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Il pensiero deve stabilire frontiere e traversarle, aprire 
concetti e chiuderli, andare dal tutto alle parti e dalle 
parti al tutto, dubitare e credere; esso deve rifiutare e 
combattere la contraddizione ma, nello stesso tempo, 
deve farsene carico e nutrimento.
In questo senso, il pensiero è un dinamismo dialogico 
ininterrotto, una navigazione tra le Scilla e le Cariddi 
verso le quali la trascina ogni egemonia di uno dei pro-
cessi antagonisti.
Edgar Morin, La conoscenza della conoscenza1

Il miglioramento è 
un percorso dinamico di 
pianificazione e svilup-
po di azioni, che prende 
le mosse dalle priorità 
indicate nel rav2. Punto 
di partenza e oggetto del 
Piano di Miglioramento 
sono infatti gli esiti de-
gli studenti, valutati nel 
rav, che possono essere 
migliorati agendo sui 
processi. Una corretta 
diagnosi relativa ai pro-
cessi, che tenga conto di 
tale stretta connessione 
(esiti-processi) e presenti una evidente coerenza tra i risultati dell’autovalu-
tazione e le priorità indicate, costituisce una solida premessa per la formula-
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zione di azioni funzionali al superamento delle criticità individuate e quindi 
al miglioramento. 

Il percorso operativo che, partendo dal rav, conduce ad una Pianifica-
zione del Miglioramento coerente con l’analisi condotta nell’Istituzione Sco-
lastica di appartenenza deve, perciò, tener conto di alcune tappe obbligate, 
visualizzate nella (Fig. 1), di seguito sintetizzate. 

1) Valutazione degli esiti e dei processi
Si parte dal rav, strutturato in 4 Sezioni (Contesto e risorse, Esiti, Pro-

cessi, Individuazione delle priorità) a loro volta suddivise in Aree, sostanziate 
da indicatori e descrittori che consentono al niv (Nucleo Interno di Valutazio-
ne) di esprimere un giudizio auto-attribuito per ciascuna di esse, da inserire 
poi nelle relative rubriche di valutazione. Queste ultime prevedono altresì 
dei campi aperti in cui esplicitare eventuali motivazioni dell’attribuzione del 
punteggio. Oltre agli indicatori già presenti a sistema, previsti dal snv (Siste-
ma Nazionale di Valutazione), per ciascuna area è possibile inserire indicatori 
autonomamente definiti in uno spazio riservato all’istituzione scolastica3.

2) Scelta degli esiti da migliorare
A questo punto del percorso, la funzione valutativa del rav lascia il po-

sto a quella metodologico-riflessiva stimolando alcuni interrogativi relativi 
al contesto dell’Istituzione Scolastica.  Quali vincoli presenta la scuola? Su 
quali leve positive è possibile agire efficacemente rispetto agli esiti? Quali 
risultati la scuola è riuscita a far raggiungere ai suoi studenti? Quali prati-
che, educative e didattiche, gestionali e organizzative, ha messo in atto? Si 
ricorda che l’azione della scuola ruota intorno agli esiti degli studenti, che 
rappresentano l’obiettivo principale cui deve tendere, ed è oggetto di valuta-
zione del rav, secondo quattro aree (Risultati scolastici, Risultati nelle prove 
standardizzate nazionali, Competenze chiave europee, Risultati a distanza), 
a loro volta declinate in 9 indicatori e 21 descrittori.  Dall’attribuzione del 
punteggio che la scuola si assegna, deve derivare la scelta degli esiti su cui 
concentrare l’azione di miglioramento. Quali esiti è prioritario cercare di 
migliorare? I risultati dell’autovalutazione indicano alla scuola gli aspetti 
positivi e più soddisfacenti, per i quali è necessario curare il mantenimento 
e magari l’incremento, e gli aspetti negativi e meno soddisfacenti (criticità o 
situazioni problema) che dovranno essere oggetto di interventi migliorativi. 
Qualora i punti di debolezza individuati dovessero risultare molteplici è do-
veroso ricordare che non è possibile migliorare tutto contemporaneamente: 
è opportuno concentrarsi su un numero limitato di criticità, procedendo ad 
una gerarchia degli esiti da affrontare prioritariamente, dopo averne definito 
il livello di importanza.

