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1. Mutamento dei modelli gestionali dei servizi educativi, scolastici e formativi 
 

L’ambito dei servizi educativi (di istruzione e formazione) è stato investito negli ultimi anni 
da una serie di trasformazioni riguardanti non soltanto le prassi didattiche ma pure i modelli 
gestionali ed organizzativi ivi comprese le relazioni con il mondo esterno e le sue differenti 
componenti: studenti/allievi, famiglie, altri committenti, partner, fornitori, enti locali, mondo 
culturale ed associativo.    
E’ in corso in effetti un mutamento della natura dell’organismo che fornisce prestazioni in questa 
area, tale da imporre un adeguamento dei tradizionali paradigmi pedagogici ed amministrativi tipici 
della fase precedente.    

Si tratta di una trasformazione che ha già interessato il mondo delle imprese, l’ambito delle 
opere pubbliche e che recentemente ha investito pure i servizi sanitari. E’ un movimento 
appartenente ad una prospettiva culturale differente da quelle usuali, riferito alla matrice del Total 

Quality Management (TQM), una emanazione delle cosiddette teorie manageriali.  
La strategia della qualità totale si iscrive nelle metodiche del tipo programmazione-controllo che 
consentono ad un attore sociale di affrontare una realtà complessa, realizzando in essa un 
cambiamento desiderato ed evidenziando tutto ciò a fronte di altri soggetti tramite linee guida e 
procedure. Non si tratta unicamente di un nuovo approccio alla gestione organizzativa, bensì di una 
vera e propria “filosofia” riferita alle relazioni che intercorrono tra gli attori della scena economica, 
primi fra tutti il cliente ed il fornitore. 

Per comprendere meglio tale prospettiva, proponiamo il concetto di qualità così come 
definito nel linguaggio delle norme della classe ISO: “insieme delle proprietà e delle caratteristiche 

di un prodotto o di un servizio che conferiscono ad esso la capacità di soddisfare le esigenze 

espresse o implicite [del cliente]” (ISO 8402).     
E’ evidente che l’espressione “cliente” risulta piuttosto forte in un contesto educativo, ed è inoltre 
vero che il “contratto” pedagogico che intercorre tra organismo formativo e utente-destinatario non 
può essere ridotto unicamente ad un patto simile a quello esistente tra cliente ed erogatore di 
servizio. In questo punto – ma pure in altri ancora, quali ad esempio il quadro dei valori, la 
comunità educativa, la partecipazione costante dell’utente al servizio, la valutazione, il mondo 
vitale – si coglie una frizione tra la prospettiva del TQM ed un servizio a valenza formativa. Ciò 
pone la necessità di un approccio attento, sensibile, efficace ed esclude una mera trasposizione di 
modelli gestionali e procedure provenienti da altri contesti educativi (Nicoli, 1998).   
Pur in presenza di queste incongruenze, che si spera di poter superare attraverso la prassi e la ricerca 
di modelli sempre più rispettosi della effettiva qualità formativa, rimane l’importanza e la novità di 
un approccio che concepisce il servizio non come una somma di prestazioni individuali (lezione) o 
di piccolo gruppo (progetto), ma come il risultato di uno sforzo sistematico, opportunamente 
indirizzato dalla direzione e condiviso entro le differenti funzioni di cui si compone 
l’organizzazione (Vergani, 1992).      

L’impatto di questa prospettiva nell’ambito della formazione è piuttosto intenso. In tale 
ottica, realizzare interventi formativi di qualità significa (Le Boterf et al., 1992): 
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• porre lo studente/alunno (cliente/stakeholder, cioè portatore di interessi secondo il linguaggio del 
TQM) al centro delle  preoccupazioni  (bisogna  cioè “conoscere il   cliente,  superare l’esclusivo 
criterio dell’efficacia come metro di giudizio della bontà della  formazione e prestare attenzione 
a ciò  che  accade dopo-l’-aula”); 

• caratterizzare in termini  di "competenze"  la  qualità del servizio  erogato (lo scopo finale di un 
intervento formativo è la produzione di competenze che siano  adeguate, disponibili al tempo 
giusto, in  grado di influenzare  in  maniera  significativa le prestazioni, spendibili  nel  contesto  
di riferimento, prodotte in modo efficiente, aggiornabili facilmente); 

• gestire e presidiare la qualità  dell’intero  processo  di  formazione  (progettarla  e realizzarla nel  
momento dell’individuazione delle strategie formative, in quello della ideazione dell’intervento, 
in quello  della  attuazione e in quello del  trasferimento  e messa in opera delle competenze 
acquisite); 

