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1.  Introduzione 
 

Nella seconda metà degli anni novanta il settore dell’istruzione è stato in-

teressato da numerosi cambiamenti che hanno innescato un processo di trasfor-

mazione, ancora in atto, caratterizzato dal passaggio dalla logica di funzionamento 

di tipo burocratico ed autoreferenziale ad un modello gestionale innovativo, di im-
pronta tipicamente aziendale. Nel nostro Paese, il processo di managerializzazione 

del sistema delle amministrazioni pubbliche si è ispirato al filone riformistico del 

“new public management” che ha caratterizzato molti Paesi di common law, al fi-

ne di rilanciare il sistema economico attraverso maggiori livelli di produttività e di 

efficienza del settore pubblico. Il cambiamento è stato favorito anche dalla con-

statazione delle molteplici criticità manifestate dal modello burocratico-formale, 

rivelatosi inadeguato a fronteggiare le crescenti sfide della società contemporanea 

caratterizzata da aumento della complessità e dell’incertezza.  

 Nel settore dell’istruzione una delle innovazioni più profonde è quella del-

l’autonomia, che ha attribuito alle scuole una maggiore libertà decisionale sotto il 
profilo didattico, organizzativo, della ricerca, amministrativo e finanziario. L’im-

portanza di tale riconoscimento emerge anche dalla previsione della tutela di ran-

go costituzionale attribuita all’autonomia delle istituzioni scolastiche (art. 117 c. 3 

Cost.). Con tale disposizione, il legislatore ha voluto stabilire, in maniera inequi-

vocabile, che tale istituto rappresenta un valore imprescindibile e immodificabile 

rispetto ad un eventuale ridisegno complessivo del sistema educativo nazionale.   

La logica conseguenza dell’autonomia è rappresentata dall’esigenza di ren-

dere conto alla propria comunità di riferimento dei risultati conseguiti sulla base 

delle scelte effettuate, delle attività realizzate e delle risorse utilizzate. Su questo 

ultimo aspetto vi è un’attenzione crescente da parte dell’opinione pubblica, che è 

particolarmente interessata alle modalità di utilizzo delle risorse della collettività. 
L’attività delle istituzioni pubbliche deve essere orientata a creare valore pubbli-

co, a realizzare esternalità positive, ad evitare sprechi ed inefficienze, tenuto conto 

anche delle problematiche finanziarie dello Stato che hanno comportato una ridu-

zione generalizzata dei finanziamenti pubblici. 

In questo contesto caratterizzato da siffatta complessità, la scuola ha biso-

gno di relazioni stabili sia all’interno dell’istituzione attraverso il coinvolgimento 

e la collaborazione del proprio personale, che all’esterno attraverso l’instaurarsi di 

relazioni di fiducia con la comunità di riferimento. L’attenzione delle istituzioni 

scolastiche è orientata, in particolar modo, verso il proprio territorio, soprattutto in 

vista della ricerca di nuove forme di finanziamento, che si aggiungono a quelle 
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statali. Ciò comporta una maggiore accountability da parte delle istituzioni scola-

stiche che si esplica attraverso la rendicontazione delle proprie attività.  

Nel processo di modernizzazione del settore dell’istruzione si riscontra una 

maggiore attenzione verso gli strumenti della comunicazione. Tra questi il bilan-
cio sociale risponde pienamente all’esigenza di rendere conto in modo unitario del 

complesso delle attività svolte, nell’ottica della trasparenza e dell’informazione. 

Infatti, il bilancio sociale si prefigge l’obiettivo di rendere comprensibili le infor-

mazioni contenute in diversi documenti istituzionali e di unificarle in un solo do-

cumento, in modo da favorire la partecipazione e il controllo da parte dei propri 

stakeholder. La rendicontazione sociale nel mondo della scuola è un fenomeno re-

cente che sta riguardando soltanto un numero limitato di istituti scolastici, anche 

se tale valore è destinato a crescere nel tempo.  