3 Nota MIUR prot. 1738 del 2015, Orientamenti per l’elaborazione del Rapporto di Autovalutazione, p. 6 
in istruzione.it/valutazione/allegati/prot1738_15.pdf (ultimo accesso dicembre 2021).

https://www.istruzione.it/valutazione/allegati/prot1738_15.pdf
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3) Individuazione di Priorità e Traguardi 
In sostanza il rav parte dal contesto per individuare le priorità all’interno 

degli esiti e definire successivamente i processi di miglioramento. È necessa-
rio quindi focalizzare correttamente il rapporto tra esiti e processi, cioè tra i 
risultati dell’autovalutazione e la scelta delle priorità, controllare poi la cor-
rispondenza tra le priorità e l’area di riferimento indicata, verificare infine la 
coerenza tra priorità, traguardi di lungo periodo e obiettivi di processo. Nella 
Guida�all’autovalutazione,�che�è�stata�predisposta�dal�miur e dall’invalsi per 
supportare le scuole nell’elaborazione del rav, è precisato che «le priorità si 
riferiscono agli obiettivi generali che la scuola si prefigge di realizzare nel lun-
go periodo attraverso l’azione di miglioramento», mentre «i traguardi sono di 
lungo periodo e riguardano i risultati attesi in relazione alle priorità. Si tratta 
di risultati previsti a lungo termine (3 anni). Essi articolano in forma osser-
vabile e/o misurabile i contenuti delle priorità e rappresentano le mete verso 
cui la scuola tende nella sua azione di miglioramento»4. 

4) Individuazione delle cause che determinano gli esiti non soddisfacenti
La valutazione degli esiti e l’individuazione di Priorità e Traguardi impli-

cano la presenza di uno o più «problemi» su cui il niv deve focalizzare la sua 
attenzione. Spesso questa fase non viene presa nella dovuta considerazione e 
non sempre si ricorre all’utilizzo di appositi strumenti di indagine, che contri-
buiscono invece a identificare il problema e le possibili cause che hanno de-
terminato esiti non soddisfacenti. Riportiamo di seguito alcuni tra i numerosi 
strumenti di cui il niv può servirsi per l’analisi delle cause.

STRUMENTO FINALITÀ dello STRUMENTO

Questionario
Raccogliere le informazioni sul fenomeno di interesse, in modo tale che i dati 
raccolti siano confrontabili in senso diacronico e longitudinale.

Brainstorming Fare emergere diverse possibili alternative, in vista della soluzione di un pro-
blema o di una scelta da compiere.

Intervista
Rilevare informazioni e indagare il punto di vista delle diverse componenti della 
scuola (va utilizzata quando ciò che interessa è la qualità delle informazioni ed 
il loro approfondimento).

Focus group

–  Rilevare opinioni complesse (non riassumibili in un grado di accordo o disac-
cordo con gli item di un questionario); 

– approfondire gli aspetti positivi/negativi di un fenomeno; 
–  esplorare atteggiamenti, opinioni, aspettative, suggerimenti dei soggetti di 

riferimento di una organizzazione. 
Risulta assai efficace per esplorare il grado di consenso su di un particolare 
argomento.

4 Rapporto di Autovalutazione. Guida all’autovalutazione, 2014, p. 51, in istruzione.it/sistema_valuta-
zione/allegati/RAV_24_11_2014_DEF.pdf (ultimo accesso dicembre 2021).

https://www.istruzione.it/sistema_valutazione/allegati/RAV_24_11_2014_DEF.pdf
https://www.istruzione.it/sistema_valutazione/allegati/RAV_24_11_2014_DEF.pdf
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SWOT Analysis
Individuare punti di forza, punti di debolezza, opportunità e minacce, fattori 
critici e di successo del processo analizzato, gli elementi necessari ad un’or-
ganizzazione o ad un progetto per realizzare la sua missione.

Diagramma di Ishikawa
Rappresentare in un grafico le ipotesi delle possibili cause di un problema. Si 
utilizza quando occorre avere un’idea il più possibile ampia delle cause che 
hanno originato un problema perché non si sa in quale direzione muoversi.

