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Se uno guarda all’indietro e si chiede qua-
le sia stato l’intervento più importante che 
poteva cambiare il volto della scuola ita-
liana, in tutti gli ordini, non c’è dubbio che 
l’attenzione cada sull’attuazione del 
principio dell’autonomia scolastica. In-
trodotto in pompa magna nel 1999, avreb-
be dovuto far uscire ogni singola scuola 
dalla sclerosi burocratica e proiettarla ver-
so una genuina soddisfazione dei bisogni 
degli utenti, studenti e famiglie, come pure 
quelli dei docenti. 
Ma a distanza di decenni possiamo dire 
questo big-bang non c’è stato. Le ra-
gioni del fallimento pratico dell’autonomia 
sono sostanzialmente due. La prima, quel-
la tradizionale, è stata la carenza di fondi. 
L’autonomia scolastica non è stata accom-
pagnata dalla necessaria leva fi nanziaria. 
I nuovi compiti e le nuove funzioni an-
davano riconosciuti economicamente e 
adeguatamente fi nanziati. Questo non è 
avvenuto e allora molti docenti, dopo l’en-
tusiasmo iniziale, semplicemente si sono 
limitati a riproporre stancamente l’esisten-
te. Le spinte innovative sono state subi-
to riassorbite. 
Di pari passo alla carenza di fondi, si è 
manifestata una seconda carenza, questa 
volta di ordine organizzativo e gestionale. 
L’autonomia è stata intesa in senso pura-
mente verticistico nel senso che è stata 
valorizzata, e anche generosamente ri-
conosciuta sul piano economico, la fi gura 
del Dirigente scolastico. Oggi il Dirigente 
scolastico è una specie di deus ex-ma-
china che dovrebbe sovrintendere e ge-
stire al meglio la complessa macchina 
scolastica. Impresa piuttosto problemati-
ca, e in alcuni casi velleitaria, perché nel-
le materie che contano i suoi poteri sono 
piuttosto modesti, come ho sperimentato 
anche personalmente in molti anni come 
presidente del Consiglio di Istituto.
Si poteva fare diversamente e con ri-
sultati decisamente migliori? Sì. La via 
è quella indicata dai principi dell’orga-
nizzazione aziendale che tradizionalmen-
te inseriscono una fi gura intermedia tra il 
dirigente e il dipendente, il quadro azien-
dale. In effetti, ogni impresa è organizzata 
grosso modo su tre livelli con una scala 
retributiva crescente, creando la famosa 

piramide aziendale. L’autonomia scola-
stica poteva essere l’occasione per creare 
anche a scuola una gerarchia organizza-
tiva similare. Oggi il Dirigente scolastico 
può scegliersi dei docenti ai quali affi dare 
specifi che funzioni ma il loro ruolo è mol-
to limitato, e il riconoscimento economico 
modestissimo. Non sono certo dei quadri 
che operano in autonomia, ma piuttosto 
degli assistenti del Dirigente scolastico.
Sempre rimanendo nell’abito della PA, 
e passando alle proposte concrete, un 
modello a cui ispirarsi per gestire al me-
glio l’autonomia scolastica poteva essere 
quello delle Amministrazioni comunali. Nei 
Comuni il Sindaco è coadiuvato da una 
Giunta comunale. Se anche il Sindaco è 
responsabile dell’indirizzo amministrativo, 
poi sono gli assessori che si occupano dei 
campi specifi ci. Sarebbe assurdo che un 
Sindaco si occupasse di bilancio, urba-
nistica, sociale e così via. Così invece 
accade a scuola dove il Dirigente deve 
sapersi muovere su tutti i piani, dalla ge-
stione ordinaria all’innovazione didattica e 
così via. 
Qualcuno potrebbe obiettare che i costi 
di questa operazione sono insostenibili. 
Non credo, e allora consideriamoli. Oggi 
in Italia, grosso modo, esistono 8.000 
posizioni dirigenziali a scuola. Se ipo-
tizziamo che ogni Dirigente-Sindaco 
abbia a disposizione almeno 4 docen-
ti-assessori, si arriverebbe alla creazio-
ne 32.000 posizioni di fi gure gestionali 
intermedie, il famoso middle-manage-
ment. In genere la loro retribuzione è su-
periore al 50% di quella di un dipendente 
ordinario. Ipotizzando, per semplicità, di 
corrispondere al docente-assessore un’in-
dennità annuale di 10.000 euro lordi, quin-
di almeno cinque volte l’indennità attuale, 
si arriverebbe alla somma di 320 milioni. 
Se poi consideriamo che si tratta di una 
cifra al lordo delle tasse, lo Stato si ripor-
terebbe a casa circa il 50% della spesa. Si 
tratta di una cifra del tutto sostenibile per 
la fi nanza pubblica, basti pensare che le 
manovre fi nanziarie degli ultimi due anni 
hanno ridotto l’Irpef per 18 miliardi. Qual-
cosa per la scuola si poteva, e si doveva 
pur trovare. La prima vittima dei tagli del 
populismo fi scale sono proprio i servizi 
pubblici, con la scuola in testa. La fi gura 
del docente-assessore poi, non sminui-

rebbe il ruolo del Dirigente scolastico che 
sarebbe libero di nominarli come pure di ri-
tirare la delega, esattamente come accade 
nelle Amministrazioni comunali.
L’autonomia in salsa dirigenzialistica ha 
pienamente fallito, nonostante la buo-
na volontà dei Dirigenti scolastici ed era 
inevitabile che ciò accadesse. Occorre 
un nuovo approccio realmente collegiale. 
L’intervento economico è minuscolo per le 
casse dello Stato e si tratta solo di voler 
affrontare alcune problematiche di fondo 
della scuola italiana. Spetta al ministro di-
mostrare consapevolezza e lungimiranza 
per realizzare veramente l’idea dell’auto-
nomia scolastica. Trovare 500 milioni per 
far funzionale al meglio le scuole non sem-
bra una missione impossibile.

Mario Pomini

QUALE MIDDLE MANAGEMENT
L’intervento più importante che poteva cambiare il volto della scuola era 
l’Autonomia, esperienza che è fallita.
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