 

 

2.  Metodologia di indagine utilizzata 
 

In questo scenario emergono diversi interrogativi: quali sono le finalità che 

spingono le istituzioni scolastiche alla elaborazione del bilancio sociale? Qual’è il 

modello metodologico di riferimento scelto per la realizzazione dell’attività di 

rendicontazione sociale nello specifico settore dell’istruzione? Qual’è il contenuto 

standard che caratterizza il bilancio sociale di un’istituzione scolastica? Quali so-

no le differenze tra il bilancio sociale di una scuola del primo ciclo d’istruzione e 

quello di un istituto del secondo ciclo di istruzione? 

  Il presupposto epistemologico della ricerca si basa sull’assunto dell’estre-

ma validità e significatività dello strumento del bilancio sociale applicato al set-
tore dell’istruzione. L’area dell’indagine è stata circoscritta all’analisi dei bilanci 

sociali delle istituzioni scolastiche pubbliche, sia del primo ciclo che del secondo 

ciclo d’istruzione. Per rispondere alle domande che hanno dato impulso all’attività 

di ricerca è stata impiegata una metodologia di tipo qualitativo basata sullo studio 

dei casi multipli (Yin R. K., 2005). Una delle ragioni della scelta del modello qua-

litativo risiede nella constatazione che, allo stato attuale, la casistica sulla rendi-

contazione sociale nello specifico settore dell’istruzione è piuttosto limitata. Sulla 

base di questa premessa emerge che viene meno uno dei requisiti fondamentali 

per l’utilizzo della metodologia quantitativa, che è rappresentato dalla numerosità 

dei casi. Nell’ambito delle ricerche di tipo qualitativo, in letteratura vi è condivi-

sione sulla validità scientifica sia dello studio di caso singolo che di quello dei ca-
si multipli; alcuni autori, però, pur riconoscendo tale assunto, ritengono che lo 

studio dei casi multipli rende più agevole il processo di generalizzazione dei risul-

tati (Mari C., 1994). Dunque, al fine di rendere più significativi i dati finali è stato 

selezionato un congruo numero di casi che rappresentasse l’intero percorso forma-

tivo: sono state individuate sei istituzioni scolastiche, tre in rappresentanza del pri-

mo ciclo d’istruzione e tre riguardanti il secondo ciclo. Il primo ciclo d’istruzione 

è inteso nell’accezione organizzativa del termine che, oltre a comprendere la scuo-

la primaria e la scuola secondaria di primo grado, include anche la scuola dell’in-

fanzia. Il secondo ciclo d’istruzione comprende, invece, la scuola secondaria di 

secondo grado articolata in diversi settori e indirizzi. Per l’analisi dei casi è stata 
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adottata la formula descrittiva utilizzando la prova documentale integrata da un 

questionario, per rendere maggiormente attendibili i risultati della ricerca (Corbet-

ta P., 2003, Mari C., 1994, Marradi A. 2007, Yin R. K., 2005). Le istituzioni sco-

lastiche individuate sono le seguenti: 
 

Ciclo  Denominazione della scuola 

 

I ciclo di 

istruzione 

1. Istituto comprensivo “Mastri Caravaggini”di Caravaggio (Bg). 

2. II Circolo didattico di Treviglio (Bg). 

3. Istituto comprensivo di Vimodrone (Mi). 

 

II ciclo di 

istruzione 

4. Istituto d’istruzione superiore“G. Maironi da Ponte”Presezzo (Bg). 

5. Istituto tecnico statale “Enrico Fermi” di Mantova (Mn). 

6. Liceo “Giambattista Brocchi” di Bassano del Grappa (Vi). 

 

Nel disegno della ricerca sono stati attentamente valutati sia gli aspetti scien-

tifici del lavoro che quelli gestionali. In relazione agli aspetti gestionali, lo stru-
mento utilizzato è stato quello del work breakdown structure, che ha consentito di 

suddividere l’intero progetto di ricerca in attività principali e in sottoattività ele-

mentari. La distribuzione di tutte le varie operazioni secondo un’ordine temporale 

è stata effettuata facendo ricorso al diagramma di Gantt. 