Finestra di Johari

Far emergere le dinamiche di un gruppo e promuovere lo scambio di feedback 
finalizzati a potenziare il livello di autoconsapevolezza dei membri del gruppo; 
è funzionale in tutti i contesti e le situazioni in cui sia necessario distinguere 
i fatti dalle opinioni, lavorare sulle percezioni, negoziare significati, valutare 
esperienze condivise.

Scheda di osservazione

L’osservazione è un elemento basilare ed ineliminabile nel processo di ricerca 
scientifica.
Campionamento temporale: il metodo viene utilizzato quando l’intenzione 
dell’osservatore è quella di raccogliere informazioni “relative alla frequenza di 
un determinato comportamento”.
Campionamento di eventi: si utilizza quando l’interesse dell’osservatore è 
orientato a cogliere “gli aspetti relativi alla sequenza e alle modalità con cui si 
presenta un determinato comportamento”.

Q-sort

Combina metodi di ricerca qualitativi e quantitativi per studiare e descrivere 
sistematicamente una serie di punti di vista su un argomento. 
I metodi di analisi fattoriale rendono possibile definire chiaramente aree di 
consenso e differenze di opinione. La metodologia è particolarmente utile 
quando i ricercatori vogliono comprendere e descrivere la diversità dei punti 
di vista soggettivi su un problema.

Uno strumento è utile solo se si tengono presenti alcune condizioni: 
•��è�semplice�da�usare;�
•��il�suo�uso�facilita,�sia�durante� l’applicazione�che�nella�comunicazione�

dei risultati, la partecipazione e lo scambio di pareri di molte persone; 
•��è�usato�correttamente�e�con�obiettivi�coerenti;�
•��i�risultati�che�produce�sono�chiari�e�semplici�da�leggere�e�interpretare,�

magari rappresentati graficamente.

Inoltre, è necessario esplicitare sempre le condizioni attraverso le quali 
sono stati raggiunti determinati risultati: le modalità di reperimento dei dati 
di partenza, i soggetti coinvolti e la loro rappresentatività. Infatti, c’è sempre 
il rischio di “innamorarsi” di uno strumento e di applicarlo a sproposito e bi-
sogna tenere ben presente che lo strumento non pretende di fornire la “verità” 
sul fenomeno indagato, ma è proposto come contributo alla sua interpretazio-
ne: difatti, non viene utilizzato da solo, ma come un possibile “punto di vista” 
da integrare con altri sistemi di analisi ed osservazione.

Per migliorare quindi non è sufficiente descrivere: prima di procedere alla 
definizione delle azioni di miglioramento è necessario operare un preliminare 
approfondimento, che conduca ad una più chiara definizione dei problemi, 
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delle loro cause multi-
fattoriali e di prospetti-
ve di una loro soluzione 
(Fig. 2). 

Possono essere utili 
tanto rigorose indagini 
quanto riflessioni libere 
in clima da brainstor-
ming.

Tra le possibili cau-
se ipotizzate è ovviamente necessario effettuare successive selezioni, per indi-
viduare dapprima le più probabili, poi quelle su cui è concretamente possibile 
intervenire e infine quelle su cui si decide effettivamente di agire. Spesso si 
procede direttamente con l’individuazione di processi risolutivi, dal problema 
alla soluzione5, senza prima circoscrivere le cause dei problemi stessi. Bisogna 
sempre chiedersi, invece, in quale modo si pensa che il cambiamento di uno 
o più processi possa effettivamente avere un effetto positivo sulle cause che 
hanno determinato il problema. 

Il percorso risolutivo, illustrato nella Figura 3, comprende le seguenti fasi:
•��Riconoscere il problema;
•� Focalizzare - Esplorare gli aspetti essenziali del problema;
•� Descrivere - Raccogliere dati empirici ed informazioni utili a dare ri-

sposte alle domande poste;
•� Interpretare - Analizzare criticamente il problema;
•� Decidere - Individuare soluzioni e percorsi di miglioramento.

Le prime tre risultano di fondamentale importanza perché consentono 
alla singola scuola di individuare con precisione le possibili cause che deter-
minano o influiscono sulle criticità degli esiti emerse dal rav. 

