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Prossimamente...

•	Dispersione: contrasto o prevenzione?

•	 Fare rete per vincere il disagio

•	 Edilizia o architettura scolastica?

•	Qualità degli ambienti a scuola

•	 Il mito del tempo pieno

•	Ok, la dimensione è giusta...

Tutte le immagini sono fornite da Sulphur – Museo storico minerario di Perticara (Rn), 
che viene presentato in un articolo di questo numero.
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L’articolo di Roberto Vicini pubblicato sul n. 2 di Rivista dell’Istruzione deve essere correttamente 
titolato: “IeFP: l’accordo nazionale in Conferenza Unificata”.
Nella versione scaricabile da “Preview” presenta la dicitura corretta.

Errata corrige
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Il riferimento 
alla Qualità Totale
ha consentito
a molte scuole
di mettere a punto
processi
di condivisione
e di miglioramento
del servizio

Una storia minore

Quando pensiamo alla storia della 
scuola degli ultimi trenta anni andiamo 
alle riforme dei programmi e degli ordi-
namenti. Ma vi è anche una storia ap-
parentemente ‘minore’, non meno im-
portante, che è stata scritta nella quo-
tidianità, da docenti e da singoli istitu-
ti, e si è svolta nell’ottica della qualità 
e del miglioramento dei processi orga-
nizzativi e didattici. Questo processo 
ha coinvolto a volte anche le forze so-
ciali, il mondo del lavoro, le università e 
il settore privato. Un rilievo particolare 
hanno assunto i nuclei scuola AICQ nel 
fornire alle scuole un supporto consu-
lenziale di conoscenze ed esperienze.
Questo percorso vede, negli anni Ot-
tanta, le prime esperienze nelle scuo-
le interessate ad applicare in modo si-
stematico i metodi della docimologia 
e della pedagogia sperimentale per il 
controllo statistico dei risultati e dei 
processi scolastici.

Il controllo dei processi
Si cominciarono a somministrare pro-
ve di verifica degli apprendimenti per 
classi parallele e a confrontare i dati in 
tempi diversi, soprattutto a inizio d’an-
no e a fine anno. In molti casi si partiva 
da una distribuzione gaussiana, con la 
maggior parte dei risultati nella fascia 
media, per giungere a fine anno a una 

distribuzione squilibrata a favore della 
fascia bassa. 
Quando i docenti tentarono interventi 
correttivi, sul piano della programma-
zione o della valutazione, apparvero 
spesso reazioni forti di difesa da parte 
dei colleghi. Il problema era la mancan-
za di un sistema di valori e di strumen-
ti condivisi e di una cultura che privile-
giasse i risultati e non solo gli adempi-
menti, la responsabilità sociale e non 
l’autoreferenzialità.

Cambiamento e conflitti
Quando si trovava un accordo, appa-
rivano spesso conflitti di personalità, 
nella fase decisionale, a causa delle 
diverse personalità dei singoli sogget-
ti e conflitti di interesse, per la quanti-
tà di lavoro. Per superare queste diffi-
coltà occorreva una leadership carat-
terizzata dalla capacità di creare all’in-
terno della scuola un clima di recipro-
ca fiducia (nelle capacità e nell’affida-
bilità dell’altro) e di mutuo rispetto (dei 
rispettivi ruoli e delle competenze).
Per superare la conflittualità nell’orga-
nizzazione, negli anni Novanta si co-
minciarono a studiare e ad applicare i 
sistemi di gestione per la Qualità Tota-
le (TQM). Le prime scuole con sistema 
certificato ISO 9001:1994 fornirono la 
dimostrazione che si possono applica-
re le logiche del TQM anche all’interno 
degli istituti. Per questa via, grazie al la-

Qualità e scuola: 
sulle strade 

del miglioramento
di Vito Infante

Parole-chiave: Itinerari di 
eccellenza nella scuola; 
marchio SAPERI; autova-
lutazione, miglioramento 
continuo

Fascia media alta bassa media alta

Inizio anno Fine anno
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I modelli classici
della qualità

(causa-effetto)
non sono 

sufficienti
a dare conto

della complessità
delle relazioni

educative voro sul campo e ai corsi di aggiorna-
mento interni, migliora il clima e si ridu-
cono i tempi persi con un impatto note-
vole sulla totalità dei servizi forniti dalla 
scuola e sulla didattica.
Il problema iniziale appariva superato.