 

 

3.  Risultati finali 

 

I risultati della ricerca hanno evidenziato che le finalità perseguite con la re-

dazione del bilancio sociale, pur essendo varie e articolate, hanno come comune 
denominatore quello di migliorare la qualità e l’efficacia del servizio d’istruzione, 

nell’intento di soddisfare le diversificate esigenze dell’utenza del proprio territo-

rio. Dall’elencazione delle finalità, esplicitate in un’apposita sezione destinata alla 

presentazione del documento, si può intuire il modo in cui la scuola interpreta e 

realizza la propria missione educativa e la propria visione del futuro; insomma, si 

può dedurre l’identità dell’istituto ed il modo in cui interpreta la propria autono-

mia. Tra gli obiettivi perseguiti dalle istituzioni scolastiche sopraindicate si segna-

lano i più significativi: il rispetto del principio della trasparenza; il superamento 

dell’autoreferenzialità; lo sviluppo di un  dialogo costante con i propri interlocuto-

ri; il consolidamento di forme di collaborazione con le realtà istituzionali, sociali, 

economiche e culturali presenti sul proprio territorio; l’assunzione di un maggiore 
senso di responsabilità; il potenziamento della cultura dell’autovalutazione; la 

promozione di una buona immagine e di un’ottima reputazione della scuola; la 

rendicontazione del costo complessivo del servizio offerto e del valore pubblico 

generato; la possibilità di avere un quadro generale relativo alla progettualità for-

mativa e alla gestione di tutte le aree della scuola.  

Relativamente al secondo quesito è emerso che i modelli metodologici adot-

tati sono stati tre: quello descritto dalla direttiva del Ministero della Funzione Pub-

blica del 17 febbraio 2006, lo standard redatto per il settore pubblico dal Gruppo 

di Studio sul Bilancio Sociale nel 2005 e il modello sperimentale elaborato nel 

corso di una ricerca-azione denominata “La rendicontazione sociale delle istitu-
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zioni scolastiche autonome: verso la pratica del bilancio sociale” promossa dal-

l’Ufficio Scolastico Regionale della Lombardia (periodo: novembre 2008 - marzo  

2011), alla quale hanno partecipato i dirigenti scolastici di circa quaranta scuole 

della Lombardia con il contributo scientifico e metodologico del professore Ange-
lo Paletta, ordinario di economia aziendale presso l’Università degli Studi di Bo-

logna. Mentre il modello presente nella direttiva del Ministero della Funzione 

Pubblica si configura sia come uno standard di contenuto che di processo, quello 

proposto dal Gruppo di Studio sul Bilancio Sociale focalizza la propria attenzione, 

unicamente, sull’articolazione del contenuto. In relazione alla struttura dello stan-

dard del settore pubblico elaborato dal Gruppo di Studio sul Bilancio Sociale è 

emerso che uno degli elementi che lo contraddistingue è costituito dal calcolo del 

valore aggiunto. In letteratura si rilevano orientamenti contrastanti sulla validità e 

sull’utilità della determinazione del valore aggiunto. Tali posizioni si possono rag-

gruppare in due opposte correnti: quella dei favorevoli (Gabrovec Mei O., 2007, 

Vermiglio F., 2007) i quali sostengono l’estensione del calcolo del valore aggiun-
to, che è presente nel bilancio sociale delle imprese, anche alle amministrazioni 

pubbliche e quella dei contrari (Borgonovi E., 2007, Jannelli R., Cerri L., Virgi-

nillo M., 2007) i quali asseriscono che il valore aggiunto nelle aziende pubbliche 

non è un indice significativo a causa dell’assenza di un valore di scambio dei ser-

vizi offerti. La tesi dei non favorevoli trova conferma anche nel documento di ri-

cerca n. 7 del Gruppo di Studio sul Bilancio Sociale delle università che, nell’ar-

ticolazione del contenuto (punto 4), non fa alcuna menzione riguardo il calcolo di 

tale valore. I risultati della ricerca-azione promossa dall’Ufficio Scolastico Regio-

nale della Lombardia hanno dato luogo alla formazione di un modello condiviso 

specifico del settore dell’istruzione, che si configura come uno standard di conte-
nuto. Uno dei limiti rilevati nei documenti citati è rappresentato dalla mancata 

previsione di un’attività di asseverazione, che persegue l’obiettivo di conferire 

una maggiore attendibilità ai dati e alle informazioni contenute nel bilancio socia-

le. Tale elemento appare, invece, nelle Linee Guida per la rendicontazione sociale 

negli enti locali del 7/6/2007 dell’Osservatorio per la finanza e la contabilità.     