Si ricorda che per descrivere il problema bisogna rispettare il principio 
di triangolazione: le metodologie di indagine qualitativa prevedono, infatti, 
che per ridurre la soggettività valutativa è opportuno che l’osservazione sia 
effettuata da almeno tre punti di vista, in quanto una realtà complessa richie-
de l’attivazione e il confronto di più livelli di osservazione per consentire una 
ricostruzione articolata e pluriprospettica dell’oggetto di analisi. È necessario 
comparare diversi modi di vedere l’oggetto di indagine e ricercare analogie 
e differenze tra questi confrontando, rispetto ad un processo, il dichiarato 
(quanto emerge dai documenti fondamentali dell’istituto), l’agito (gli effetti 
delle pratiche professionali), l’autopercepito (la rappresentazione che i do-
centi esprimono rispetto a quel processo) e l’eteropercepito (la rappresenta-
zione che genitori/studenti esprimono rispetto all’oggetto di indagine). Per 

5 Cristanini D., Miglioramento in Faggioli M., (a cura di) “Migliorare la scuola”, edizioni Junior-Spaggiari 
edizioni, Parma, 2014.

Fig. 2 – Dalle cause agli obiettivi di processo
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leggere il fenomeno in esame da punti di vista diversi scardinando schemi 
mentali consolidati, possiamo ricorrere ad alcuni strumenti di indagine de-
scritti precedentemente, utili per selezionare i problemi prioritari, individuare 
i nodi problematici, risalire alle cause dei problemi selezionati. 

Possiamo raggruppare le fasi orientate al miglioramento illustrate nella 
(Fig. 3) nei seguenti step: 

STEP 1. Riconoscere e focalizzare il problema
È il momento in cui si mettono a fuoco i punti di forza e di debolezza 

del problema, si fanno emergere i processi di attribuzione causale (processo 
attraverso il quale si ritiene un’azione o un evento conseguenza di particolari 
cause), si circoscrive il campo di indagine e si definiscono le domande-guida 
per realizzare l’indagine. Questo step dovrebbe coinvolgere più soggetti (niv, 
gruppi di lavoro, genitori, studenti, ecc.) e potrebbe articolarsi in tre fasi:

•��brainstorming;
•��sistematizzazione�in�una�rappresentazione�grafica�condivisa�dell’oggetto�

di analisi;
•��elaborazione�di�un�numero�limitato�di�domande�che�siano�in�grado�di�

riconoscere le principali aree di criticità dell’oggetto di indagine e di 
orientare i possibili percorsi di miglioramento.

STEP 2. Descrivere e interpretare il problema
In questo delicato e importante passaggio è utile scegliere l’impianto di 

rilevazione con cui raccogliere i dati: questionario, focus group, intervista, 
ecc. (vedi “Strumenti di indagine” nell’Appendice operativa di risorse) per 
selezionare i problemi prioritari, individuare i nodi problematici, risalire alle 
cause dei problemi selezionati.

Fig. 3 – FASI orientate al miglioramento
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STEP 3. Decidere - Problem Solving
Identificate con precisione cause e concause, considerando la complessità 

dei processi, risulta logico e congruente a questo punto:
•��definire�l’elenco�di�priorità�su�cui�il�niv (con altri docenti della scuola o 

gruppi rappresentativi) intende agire al fine di migliorare gli esiti;
•��scegliere�una�o�due�priorità�e�definire�la�strategia;�
•��definire�e�descrivere�gli�obiettivi�di�processo;
•��selezionare� le� «leve»� su� cui� intervenire,� analizzando�preliminarmente�

le forze trainanti che spingono nella direzione voluta e le forze frenanti 
che premono per la conservazione dello stato attuale (le forze frenanti 
non vanno sottovalutate, è necessario anzi agire su di esse per ridurle).

Quest’ultimo step ci conduce con naturalezza e coerenza alla successiva 
tappa 5 del nostro percorso, visualizzata nella (Fig. 1). La definizione di una 
o più ipotesi di intervento (associate alle diverse Aree dei processi) per rimuo-
vere le cause e risolvere il problema, dovrà essere tradotta in corrispondenti 
obiettivi di processo.