• ragionare  in termini di "sistema di attori" (tenere cioè presente che gli attori che intervengono  
nella produzione della qualità sono molteplici  e che "il cliente" non è mai uno solo); 

• riconoscere  che  l’acquisizione  e la messa  in  opera  delle competenze  sono il risultato di una 
co-produzione che mette in relazione problematica attori e contesti; 

• attivare   procedure   preventive   di   assicurazione-qualità  (realizzare  cioè le  pre-condizioni 
che  danno  la  massima probabilità  di  ottenere i migliori risultati in  termini  di competenze 
prodotte: anche se pur sempre di pre-condizioni  si tratta); 

• attivare  modalità  costanti e strutturate di  misurazione (relative, in linea di principio, ad  almeno  
sei macro-ambiti:  la  soddisfazione del  cliente;  le  competenze prodotte; i rischi e gli ambiti di 
criticità; i costi;  gli  effetti  indiretti;  le  sopra richiamate condizioni  preventive di 
assicurazione-qualità).                

Anche se in tale prospettiva si parla di valutazione, occorre guardarsi dal confondere questo 
termine con l’accezione classica riferita unicamente all’ambito degli apprendimenti e delle 
dinamiche connesse. In effetti, qui per valutazione si intende piuttosto un’azione riferita a giudicare, 
attribuire un valore, un senso ad un oggetto (politica, programma, intervento, servizio, organismo 
...) con riferimento a criteri ed a standard espliciti sulla base di un confronto tra una situazione reale 
e una di riferimento. 
Siamo pertanto di fronte ad una novità di fondo che non può essere affrontata in modo distratto 
oppure come una moda passeggera soggetta prima o poi al declino. Le basi che sostengono tale 
processo culturale e gestionale sono piuttosto solide e paiono dotate di ragioni che indicano una 
notevole persistenza nel tempo a venire.  

La necessità di affrontare il tema dell’accreditamento (associativo o dell’ente pubblico) e 
della certificazione di qualità deriva in buona sostanza da alcune spinte convergenti: 
� dallo sviluppo della grande società o della società aperta, nella quale generalmente i prodotti e i 

servizi vengono quasi sempre erogati a persone che non si conoscono per contatto personale; 
� dalla impossibilità per principio della pianificazione, perché nessuno possiede le conoscenze 

necessarie per elaborarla in modo adeguato, in quanto sono conoscenze di fatto e soprattutto in 
continua evoluzione; 

� dai costi eccessivi e dal fallimento della pianificazione dei servizi; 
� dalla constatazione e logica conseguenza della impossibilità di rispondere alla domanda in 

continua evoluzione da parte di servizi centralizzati e governativi; 
� dalla evidenza del fatto che l’opportunità di sovvenzionare i servizi pubblici attraverso 

l’imposizione non contiene come conseguenza che essi siano gestiti dallo Stato; 
� dalla maturazione dei diritti civili di libertà di apprendimento e di scelta dei luoghi di istruzione 

e di formazione; 
� dalla acquisizione della distinzione tra il concetto di pubblico (con riferimento ai destinatari dei 

servizi) e il concetto di statale (che indica la gestione); 
� dalla diffusione dello strumento pratico di attuazione di tali diritti: il buono scuola o il buono 

formazione. 
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Soprattutto il contesto della società aperta, che prevede per definizione operazioni con effetti 
inintenzionali illimitati e verso persone che non potranno essere conosciute per esperienza diretta, 
insieme agli sviluppi tecnologici che ne hanno permesso l’avvento, esige la certificazione (nelle 
forme sociali tradizionali, dove il controllo è diretto, non c’è infatti nessun bisogno di tal genere).  
Evidentemente la certificazione non fa distinzione tra ente statale, pubblico o privato: esige che tutti 
siano accreditati perché ne viene garantita la preparazione e la capacità oltre che il possesso degli 
strumenti e dell’organizzazione, e che vengano certificati i processi e i prodotti. 