I limiti scolastici del modello ISO
I modelli ISO si sono rivelati particolar-
mente utili per migliorare la cultura e il 
clima interno e non solo per gestire al 
meglio gli aspetti organizzativi. 
Ma sono emersi quasi subito alcuni li-
miti. Le ISO sono nate in ambito azien-
dale e questo significa che hanno come 
punto di partenza il mercato e il clien-
te. Le scuole, invece, non hanno un 
mercato di riferimento perché erogano 
servizi che hanno la loro collocazione 
in tutto il territorio nazionale. La stes-
sa mancanza di un processo di incon-
tro con i destinatari e i portatori d’inte-
resse hanno i modelli di autovalutazio-
ne per l’eccellenza EFQM-CAF appli-
cati alle scuole.
Ulteriore difficoltà di applicazione, co-
mune a tutti questi modelli, è il fatto 

che in essi tutti i processi sono di na-
tura deterministica, per cui vale una re-
lazione stretta tra il processo e il loro 
risultato. I processi centrali della scuo-
la, quelli di insegnamento-apprendi-
mento, invece, non sono determini-
stici perché dipendono in parte anche 
dagli allievi e non sono sotto il control-
lo esclusivo della scuola. Non vale la 
relazione causa-effetto come nei pro-
cessi aziendali.

Strategie per il miglioramento

Dal sistema qualità all’autovalutazione
L’autovalutazione è un processo di ap-
prendimento e di riflessione che condu-
ce all’individuazione dei punti di forza 
e delle aree suscettibili di miglioramen-
to. Ma il passaggio dalla fase di autoa-
nalisi alla decisione di avviare un cam-
biamento non è automatico soprattut-
to nelle organizzazioni la cui sopravvi-
venza non è messa in discussione da 
fattori esterni (da un mercato). 
Sia che si utilizzi la ISO, sia che ci si au-
tovaluti o si partecipi ai premi basati sui 
modelli EFQM-CAF occorre fare una di-
stinzione netta tra cambiamento e mi-
glioramento. Non sono la stessa cosa! 
Il miglioramento è una piccola sezione 
di tutti i cambiamenti possibili. 
Oltre a questi approcci le scuole han-
no ricercato anche altre vie per miglio-
rare i processi e i risultati della didatti-
ca. Ad esempio:
–	 AICQ Piemonte ed Emilia-Romagna, 

in collaborazione con il Centro Rete 
Qualità dell’USR Piemonte, hanno 
realizzato una serie di sussidi per il 
miglioramento della didattica (1) con 
le metodologie della qualità;

–	 AICQ Piemontese e il Centro Rete 
Qualità dell’USR Piemonte hanno 
sviluppato una metodologia e degli 

1)	 Cfr. la ricerca AICQ-SIRQ-USR Piemonte 

coordinata dal prof. Mario Castoldi, 

Nell’aula la scuola – Valutare e migliorare 

l’insegnamento. Un progetto di ricerca, 

in “Notizie della Scuola”, aprile 2010, 

Tecnodid.

La patente europea della qualità 
(EQDL European Quality
Driving Licence)

È un certificato che attesta il posses-
so dei requisiti minimi di conoscenza 
dei termini, delle norme, dei metodi e 
dei processi utilizzati nel mondo della 
Qualità. Essa appare così come uno 
strumento per studenti, neodiplomati e 
neolaureati e, in generale, per tutti coloro 
che si affacciano sul mondo del lavoro 
o che, lavorando già in un’organizzazio-
ne, vogliano attestare il livello delle loro 
conoscenze in materia di Qualità. Il pro-
getto di Patente Europea della Qualità 
è gestito in Italia dall’AICQ e dall’AICA. 
Sono previsti tre livelli di attestati (start, 
full e plus) che si conseguono con esa-
mi presso i centri AICA. Diverse scuole 
secondarie superiori e università stanno 
inserendo l’EQDL nei rispettivi curricoli 
con relativi crediti. L’AICQ organizza 
corsi di formazione per docenti EQDL e 
preparazione agli esami.