5) Individuazione degli obiettivi di processo. Dalle cause agli obiettivi di pro-
cesso

Le cause individuate alla base del problema devono essere trasformate in 
obiettivi e traguardi da raggiungere. Il problema da risolvere diventa quindi 
la finalità da perseguire attraverso le azioni del piano di miglioramento.

Il miglioramento è un processo continuo che, per essere orientato, neces-
sita di un piano che scaturisca dalla lettura critica della realtà scolastica e si 
sostanzi nell’individuazione di alcuni obiettivi strategici di sviluppo e nella 
precisazione di alcuni traguardi attesi. Le priorità forniscono le direzioni di 
marcia su cui sviluppare il piano di miglioramento, i risultati attesi richiedo-
no di essere espressi facendo riferimento a specifici indicatori. Le proposte 
di soluzione possono essere molteplici e vanno selezionate, considerando per 
ciascuna di esse:

•��vantaggi�e�svantaggi�a�lungo�e�breve�termine;
•��la�possibilità�che�la�soluzione�ipotizzata�possa�rimuovere�più�cause;
•��l’impatto�che�la�soluzione�avrà�sul�processo�onde�evitare�che�provochi�

altri problemi;
•��la�disponibilità�di�risorse�per�realizzarla.

«Gli�obiettivi�di�processo�rappresentano�una�definizione�operativa�delle�
attività su cui si intende agire concretamente per raggiungere le priorità indi-
viduate. Essi costituiscono degli obiettivi operativi da raggiungere nel breve 
periodo (un anno scolastico) e riguardano una o più aree di processo»6.

6 Guida all’autovalutazione, Invalsi, 2017, in invalsi.it/snv/docs/0220/Guida%20autovalutazio-
ne_2017.pdf (ultimo accesso dicembre 2021).

https://www.invalsi.it/snv/docs/0220/Guida autovalutazione_2017.pdf
https://www.invalsi.it/snv/docs/0220/Guida autovalutazione_2017.pdf
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6) La Pianificazione del Miglioramento costituisce la tappa finale del percorso 
operativo sintetizzato graficamente nella (Fig. 1)

Prima di affrontare il processo di pianificazione del miglioramento, è op-
portuno precisare la distinzione tra pianificazione e programmazione.

La pianificazione è di tipo strategico: 
•��stabilisce� obiettivi� strategici,� prioritari� per� realizzare�mission e vision 

dell’organizzazione; 
•��ha�un�orizzonte�temporale�di�medio-lungo�periodo�(3-5�anni);�
•��definisce�le�azioni�per�raggiungere�gli�obiettivi�strategici�(strategie).

La programmazione ha carattere operativo: 
•��stabilisce�obiettivi�operativi�che�concorrono�al�raggiungimento�di�quelli�

strategici; 
•��presenta�un�orizzonte�temporale�di�breve�periodo�(1�anno);�
•��definisce�le�azioni�per�raggiungere�gli�obiettivi�operativi�(programmi).�

Entrambe prevedono la predetermina-
zione di obiettivi ed attività da compiere 
entro un determinato periodo di tempo e 
l’assunzione di decisioni attinenti alla ge-
stione futura.

In questa ottica, va ricordato che anche 
gli Obiettivi si distinguono in strategici e 
operativi (Fig. 4).

Un obiettivo strategico (Priorità) è un 
obiettivo prioritario che si persegue nel me-
dio-lungo periodo e si scompone in obiettivi 
operativi da realizzare in orizzonti tempo-
rali di breve periodo. Le azioni per realiz-
zare un obiettivo strategico (strategie) si possono scomporre in attività opera-
tive di breve durata (programmi). 

Un obiettivo strategico si valuta in termini di efficacia: gli obiettivi sono 
chiari, significativi e raggiungibili? I risultati sono misurabili e visibili?

Un obiettivo operativo si valuta in termini di efficienza: il percorso pro-
gettato è il più economico per il raggiungimento degli obiettivi?

La verifica degli obiettivi verso il Piano di Miglioramento prevede altresì 
l’analisi di fattibilità (Ci sono le risorse per garantire il completamento di 
ciascuna fase progettata? Sono stati considerati i vincoli e gli ostacoli?) e di 
impatto (È stato valutato l’impatto degli interventi progettati sull’ambiente 
scolastico ed extrascolastico?). La stima della fattibilità si attua sulla base di 
una valutazione delle reali possibilità di realizzare le azioni previste, tenendo 
conto delle risorse umane e finanziarie a disposizione. La stima dell’impatto, 
invece, implica una valutazione degli effetti che si pensa possano avere le 
azioni messe in atto al fine di perseguire l’obiettivo descritto.