In tale contesto sta avvenendo la trasformazione dei modelli gestionali dei servizi educativi, 
scolastici e formativi. Questa trasformazione procede in Italia soprattutto in cinque direzioni: 
1) si realizza, nell’ambito delle funzioni di programmazione dell’ente pubblico (titolare della gran 

parte delle fonti finanziarie in materia di sistema formativo), una distinzione tra fase di indirizzo 

e programmazione – di natura prettamente politica – e fase di gestione/attuazione, che non deve 
necessariamente essere svolta da strutture appartenenti alla pubblica amministrazione; 

2) si configura una competenza sempre più rilevante dell’Ente locale – la Regione ma soprattutto 
la Provincia che si riferisce ad un territorio omogeneo sia dal punto di vista socio-economico e 
territoriale sia da quello amministrativo – riguardo ai temi della programmazione e della 
regolazione dei sistemi di offerta formativa;     

3) si attribuisce all’organismo erogatore di servizi formativi un’autonomia sempre più ampia che si 
estende poco a poco – come nel caso della scuola – dalle attività accessorie fino alla vera e 
propria strategia in riferimento al contesto in cui è collocata; 

4) si introduce la necessità di delineare le regole di un “mercato aperto” dei servizi formativi con 
particolare riferimento all’accreditamento degli organismi che si candidano a gestire tali servizi. 
Si tratta di delineare i requisiti minimi che debbono essere garantiti dagli organismi erogativi 

(qualsiasi sia la loro natura: statale, degli Enti locali, privato-sociale, privata) perché possano 
accedere ad un riconoscimento di funzione pubblica; 

5) infine si crea la necessità di garantire l’affidabilità da parte degli organismi erogativi nei 

confronti gli utenti/destinatari circa la presenza di un sistema qualità che garantisca l’ascolto 
delle loro attese e l’organizzazione del servizio in maniera conforme ad esse.    

Con ciò si dà vita ad un processo di accreditamento esterno (da parte dell’Ente pubblico 
programmatore), processo già in atto nel sistema di FP (che, com’è noto, presenta da sempre una 
natura pluralistica). 
Ma anche per la scuola presumibilmente si realizzerà un simile dispositivo, secondo una prospettiva 
riferita al singolo organismo erogatore qualsiasi sia la sua natura giuridica.  
In particolare, il processo teso a riconoscere finalmente piena legittimità di servizio pubblico anche 
alle scuole non statali – che va sotto il nome di «parità scolastica» - ha messo in moto una dinamica 
di cambiamento nelle direzioni evidenziate anche se si caratterizza per una soluzione insostenibile, 
ovvero l’introduzione di una cosiddetta “parte terza” in regime di monopolio, e attraverso un ente di 
valutazione governativo1.  
Ci auguriamo, perciò, che la Repubblica si limiti a dettare le norme generali sull’istruzione 
(Costituzione, articolo 33, comma 2), cioè norme di mera condotta, di contenuto negativo, che 
indichino l’ambito nel quale le persone possono operare, e che il Governo dismetta ogni forma di 
monopolio o di privilegio. 

In ogni caso, da parte di istituti scolastici e centri di formazione di ispirazione cristiana, 
sorge la necessità di affrontare tale problematica in modo adeguato; non certo unicamente sul piano 
tecnico ed amministrativo, ma adottando più correttamente una prospettiva culturale e strategica. 
 
 
 
 
                                                 
1 Si ricorda che, come si spiegherà più avanti,  gli organismi di parte terza devono essere rigorosamente indipendenti 
rispetto agli organismi erogativi come pure da quelli normativi.   
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2. Necessità di una strategia associativa della qualità  
 

La prospettiva della qualità investe innanzitutto, prima che i singoli organismi, le 
associazioni di scuole e di centri di formazione. Queste hanno attualmente una configurazione di 
tipo rappresentativo e di sostegno specie in campo legislativo. Si presentano come esempio alcuni 
brani dello Statuto della FISM: 
“La FISM [ ..] è l’organismo associativo promozionale e rappresentativo delle scuole materne non 

statali operanti in Italia che si qualificano autonome e orientano la loro attività all’educazione 

integrale della personalità del bambino, in una visione cristiana dell’uomo, del mondo e della vita” 
(art.1). 
“L’adesione alla FISM comporta accettazione dello Statuto nazionale, comportamenti operativi 

coerenti con le finalità statutarie, realizzazione di attività adeguate alle esigenze degli enti federati, 

puntuale assolvimento degli oneri federativi, a partire dal versamento delle quote associative” 
(art.6). 

Come si vede, si tratta di una modalità di adesione molto diffusa tra le associazioni (o 
federazioni) della stessa natura, che si limita a richiedere un’adesione formale al quadro di valori 
definiti negli atti costituitivi. Infatti, finora non esisteva la necessità di dare evidenza a tale adesione 
tramite procedure definite e verificate puntualmente.   
L’attuale momento storico che il sistema formativo sta attraversando rende necessario porre 
particolare attenzione sia agli aspetti organizzativi (a livello centrale come a livello provinciale) sia 
ai criteri in base ai quali una scuola o un centro possono essere considerati appartenenti alla 
struttura associativa. 