I risultati del terzo quesito, relativo al contenuto standard, hanno fatto emer-

gere alcune uniformità di fondo che possono essere generalizzate ai fini della indi-

viduazione di una struttura comune di bilancio sociale per il settore dell’istruzio-

ne. Tale struttura, che è applicabile in entrambi i cicli d’istruzione, è caratterizzata 

da tre parti fondamentali: a) l’identità dell’istituzione scolastica, b) le risorse arti-

colate in risorse umane, strumentali e finanziarie, c) i risultati scolastici, distinti in 
outcome e impatti futuri. La parte iniziale è preceduta da una breve presentazione 

del documento e da note metodologiche, mentre la parte finale prevede una speci-

fica sezione intitolata Piano di miglioramento del bilancio sociale, che contiene le 

azioni e gli interventi di miglioramento da attuare nell’anno scolastico successivo. 

Le conclusioni riguardo il terzo quesito, ricavate dall’analisi della prova docu-

mentale, sono state confermate dal questionario somministrato alle scuole selezio-

nate e dal documento finale della ricerca-azione organizzata dall’Ufficio Scolasti-

co Regionale della Lombardia e coordinata dal professore Angelo Paletta. Lo 

standard di contenuto elaborato al termine della ricerca-azione è stato sistematiz-

zato in un volume di recente pubblicazione (Paletta A., Bonaglia C., Boracchi C., 
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Peccolo L., 2011), che rappresenta una guida molto utile per la costruzione del bi-

lancio sociale negli istituti scolastici di ogni ordine e grado.       

 Sull’aspetto delle differenze tra la rendicontazione nel primo e nel secondo 

ciclo d’istruzione sono emersi i seguenti punti: la prima differenza riguarda la fa-
scia d’età dei propri utenti, che nel primo ciclo d’istruzione è molto eterogenea, in 

quanto oscilla dai tre anni della scuola dell’infanzia fino ai quattordici anni della 

scuola secondaria di primo grado, abbracciando diversi gradi di scuola; mentre nel 

secondo ciclo la fascia d’età dei propri studenti risulta più omogenea poiché com-

prende discenti dai quattordici fino ai diciannove anni. Un altro aspetto di diffor-

mità è rappresentato dall’ente locale di riferimento che, in aggiunta al Ministero 

dell’Istruzione, contribuisce al finanziamento delle attività scolastiche: mentre re-

lativamente al primo ciclo d’istruzione l’ente competente è il Comune, nel secon-

do ciclo è la Provincia. Un’ulteriore differenza è costituita dall’analisi degli im-

patti futuri: mentre i bilanci sociali delle scuole del primo ciclo educativo non 

contemplano tale esame, i rapporti sociali degli istituti secondari superiori presen-
tano gli effetti futuri dell’azione formativa analizzando sia i risultati dei test d’in-

gresso all’università congiuntamente agli esiti del percorso dell’istruzione terzia-

ria, che l’inserimento nel mondo del lavoro.   