Fig. 4 – Obiettivi strategici e obiettivi operativi
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Un obiettivo deve essere “smart”:
•��Specific (Specifico), espresso in modo chiaro e senza lasciare spazi ad 

interpretazioni;
•��Measurable (Misurabile), affinché sia valutato in modo oggettivo in fase 

di controllo (quanto);
•��Archievable (Realizzabile), un obiettivo facilmente raggiungibile è de-

motivante, così come un obiettivo irrealizzabile;
•��Relevant (Rilevante), deve rappresentare un effettivo miglioramento;
•��Time-based (Temporalmente definito), con precisa indicazione del tem-

po di conseguimento (quando).

Inoltre, per pianificare un obiettivo occorre:
•��definire� le� modalità� del� raggiungimento� (come),� ovvero� le� azioni� da�

intraprendere e le risorse da impiegare; 
•��assegnare�le�responsabilità�(chi)�ed�i�tempi�(quando):�

OBIETTIVO TRAGUARDO AZIONI RISORSE RESPONSABILITÀ TEMPI

Cosa Quanto Come Chi Quando

•��individuare�le�condizioni�e�i�criteri�di�valutazione;
•��definire�gli�strumenti�e�la�frequenza�del�monitoraggio�(es.�indicatori).

Gli�indicatori�sono�elementi�numerali�che�permettono�di�definire�in�ter-
mini sintetici, misurabili e verificabili un obiettivo o il risultato di un‘attività.

Gli obiettivi di processo sono quindi le azioni da compiere per migliorare 
le priorità individuate.

Spesso i problemi richiedono di essere affrontati con una pluralità di 
azioni convergenti relative a vari processi didattici e organizzativi. Può ri-
sultare utile porsi alcuni interrogativi: “Quali sono i processi strategici per 
raggiungere gli obiettivi a lungo termine? In che modo gli obiettivi possono 
contribuire al raggiungimento delle priorità? I processi individuati sono i 
più direttamente coinvolti e funzionali alle priorità individuate?”; può an-
cora�risultare�utile,�seguire�le�indicazioni�presenti�nella�Guida�all’autovalu-
tazione dell’Invalsi: “Si suggerisce di indicare l’area o le aree di processo su 
cui si intende intervenire e descrivere gli obiettivi che la scuola si prefigge 
di raggiungere a conclusione del prossimo anno scolastico [...] Si suggerisce 
di identificare un numero limitato di obiettivi, collegati con le priorità e 
congruenti con i traguardi”7. 

Identificare un numero di obiettivi circoscritti è un delicato esercizio di 
equilibrio che ogni scuola deve cercare di realizzare.

Una volta definito il sistema di misurazione e valutazione e “fotografato” 
lo stato attuale attraverso l’Autovalutazione, si prefigura lo stato atteso desi-

7 Ivi.
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derato (il “miglioramento”) in base alle linee strategiche assunte e ai parame-
tri di performance stabiliti. 

La Pianificazione del Miglioramento deve quindi identificare con precisio-
ne le azioni che consentano il passaggio dallo stato attuale a quello atteso, per 
poterle sia realizzare che monitorare. Il monitoraggio dell’andamento delle 
azioni decise e messe in atto consente infatti di individuare le azioni correttive 
per recuperare gli scostamenti dal piano e/o consolidare i risultati raggiunti. 

La stesura del Piano di Miglioramento segue le fasi del Ciclo di Deming o 
pdca (Plan-Do-Check-Act): una vera e propria bussola che guida nel medio 
e lungo termine (Fig. 5).