Ciò nasce dalla necessità di:  
1) salvaguardare l’ispirazione di fondo che caratterizza la presenza delle associazioni; 
2) essere in grado di fornire ogni necessario supporto nel momento dell’accreditamento e – per la 

scuola – alla procedura della parità, così da rispettare i requisiti previsti dalla normativa; 
3) garantire che le singole scuole siano in grado di offrire un servizio educativo di qualità, in linea 

con i requisiti definiti. 
Due sembrano i punti cruciali su cui concentrarsi: 

1) i criteri di appartenenza di una scuola all’associazione e le modalità per accertarli; 
2) l’accreditamento associativo che l’associazione può eventualmente fornire nei confronti delle 

singole scuole materne. 
Circa l’appartenenza della scuola all’associazione, sorge la necessità di definire:   

• i criteri in base ai quali una scuola può essere considerata iscritta (non considerando più 
sufficiente la formulazione: "nel rispetto dello Statuto nazionale"), tenendo conto sia della 
espressione "scuola" sia "cattolica"; 

• i riferimenti generali (valori, livelli, standard...) circa la politica della qualità, mancando i quali 
non è possibile considerarsi appartenenti all’associazione (si tenga presente la duplice strada: 
individuare degli standard minimi di qualità, oppure offrire uno strumento perché ogni 
scuola/CFP valuti in quale punto si trovi lungo un continuum che va da livelli minimali a livelli 
di eccellenza); 

• in particolare, vi è la necessità di regolare l’approccio nei confronti di scuole/centri gestiti da 
privati che, attraverso essi, realizzano un guadagno: si tratta del punto cruciale dello scopo di 
lucro. 

Circa le modalità di accertamento dei requisiti necessari per l’appartenenza all’associazione, 
si evidenziano i seguenti aspetti: 
• configurazione della certificazione, definendo quanto può essere svolto nella modalità 

dell’autocertificazione da parte della scuola/centro, e quanto invece tramite un’ispezione iniziale 
e periodica da parte di un organismo posto entro la struttura associativa; 
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• definizione del soggetto che certifica la sussistenza dei necessari requisiti che una scuola/centro 
deve possedere all’atto della sua iscrizione all’associazione ed alla permanenza in essa nel 
tempo; 

• definizione formale dell’appartenenza della scuola/centro all’associazione, come pure delle 
modalità di intervento presso quelle scuole/centri che, già iscritti all’associazione, non rispettino 
tutti i requisiti previsti fino alla eventuale sanzione relativa alla perdita delle condizioni 
necessarie per tale appartenenza;   

• modalità di adeguamento progressivo nel tempo dei requisiti necessari per l’appartenenza 
all’associazione, in relazione al maturarsi di determinate condizioni, così da ipotizzare una fase 
iniziale di “richieste minimali” alle scuole/centri che intendono far parte dell’associazione. 

Naturalmente, il passaggio verso un “patto associativo di qualità” – reso necessario dal 
quadro di riferimento sopra rappresentato – richiede anche la definizione dei passi (giuridici, 
organizzativi, tecnici) da compiere e le condizioni da rispettare affinché l’associazione sia in grado 
di procedere all’accreditamento associativo delle singole scuole aderenti. 
Tutto ciò ci impone di chiarire il modello di riferimento per la gestione della qualità nella 
scuola/centro.  
 
 
3. I modelli per la gestione della qualità di servizi formativi  
 

L’individuazione di un modello  di riferimento per la gestione della qualità in 
un’organizzazione di servizi e in particolare nella scuola presuppone una scelta accurata 
dell’approccio più opportuno per rappresentare in modo efficace la realtà organizzativa in oggetto. 
Benché ciascun tipo di organizzazione richieda l’elaborazione di uno specifico modello e relativa 
strategia di applicazione, è possibile comunque identificare alcuni possibili approcci o modelli 

generali di riferimento. 
 
a) Approccio Normativo 

 
Consiste nell’adeguamento del modello organizzativo/produttivo dell’organizzazione ad una 

norma che fissa i requisiti circa le modalità e gli strumenti di lavoro. La norma è generalmente 
derivata da una razionalizzazione, generalizzazione e condivisione di buone pratiche operative (best 

practice) e/o procedimenti tecnici e tecnologici e scaturisce dall'abituale iter normativo degli enti 
nazionali o internazionali di normazione. La norma ISO 9000 costituisce un esempio significativo 
di un tale approccio che interessa l’intera organizzazione. Se consideriamo poi la ISO 9000:2000 
(vision 2000), il dominio di azione si estende anche ad alcuni processi gestionali primari delle 
organizzazioni. 