Tra gli elementi comuni emerge l’aspetto della complessità dell’attività di 

rendicontazione sociale che riguarda, indifferentemente, sia il primo ciclo che il 

secondo ciclo d’istruzione. Tale complessità è strettamente collegata a diverse 

concause: ai nuovi modelli organizzativi dell’istituto comprensivo nel primo ciclo 

educativo e dell’istituto di istruzione superiore nel secondo ciclo, ai più elevati li-

velli dimensionali degli istituti e alla maggiore eterogeneità della propria utenza, 

che richiede una personalizzazione degli interventi formativi ed una particolare at-
tenzione per gli allievi con una qualche forma di svantaggio (alunni con disabilità, 

alunni con disturbi specifici di apprendimento, alunni con cittadinanza non italia-

na, alunni con svantaggio socio-culturale). Il quadro si presenta ancora più com-

plesso se si considera il nuovo assetto ordinamentale introdotto in entrambi i cicli 

dalle recenti leggi di riforma (DPR n. 89 del 2009, DPR n. 87, n. 88, n. 89 del 

2010) del ministro dell’istruzione Maria Stella Gelmini dell’ultimo governo Ber-

lusconi: tale situazione rende la rendicontazione sociale più articolata per la com-

presenza di corsi di studio del vecchio e del nuovo ordinamento per la durata di un 

quinquennio, fino all’entrata in vigore a pieno regime del nuovo assetto.   

 Dalla ricerca è risultato, inoltre, che i vantaggi collegati all’adozione del 

bilancio sociale, che è un documento volontario, sono maggiori dei costi che biso-
gna sostenere per la sua elaborazione, sia in termini di tempo che di risorse umane 

e finanziarie impiegate, per cui l’utilizzo di tale strumento dovrebbe rappresentare 

una scelta obbligata da parte di tutte le scuole. Dall’esame dei casi selezionati è 

emerso che la decisione di rendicontare le proprie attività ai diversi stakeholder ha 

innescato un processo virtuoso caratterizzato da rilevanti effetti positivi, che si 

traducono in gestione strategica dell’attività educativa, in controllo di gestione, in 

un più elevato senso di responsabilità degli operatori scolastici, in una maggiore 

qualità degli interventi formativi, in un incremento di fiducia da parte della comu-

nità di riferimento e, più in generale, in un miglioramento dell’immagine e della 

reputazione della scuola. La promozione dell’immagine della scuola influisce po-
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sitivamente sulla sfera affettiva e motivazionale del personale scolastico e degli 

studenti migliorando, notevolmente, il processo di insegnamento-apprendimento.  

Tra le criticità rilevate si segnala, nella maggior parte dei casi, la non con-

tinuità dell’iniziativa negli anni successivi, che vanifica l’accumulo di esperienza 
che garantisce nel tempo una riduzione dei costi e dei tempi per la sua realizzazio-

ne. Un’altra difficoltà riscontrata riguarda la sistematizzazione delle informazioni 

dovuta ad un disallineamento dei dati contabili rispetto ai risultati dell’attività sco-

lastica, che richiede un accurato processo di rielaborazione dei valori: infatti, 

mentre i dati contabili fanno riferimento all’anno finanziario che ha inizio il 1° 

gennaio e termina il 31 dicembre, i risultati dell’attività formativa fanno riferi-

mento all’anno scolastico che inizia il 1° settembre e termina il 31 agosto dell’an-

no successivo. Tra gli aspetti non previsti emersi dall’indagine, si segnala il ruolo 

chiave assunto dal dirigente scolastico che svolge una funzione fondamentale nel-

la promozione dei valori dell’innovazione e del cambiamento e, quindi, della cul-

tura della rendicontazione sociale, in linea con il rinnovato impianto normativo e 
con le nuove competenze attribuitegli dalla legge (art. 25 d. leg. 165/2001). 

 Nell’attuale situazione economica caratterizzata da una profonda crisi fi-

nanziaria dello Stato e delle altre amministrazioni pubbliche territoriali, il bilancio 

sociale rappresenta il principale strumento attraverso il quale l’istituzione scolasti-

ca riferisce alla propria collettività di riferimento, in maniera trasparente, di assol-

vere all’obbligazione sociale della creazione di valore pubblico, di ottimizzare l’u-

so delle risorse, di selezionare solo attività extracurricolari con il più alto valore 

aggiunto; in definitiva, di assumere un comportamento responsabile ispirato ai 

principi dell’accountability, sia nella gestione delle risorse che nell’ottenimento 

dei risultati. 
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