezza. Le tecniche matematiche e statistiche sono fondamentali per la 
ricerca quantitativa, mentre sono considerate inutili, e spesso dannose, nella ricerca 
qualitativa.

5. La presentazione dei risultati

Nella conclusione di una ricerca bisogna non solo mostrare la distribuzione delle 
variabili o illustrare i casi, ma anche fare emergere le relazioni tra le variabili o le 
connessioni tra i casi.

L’obiettivo del ricercatore non è solo quello di descrivere la realtà nelle sue ar-
ticolazioni, ma anche quello di fornire delle sintesi, delle spiegazioni o delle inter-
pretazioni. È infatti questo l’unico modo per connettere la ricerca alla teoria, che 
rappresenta una forma di astrazione razionale e sintetica della realtà.

Le due forme classiche di presentazione dei dati, nelle tradizioni quantitativa e 
qualitativa, sono rispettivamente la tabella e la narrazione: con la prima si rappre-
sentano le variabili e le relazioni tra queste; con la narrazione si riportano testi, brani 
di interviste e immagini che danno voce e descrivono i soggetti indagati.

Nella ricerca quantitativa, attraverso lo studio delle variabili, si punta all’e-
nunciazione di rapporti causali. Dopo aver frammentato l’individuo in variabili, 
si compie una doppia sintesi, individuando prima i rapporti di associazione tra le 
variabili e disegnando poi un modello causale (una rete di connessioni di causa-effetto 
tra le variabili). Nella ricerca qualitativa è più diffi cile trovare itinerari di sinte-
si delle informazioni suffi cientemente generali e condivisi dai ricercatori. Molti 
autori, tuttavia, indicano nell’individuazione di tipi ideali la via per raggiungere 
questo obiettivo.

Il modello causale connette tra loro le variabili, mentre la tipologia rappresenta 
lo schema teorico che lega i soggetti. La ricerca quantitativa si interroga sui «perché», 
quella qualitativa si interroga sui «come». La prima punta alla generalizzabilità dei 
risultati cercando di usare campioni probabilistici; la seconda punta all’approfon-
dimento e all’immedesimazione con l’oggetto studiato.

Tra i due tipi di ricerca ci sono molte posizioni intermedie. Le differenze tra i 
due approcci spesso sono individuabili solo teoricamente. Nella concreta pratica di 
ricerca, infatti, tecniche quantitative e qualitative vengono frequentemente mixate 
per ottenere gli obiettivi conoscitivi prefi ssati.
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Dalla fi ne degli anni ’90 del Novecento si fa strada l’idea che il «confl itto» tra 
qualitativisti e quantitativisti sia prevalentemente di ordine ideologico e che nella 
pratica il confi ne tra i due tipi di ricerca sia tutt’altro che defi nito. 

6. Analisi quantitativa e metodo sperimentale

Per defi nire il metodo sperimentale bisogna andare un po’ indietro nel tempo. 
La sua formulazione iniziale, infatti, si deve a Galileo Galilei (1564-1642).

Per Galilei (e per la visione che diventerà standard nei tre secoli successivi) 
compito della scienza è formulare, controllare e quindi stabilire la verità o la fal-
sità di asserti impersonali che descrivano le relazioni causali intercorrenti tra pro-
prietà/variabili quantifi cabili. Secondo lo scienziato, il libro della natura è scritto 
in linguaggio matematico; il ricercatore deve interrogare la natura per scoprirne le 
leggi: per dedurre relazioni matematiche tra proprietà che valgano in ogni tempo e 
luogo. Una sensata interrogazione della natura si compie attraverso l’esperimento. 
Nella sua forma ideale, un esperimento si ottiene quando si osservano gli effetti 
che una variazione controllata di una variabile (chiamata operativa) produce su 
un’altra variabile (chiamata sperimentale) mentre si mantengono costanti tutte 
le altre variabili che potrebbero infl uenzare la seconda. Lo scopo è determinare 
(nella forma e nella direzione) la relazione tra la proprietà operativa e quella speri-
mentale, ossia affermare l’esistenza di un’infl uenza causale della variabile operativa 
su quella sperimentale.

Nell’ambito delle scienze sociali i postulati galileiani si applicano registrando 
informazioni sulle proprietà trasformate in variabili in una matrice dei dati e 
rilevando, con le tecniche statistiche, la presenza di associazioni tra queste va-
riabili.

Tale modello è stato creato dai matematici nel XVI secolo e sviluppato nel-
le scienze sociali a metà del XVIII secolo grazie a Gottfried Achenwall (1719-
1772), un professore di statistica dell’Università di Göttingen, in Germania. 

Non essendo oggetto di questa pubblicazione approfondire i dettagli operativi 
delle tecniche di ricerca, riportiamo di seguito un sintetico glossario della sola 
terminologia specifi ca necessaria per comprendere e interpretare i risultati di 
un’indagine quantitativa. Più volte in questo manuale verranno infatti descritte le 
indagini e presentati i risultati delle ricerche che maggiormente hanno contribuito 
all’evoluzione delle teorie pedagogiche infl uenzando gli approcci didattici.

Nozioni di base e terminologia propria delle analisi quantitative vengono inol-
tre spesso richieste in sede di preselezione concorsuale.
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