Paolo Senni Guidotti Magnani
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Anche per la scuola
esiste
un ciclo
di vita
che comprende
un’infanzia,
un’adolescenza,
un’età adulta,
la maturità
e l’obsolescenza

strumenti per l’insegnamento della 
qualità ai ragazzi (2).

Il ciclo di vita
Per qualsiasi organizzazione il miglio-
ramento implica l’esistenza di tappe 
evolutive il cui insieme dà corpo al ci-
clo di vita dell’organizzazione, che può 
essere descritto come una successio-
ne di stadi, dalla nascita alla conclusio-
ne dell’attività. 
Il primo stadio evolutivo è quello in cui l’i-
stituto ha una molteplicità di attività e di 
progetti e in cui prevale la flessibilità sul 
controllo (come nell’infanzia di una per-
sona). Nella scuola che si trova in que-
sto stadio è un fiorire di progetti. Spes-

2)	 Cfr. il Kit “Alice nel paese della qualità”, 

AICQ e USR Piemonte, SIRQ, CCIA Torino, 

e il progetto “Patente europea della Qualità” 

AICQ-AICA, vedi Scheda.

so questo stadio è caratterizzato da un 
superlavoro dei docenti e da conflitti tra 
le componenti scolastiche e le famiglie. 
La scuola può permanere per molto tem-
po in questa situazione, ma se comincia 
a riflettere su se stessa, a effettuare con-
trolli e a realizzare piani di miglioramento 
passa allo stadio successivo. 
Lo stadio successivo (adolescenza) è 
quello in cui si ha una crescita delle ca-
pacità di controllo, migliora l’organizza-
zione dell’istituto e vengono impostati 
i primi interventi strutturati di migliora-
mento. L’istituto mantiene la flessibili-
tà e aumenta il controllo.
La terza fase (adulto) è quella in cui l’i-
stituto decide, realizza ciò che decide, 
effettua i controlli e migliora continua-
mente. Flessibilità e controllo sono in 
equilibrio. 
Infine vi sono gli stadi (maturità e obso-
lescenza) caratterizzati da una crescen-

Ciclo di vita di un istituto scolastico 
Modello interpretativo dei risultati degli audit SAPERI 
Reinterpretazione delle teorie di Adizes sul ciclo di vita di un’organizzazione

a) primo sviluppo
dei servizi

Infanzia

b) crescita

Adolescenza

c) pieno sviluppo
dei servizi

Adulto

d) maturità

Maturità

e) obsolescenza

Obsolescenza

freccia del tempo con direzione arbitraria
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Ciclo di sviluppo di un istituto scolastico secondo la logica SAPERI
Modello interpretativo dei risultati degli audit SAPERI 
Reinterpretazione delle teorie di Adizes “The long life of organization”

a) primo sviluppo
dei servizi

Infanzia

b) crescita

Adolescenza

c) pieno sviluppo
dei servizi

Adulto

d) maturità

Maturità
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Organizzaz.
e gestione

Fattori di
qualità

Misure

Riesami e
miglioramenti

0

1

2

3

4

5

6

1 2 3 4 5



Rivista
dell’istruzione

3 - 2011

32

Focus

È opportuno 
studiare
approcci

alla qualità
capaci

di considerare
la pluralità
di variabili

che intervengono
nell’organizzazione

dell’insegnamento

te cultura dell’adempimento e da poca 
flessibilità, con controlli sempre meno 
finalizzati al miglioramento e più ripeti-
tivi. Il rapporto tra flessibilità e controllo 
nelle diverse fasi è rappresentato dalla 
figura seguente.

Come avviare il miglioramento

Il miglioramento passa per due punti, la 
qualità delle decisioni e la qualità del-
le realizzazioni. 
La Qualità delle decisioni: perché una 
scuola passi da uno stadio all’altro oc-
corre che i gruppi decisionali, a cui la 
scuola affiderà il progetto di migliora-
mento, abbiano composizione, compe-
tenze e ‘stili professionali’ coerenti con 
il cambiamento da promuovere (team 
complementari). In questa fase sorgo-
no conflitti di personalità che possono 
essere superati se vi è un clima di mu-
tuo rispetto. 
La Qualità delle realizzazioni: per pas-
sare dalle proposte alle realizzazioni è 
fondamentale superare i conflitti di in-
teresse che sicuramente insorgono. La 
qualità delle realizzazioni richiede, nel 
modello in esame, che vi sia un accor-
do tra dirigenza, responsabili dell’inno-
vazione e gruppi di influenza esistenti 
nella scuola.