Il Ciclo di Deming o pdca (Plan-Do-Check-Act) prevede le seguenti fasi:
•��Fase�P�–�“Plan-Pianificazione”.�Deve�essere�un’attività�strutturata�in�cui�

vengono descritti con chiarezza gli obiettivi che si intende raggiungere.
•��Fase� D� –� “Do-Esecuzione”.� Consiste� nella� messa� in� atto� delle� azioni�

pianificate nella fase precedente.
•��Fase�C�–�“Check-Verifica”.�Serve�a�monitorare�l’andamento,�per�con-

trollare la rispondenza di quanto attuato rispetto a quanto progettato, 
per suggerire eventuali interventi regolativi e correttivi. Il check deve 
riguardare indicatori, attori, strumenti coinvolti/utilizzati; la diffusione 
dei risultati; il budget destinato; la costituzione del team di riferimento. 
Questa fase consente, al termine del progetto, di valutare cosa è accadu-
to e trarne le conseguenze ai fini della riprogettazione.

•��Fase� A� –� “Act-Azione”.� Rappresenta� l’azione� di� consolidamento� del�
cambiamento raggiunto: risolto un problema, si rende standard l’opera-
to sperimentato, in modo che diventi processo “ordinario” della scuola. 
Il miglioramento risulterà quindi intenzionale e non casuale.

8 Si veda iwolm.com/blog/il-metodo-pdca-o-ruota-di-deming/ (ultimo accesso dicembre 2021).

Fig. 5 – Il Ciclo PDCA8

https://www.iwolm.com/blog/il-metodo-pdca-o-ruota-di-deming/
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Il Miglioramento va misurato, monitorato e valutato utilizzando dati sta-
tistici, indici, presenza/assenza di fenomeni, rubriche valutative. In proposito 
una nota miur9 fornisce alcune tabelle (in particolare le tabelle 2 e 4) «fun-
zionali al monitoraggio e alla regolazione in itinere dei processi, mediante il 
confronto tra i valori di risultato attesi e quelli effettivamente rilevati».

Un esempio di strumento: il diagramma di Ishikawa
Il diagramma di Ishikawa (Fig. 6) è finalizzato all’esame di possibili cau-

se relative ad un problema e consiste in una rappresentazione grafica che 
assume la forma di una lisca di pesce; offre un supporto in chiave grafica e 
permette di annotare spunti che emergono durante le sessioni di brainstor-
ming. Fondato sull’analisi causa-effetto, serve a generare alcune ipotesi sulle 
possibili cause di un problema o sul manifestarsi di un certo fenomeno.

Come si costruisce:
1.  individuato il problema, in una seduta di brainstorming il gruppo 

elenca gli effetti riscontrati e le cause possibili;
2. a destra si scrive l’effetto;
3.  con un brainstorming il gruppo esprime il maggior numero di cause, 

che vengono raggruppate in categorie e trascritte su un tabellone;
4.  alle varie cause si assegnano indici di priorità e si scelgono quelle con 

gli indici più alti (in genere da due a quattro). Si riporta quindi nel 
Diagramma quanto emerso dal brainstorming;

5.  in alto e in basso, a sinistra, si scrivono le cause, collegate da linee che 
convergono verso la linea centrale. 

Esempio di indagine
Condotto dal niv su un esito critico emerso dal rav elaborato, per esplora-

re gli aspetti essenziali del problema, individuare le cause principali, definire 
una o più ipotesi di intervento per rimuovere le cause e risolvere il problema:

1° step: scelta di un esito critico e definizione degli aspetti essenziali del 
problema

9 Cfr. n. 2 – Nota MIUR prot. 7904, op. cit., pp. 8-10.
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2° step: raccolta delle possibili cause principali, da annotare in una 
seduta di brainstorming 

Ad esempio: i genitori non partecipano agli incontri scuola-famiglia; nel-
la scuola molti studenti appartengono a contesti socio-economici disagiati; 
molti studenti non hanno libri di testo, pc, strumenti per studiare; c’è uno 
scollamento tra la progettazione didattica del biennio e quelle del triennio; 
gli interventi di recupero effettuati nel biennio non sono efficaci; gli studenti 
arrivano al triennio con lacune significative nelle discipline di base; i genitori 
non monitorano e non supportano il percorso scolastico dei figli, ecc.

3° step: categorizzazione delle cause in ordine di priorità
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4° step: costruzione del Diagramma di Ishikawa

5° step: definizione di una o più ipotesi di intervento per rimuovere le 
cause e risolvere il problema

Fig. 6 – Il Diagramma di Ishikawa