Pro 

- Univocità relativa del modello proposto con la norma. 
- Alto livello di standardizzazione e conseguente buon livello di diffusione. 

Contro 

- Relativa rigidità nell’applicazione. 
- La razionalizzazione  può implicare la perdita di informazione per rappresentare processi reali. 
- Diminuzione dell’efficacia  in presenza di processi di cambiamento socio-organizzativo. 
 
b) Sistema di Monitoraggio 

 
Consiste nell’individuazione e nell’attivazione  di indicatori di qualità (o anche di 

efficienza) di processo/prodotto tenuti sotto osservazione e analizzati sistematicamente.  
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L’evoluzione recente di questo approccio si è focalizzata nell’istituzione di un confronto sistematico 
degli indicatori critici per l’organizzazione con indici di riferimento ricavati da situazioni migliori  
(benchmarking) innescando con ciò processi di miglioramento mirati. 
Esempi di questo tipo sono riscontrabili in molte organizzazioni di servizi (specialmente del settore 
pubblico o para-pubblico) e vanno dalla semplice istituzione di “Tableau de Bord” in specifici 
settori organizzativi a sistemi più sofisticati di benchmarking. 
Vi sono poi sistemi di questo tipo realizzati sotto forma di modelli di valutazione di progetto, e 
utilizzati in itinere o a chiusura del progetto. 

Pro 

- Relativa flessibilità derivante dall’assenza di adeguamento restrittivo dei processi. 
- Approccio quantitativo legato al linguaggio del management e dei clienti. 
- Approccio tendenzialmente poco “invasivo”. 

Contro 

- Bassa incidenza sulle modalità operative dell’organizzazione. 
- Poco efficace per fornire garanzia di qualità.  
- Rischio di divenire un sistema statico. 
 
c) Autovalutazione 

 
Più che di un modello di riferimento vero e proprio, si tratta di una modalità processuale 

generalizzata per gestire la qualità. Nella sostanza si tratta dell’attivazione di una prassi 
organizzativa di autovalutazione che coinvolge differenti attori dell’organizzazione stessa. 
L’autovalutazione  può essere condotta a fronte di un modello predefinito o a fronte di programmi 
ed obiettivi prestabiliti dal management dell’organizzazione. 
Gli esempi di un tale approccio sono normalmente diffusi in organizzazioni  a legami deboli e poco 
strutturati. Non mancano tuttavia esempi in grosse organizzazioni produttive, ma in tale caso sono 
integrati in modelli più articolati. 

Pro 
- Molto flessibile. 
- Alto coinvolgimento del personale. 
- Approccio tendenzialmente poco “invasivo”. 

Contro 

- Rischio di auto-referenzialità. 
- Rischio di basso livello di uniformità  in caso di più applicazioni. 
- Efficacia legata alla bontà dei riferimenti assunti dalla valutazione. 
 
d) Modelli misti  

 
Si tratta di approcci che integrano modelli normativi e di monitoraggio con indicatori e che 

tendono a contemplare sia gli aspetti gestionali sia organizzativi dei soggetti che li utilizzano. La 
loro diffusione è alquanto recente ed è fortemente connessa allo sviluppo dell’approccio del Total 

Quality Management. Molti di questi, che sono anche legati all’assegnazione di premi (awards) ad 
organizzazioni per il conseguimento di eccellenze qualitative, sono quantitativi e contemplano la 
valutazione della qualità dei processi e dei prodotti. 
Un modello molto noto e che si sta diffondendo ampiamente è l’E.F.Q.M. (European Federation 

Quality Management). 
Pro 

- Efficaci nel rappresentare organizzazioni reali. 
- Buon livello di possibile personalizzazione. 
- Orientano al miglioramento e alla ricerca dell’eccellenza. 
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Contro 

- Possono presentare un appesantimento nella gestione. 
 

Dal punto di vista dei modelli oggi esistenti in riferimento ai servizi formativi, vi sono due 
tipologie di intervento, definibili la prima come certificazione e la seconda come accreditamento, 
quest’ultimo distinto in esterno o obbligatorio ed associativo quindi facoltativo (Nicoli - Vergani, 
2000). 