Il Marchio “SAPERI”: verifica
e garanzia

Si è visto che, per essere applicati nel-
la scuola, i principi e gli strumenti del-
la qualità (ISO, EFQM-CAF) richiedo-
no un lavoro di adattamento. Oltre ad 
aspetti che caratterizzano in modo spe-
cifico la scuola quali, ad esempio, l’in-

tangibilità, la difficoltà di standardizza-
zione, l’importanza che per i destinatari 
rivestono tanto il risultato quanto il pro-
cesso (3), la contestualità tra produzione 
ed erogazione del servizio, il coinvolgi-
mento dei destinatari nel risultato, si de-
ve considerare l’ulteriore difficoltà delle 
scuole nel realizzare un processo effet-
tivo ed efficace di incontro con il siste-
ma dei destinatari e dei portatori d’in-
teresse della scuola pubblica.

Il Marchio Saperi è propedeutico e nello 
stesso tempo integrativo rispetto ai si-
stemi qualità ISO e ai modelli d’eccel-
lenza CAF ed EFQM. I processi che si 
svolgono all’interno di una scuola sono 

3)	 Insegnamento e apprendimento 

coinvolgono sullo stesso piano 

delle responsabilità docente e allievo.

Alto

Basso

�essibilità controllo

Stadi di inizio Maturità Stadi �nali S.A.P.E.R.I.

S come Servizi: macroprocesso che contiene 
i servizi amministrativi, tecnici, ausiliari, del-
la sicurezza, della privacy, della qualità, delle 
aree bilancio, acquisti e gestione delle risorse;
A come Apprendimenti: nella scuola i proces-
si fondamentali sono quelli di insegnamento 
e quindi è chiaro che il Marchio, a differenza 
di altri tipi di certificazione, è centrato sui ri-
sultati sulle attività legate all’apprendimento;
P come Pari opportunità: una caratteristica 
della scuola, non solo piemontese, che ha 
sempre prestato attenzione al recupero, al so-
stegno e contemporaneamente anche all’ec-
cellenza;
E come Etica e Responsabilità sociale: macro-
processi strettamente connessi a quelli prece-
denti, da cui dipendono le scelte educative e 
le modalità operative di una scuola;
R come Ricerca: le scuole autonome si devo-
no caratterizzare per i processi di ricerca per 
l’innovazione e l’aggiornamento del personale;
I come Integrazione: in questo macroprocesso 
sono incluse le attività di collegamento oriz-
zontale e verticale tra le scuole, con il mondo 
esterno, il territorio, gli enti locali, lo Stato e la 
Comunità Europea.
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Le sei aree
del marchio 
S.A.P.E.R.I.
descrivono
processi strategici
per la scuola,
che sono analizzati,
verificati
e certificati
da un soggetto
‘terzo’

molteplici e differenziati: vi sono i pro-
cessi dei servizi amministrativi, tecnici 
e ausiliari, in cui si registra una relazio-
ne deterministica diretta tra processo e 
risultato e vi sono quelli maggiormen-
te legati alla didattica, dove alla stes-
sa causa (medesime modalità di inse-
gnamento) possono corrispondere ef-
fetti diversi (come ogni insegnante spe-
rimenta giornalmente). Nel Marchio i 
principali processi di una scuola sono 
raggruppati in sei macroaree le cui ini-
ziali costituiscono l’acrostico SAPERI. 
Le sei aree descrivono i processi di 
una scuola secondo un percorso che 
va dall’interno (macroprocesso servizi) 
all’esterno (macroprocesso integrazio-
ne), facendola uscire dall’autoreferen-
zialità. Questa modalità di descrizione 
dall’interno all’esterno è una tassono-
mia per la valutazione complessiva del 
sistema. Ogni macroarea è analizzata 
secondo quattro fasi di un ciclo, simi-
le al ciclo di Deming-Steward per il mi-
glioramento continuo. 
Nel disciplinare tecnico, il documen-
to che descrive i requisiti del Marchio, 
ogni macroprocesso è organizzato in 
quattro fasi come un sistema di gestio-
ne qualità: Organizzazione e gestione, 
Fattori di qualità, (Misure), Riesami e 
Miglioramento (solo per usare la stes-
sa terminologia). Il modello permette di 
attribuire un punteggio ad ogni fase, in 
modo da valutare complessivamente 
il modo di operare della scuola rispet-
to alle quattro fasi che rappresentano 
la logica sana a cui dovrebbe attenersi 
ogni organizzazione.
La corrispondenza delle caratteristiche 
dei processi della scuola rispetto ai re-
quisiti del Marchio sarà certificata da 
un team di parte seconda esterno agli 
Istituti. La realizzazione e diffusione del 
progetto mira a sviluppare un processo 
che faciliti l’incontro tra scuola, allievi, 
genitori, territorio, mondo del lavoro e 
Stato (le parti interessate) attraverso la 
definizione e la condivisione di princi-
pi, valori e requisiti tra tutti i soggetti e 
l’assunzione di un percorso di verifica 
e di garanzia.