La certificazione del sistema qualità di un "Organismo di Formazione" (Odf), scuola o CFP, 
rappresenta un atto mediante il quale una “parte terza” (la parte prima è l’Odf che richiede la 
certificazione, la parte seconda  è il committente delle azioni formative e/o il “cliente” che 
utilizza/fruisce il servizio prodotto dall’Odf mentre la parte terza è un organismo indipendente, 
riconosciuto come tale dalle parti e accreditato da apposita istituzione – SINCERT2) attesta 
formalmente che il sistema qualità3 è conforme ad una norma di riferimento (la ISO 9001). In 
sostanza si tratta di un’attestazione formale che “l’organizzazione e il modo di lavorare” 
dell’organismo formativo, pur sviluppando compiutamente una propria identità originale, sono 
conformi alle normative che sono state convenzionalmente riconosciute come idonee a realizzare un 
sistema ovvero una organizzazione strutturata capace di garantire la qualità dei servizi formativi. 
Operativamente, il processo presuppone la formalizzazione di prassi e modalità di lavoro e la 
definizione e formalizzazione di una serie di standard del processo formativo. 

L’accreditamento esterno rappresenta invece un’attestazione formale, effettuata dalla parte 
seconda (organismo committente), che l’organismo di formazione soddisfa una serie di requisiti 
relativi alla struttura organizzativa e gestionale nonché ai prodotti/servizi da esse resi disponibili. 

Vi sono perciò alcune differenze sostanziali tra i due  processi che si possono così 
riassumere: 
• la certificazione fa riferimento ad una norma tecnica indipendente e riconosciuta da parti di tipo 

ben preciso mentre l’accreditamento riguarda requisiti fissati da una parte (parte seconda 
rappresentata normalmente dal committente); 

• l’atto di certificazione  viene effettuato  da una parte terza mentre quello di accreditamento 
viene effettuato direttamente o indirettamente dalla parte seconda, committente/cliente; 

• la certificazione ISO 9000 del sistema qualità fa riferimento essenzialmente alle procedure 
relative alla qualità dei processi organizzativi, operativi e erogativi dei servizi (prodotti), mentre 
l’accreditamento fa riferimento direttamente all’ente in vista della garanzia che deve offrire ai 
cittadini. 

Si ricorda che l’esperienza della FP, ambito nel quale convivono e parzialmente si 
sovrappongono questi due modelli4, dimostra che si tratta di modelli che non si possono facilmente 
integrare, anche perché la norma ISO 9001 risulta più generica riferendosi a funzioni gestionali che 
possono valere per una platea molto ampia di organismi, mentre la norma relativa 
all’accreditamento esterno5 è molto più puntuale riguardando i seguenti aspetti: 
a. capacità organizzative  e logistiche; 
b. situazione economica; 
c. competenze professionali; 
d. efficacia ed efficienza; 
e. sistema di relazioni. 
                                                 
2 SINCERT (Sistema nazionale di Accreditamento degli Organismi di Certificazione) è l'Ente preposto a svolgere in 
Italia l’attività di accreditamento degli organismi di certificazione di sistemi qualità aziendali e di gestione ambientale, 
di prodotti, di personale e degli organismi di ispezione. 
3 Un sistema efficace per integrare gli sforzi per lo sviluppo, il mantenimento ed il miglioramento della qualità, dei vari 
gruppi in un’organizzazione, in modo che produzione ed assistenza garantiscano la piena soddisfazione del cliente al 
minimo costo. 
4 Vedi il rapporto del sottoprogetto CONFAP della ricerca a cura di D. Nicoli che è in corso di pubblicazione da parte 
della stessa CONFAP.  
5 Art. 17, legge 196/97. 
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Inoltre, né l’uno né l’altro paiono utilizzabili efficacemente per organismi – scuole o centri 
di formazione – legati tra di loro su base associativa ed in più aventi dimensioni sovra-regionali6.  
In particolare l’accreditamento esterno rappresenta lo strumento tramite il quale la Regione tende ad 
uniformare a sé gli organismi formativi; vi è pertanto il pericolo di passare da un accentramento 
nazionale ad uno regionale. Il regionalismo spinto non garantisce infatti in linea di massima – più 
dello statalismo – il rispetto delle specifiche proposte formative degli enti e dei CFP. Ciò va tenuto 
in considerazione anche riguardo al processo di delega di funzioni in materia scolastica agli Enti 
locali. 
 
4. Una proposta di modello per l’accreditamento associativo 
 

Tenuto conto di quanto esposto nella sezione precedente, possiamo ora avanzare una 
proposta gestionale in riferimento all’accreditamento associativo, finalizzata ad un possibile 
marchio di qualità di settore.  
In primo luogo vogliamo però precisare la definizione da cui traiamo la presente proposta.    

L’accreditamento interno o associativo rappresenta un processo deciso volontariamente da 
un’organizzazione (normalmente strutturata in forma di rete sia in una logica associativa sia 
federativa) e finalizzato a verificare il possesso di requisiti prestabiliti e condivisi da parte di 
unità/nodi dell’organizzazione che lo promuove. Esso ha perciò una finalità differente da quello 
esterno che è cogente per il richiedente nella misura in cui viene promosso dalla parte seconda 
/committente dei servizi formativi. 

L’accreditamento associativo si giustifica alla luce di una precisa volontà, tesa ad attivare 
all’interno di un’organizzazione a rete (Associazione, Federazione, Holding o altra forma) un 
processo di adeguamento delle parti, che la costituiscono, a requisiti organizzativi e/o gestionali e/o 
qualitativi. Esso si configura perciò come uno strumento per governare cambiamenti finalizzati a 
omogeneizzare organizzazioni a rete e a potenziarne l’efficacia specialmente quando i cambiamenti 
riguardano aspetti fondamentali dell’organizzazione e cioè:  
• politiche gestionali;  
• modello di gestione della qualità;  
• gestione delle risorse umane;  
• gestione economico-finanziaria; 
• ecc.  

Il tutto in vista di tramandare e sviluppare la mission, il carisma e la qualità dei servizi 
erogati dall’ente. Ciò rappresenta anche il principale valore aggiunto dell’accreditamento 
associativo per l’organizzazione che lo promuove. Possono inoltre essere sottolineati altri possibili 
vantaggi dell’accreditamento associativo, riassumibili in: 
� integrazione con i processi  di standardizzazione interni alla rete; 
� integrazione con i processi di accreditamento esterno; 
� integrazione con i processi di certificazione del sistema qualità; 
� rafforzamento della coesione della rete su basi “trasparenti” e “riconosciute”; 
� sviluppo della capacità interna di autovalutazione. 

A fronte delle precedenti considerazioni riferite ai possibili modelli generali di riferimento, 
l’approccio che si propone per l’accreditamento associativo è del tipo misto, in modo da integrare in 
forma appropriata e peculiare il modello normativo proposto dalla ISO 9000:2000 ed un apposito 
sistema di indicatori  elaborati tramite l’uso del benchmarking. 
L’approccio dovrà utilizzare l’autovalutazione come processo di acquisizione di consapevolezza e 
coinvolgimento dei soggetti, ma dovrà altresì prevedere una valutazione terza per evitare rischi di 
autoreferenzialità. 

                                                 
6 Si ricorda che per la FP non esiste un sistema nazionale di accreditamento, trattandosi di competenze delle Regioni le 
quali si impegnano ad applicare un modello definito congiuntamente nella Conferenza Stato-Regioni.    
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Circa il modello attuativo, si precisa la necessità di superare l’impostazione propria del 
modello di accreditamento basato sui requisiti minimi (soglie minime di accettazione). Si tratta 
generalmente di modelli chiusi di tipo “on-off” – passa-non passa” come il caso del modello sotteso 
dal documento di accreditamento nazionale per la FP. 
Il grosso limite di un tale approccio è di tipo concettuale prima che operativo; esso infatti si limita a 
chiedere che il soggetto accreditato rispetti dei livelli minimi  prestabiliti di qualità e non prende in 
considerazione l’aspetto dinamico legato alla possibilità di miglioramento nel tempo. Questo tende 
fatalmente a spingere i soggetti ad una sorta di posizionamento verso il basso: appiattimento sui 
livelli minimi di qualità da garantire, bloccando così il processo naturale di ricerca del 
miglioramento.  
D’altro canto, utilizzando un modello chiuso e di tipo on-off, è anche tecnicamente difficile  
effettuare una valutazione del posizionamento qualitativo reale del soggetto e della sua capacità di 
migliorare; il modello tende infatti ad includere o escludere il soggetto anziché spingere ad 
un’analisi quantitativa dello stato in cui si trova. 