Audit e certificazione

I requisiti condivisi e descritti nel di-
sciplinare tecnico del marchio rappre-
sentano i criteri per il rilascio del mar-
chio dell’USR Piemonte, dopo la veri-
fica del raggiungimento dei requisiti da 
parte di auditor qualificati che condu-
cono le verifiche secondo la metodolo-
gia del peer assessment. L’audit non si 
configura come una valutazione del ti-
po passa-non passa quale è quella ISO 
9001:2008, ma rappresenterà una cer-
tificazione di livello, con una scala da 
0 a 20 per ciascuna delle quattro fasi 
in cui sono suddivise le aree oggetto 
d’indagine: in questo modo sarà pos-
sibile effettuare confronti con se stessi 
e con gli altri e misurare il processo di 
miglioramento.
La verifica sul campo viene effettuata 
mediante la metodologia del peer as-
sessment. 
I risultati raggiunti possono essere vi-
sualizzati come segue.

Il miglioramento: dalla diagnosi
alla terapia

Il marchio è la carta di identità della 
scuola ed è uno strumento di manage-
ment e di gestione nell’ottica del mi-
glioramento; comporta la diffusione di 
buone pratiche anche grazie al bench-
marking; è un patto verificabile tra tut-
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Focus

Essere certificati
con un ‘marchio’

garantito
stimola

ogni scuola
ad impegnarsi
 in un processo

di autovalutazione,
gestione

e miglioramento
te le parti interessate; è coerente con 
i modelli di eccellenza EFQM e CAF; 
è una bussola per i Sistemi Qualità e 
per l’accreditamento regionale dal mo-
mento che è ispirato ai principi del To-
tal Quality Management; è una corni-
ce di riferimento a cui ogni scuola può 
adattare i propri requisiti, per avere un 
sistema coerente di obiettivi. 
È uno strumento di autoprotezione: una 
scuola che usa il marchio come forma 
di autovalutazione, gestione e miglio-
ramento tiene sotto controllo tutti gli 
aspetti significativi per le responsabili-
tà di tipo gestionale ed educativo; con-
sente di passare dall’autovalutazione 
(diagnosi) alla terapia.

Accreditamenti regionali

L’accreditamento regionale si diversifica 
nelle modalità di acquisizione da regione 
a regione e consiste nel riconoscimen-
to di idoneità di un ente formativo a 
gestire iniziative di formazione profes-
sionale, rilasciato dalla Regione previa 
verifica di conformità di competenze 
e di dotazione di risorse strumentali a 
requisiti minimi stabiliti (nella Regione 
Marche ad esempio sono ammesse le 
scuole statali, ed esiste un dispositivo 
attuativo denominato Daform). In molte 
regioni la certificazione ISO costituisce 
un punteggio di base e comunque una 
scorciatoia per l’acquisizione dell’ido-
neità; ciò ha notevolmente innalzato il 
livello di cultura della conoscenza della 
metodologia e del mondo della Qualità. 
L’accreditamento costituisce condizione 
necessaria per poter partecipare a bandi 
provinciali e regionali, presentare e rea-
lizzare progetti formativi finanziati con 
risorse pubbliche regionali ed europee 
(si vedano: legge 196/1997, art. 17; d.m. 
166/2001; Accordo Stato-Regioni, 18 
febbraio 2000; www.formazione.marche.
it/daform/ e siti regionali).
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