L’alternativa va pertanto ricercata in un modello di accreditamento orientato al 

perseguimento dell’eccellenza qualitativa ovvero orientato a valutare il miglioramento 

continuativo; un tale modello dovrà essere in primo luogo aperto e consentire di valutare ed 
apprezzare  i risultati e gli sforzi fatti per migliorare. 
Inoltre, tenuto conto che ci si rivolge ad organismi che desiderano mantenere e valorizzare la 
propria specificità, è necessario che l’accreditamento non rappresenti un processo di 
apparentamento né tantomeno di omologazione. Ciò va detto, pur rimarcando la necessità di 
procedere nella prospettiva della qualità attraverso il superamento di una logica di mera autoanalisi 
di istituto e di monitoraggio di istituti diversi, per passare ad una sorta di linea guida di area/di 

settore che ne garantisca ad un tempo: 
- l’accesso ai sistemi di accreditamento esterno; 
- il mantenimento della propria specificità; 
- l’adozione di un modello gestionale orientato alla qualità; 
- l’integrazione con i processi di certificazione del sistema qualità; 
- il rafforzamento della coesione della propria rete su basi oggettive.   

Il modello di accreditamento associativo qui proposto, che si pone nella prospettiva di un 
“marchio di qualità” proprio, ha il vantaggio di poter essere delineato come un patto tra soggetti 
che sostiene la scuola e la formazione di ispirazione cristiana.  
Si ricorda che tale prospettiva dovrebbe introdurre criteri di valutazione e riconoscimento basati su 
una qualità espressa anche dalla famiglia e dalla comunità di appartenenza. Ciò comporterebbe – tra 
l’altro – anche la presenza di associazioni dei genitori (AgeSC) all’interno del Servizio nazionale 
per la qualità della scuola cattolica. 

A fronte dei criteri esposti, si indicano alcune importanti condizioni essenziali che dovranno 
sussistere per l’efficacia del processo: 
1) in primo luogo dovrà esistere all’interno della associazione (intesa come soggetto che dà vita 

all’accreditamento associativo: può essere un Ente con più sedi operative oppure una 
federazione di Enti) una consapevolezza della necessità di un cambiamento rispetto alla 
situazione organizzativa e gestionale  attuale; essa costituisce una condizione indispensabile per 
avviare e sostenere il processo; 

2) in secondo luogo è strettamente necessaria una richiesta ed una forte motivazione a livello 
locale, da parte del direttore e dei responsabili di funzione degli organismi formativi, tesa ad 
imboccare il percorso di accreditamento associativo. Questa rappresenta infatti una garanzia 
insostituibile per la sostenibilità e  l’efficacia del processo di accreditamento associativo che si 
intende realizzare; 
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 Tav. 1 - ATTORI DEL PROGETTO 
 

FASI/ATTIVITÀ 
DEL 
PROCESSO  

Direzione 

Ente/ 

Associazione 

Direzione 

Odf 
(scuola/centro) 

Referenti di 

settore / di 

indirizzo 

Responsabile 

qualità Odf 
(scuola/centro) 

Consulente 

ELABORAZIONE DEL MODELLO 
Costruzione del 

modello (standard 

organizzativi, del 

processo e degli 

esiti) 

Rende 
disponibili  
ricerche e 
indirizzi di 
scenario 
Coordina 
l’attività di 
produzione 
degli standard 

Contribuisce a 
definire la 
situazione 
organizzativa e 
gestionale 
attuale 

Producono/ 
riesaminano 
gli standard 

Contribuisce 
alla 
produzione 
degli standard 

Supporta 
metodologi-
camente la 
Direzione  

Revisione del 

dispositivo di 

accreditamento 

associativo 

Dà il benestare    Revisiona il 
modello 

Definizione della 

procedura di 

accreditamento 

associativo 

Definisce 
l’impostazione  
e le risorse 
coinvolte 

Visiona e dà il 
benestare 

 
 

 
 

Definisce 
l’impostazione 
della 
procedura 

ADEGUAMENTO E AUTOVALUTAZIONE PER L’ACCREDITAMENTO  
Rilevazione da 

parte dell'orga-

nismo e confronto 

con gli standard di 

riferimento 

Fornisce un 
eventuale 
supporto 

Effettua il 
confronto  

Supportano la 
direzione 
dell’OdF 

Effettua la 
rilevazione  e 
supporta la 
Direzione 
dell’Odf 

Effettua 
supporto  in 
modo 
sistematico 

Revisione/ 

adeguamento dei 

procedimenti/  

standard  

Fornisce 
direttamente o 
indirettamente 
supporto agli 
Odf 

Coordina la 
fase di 
adeguamento 

Supportano la 
direzione 
dell’Odf  

Supporta la 
direzione 

Supporto 
sistematico 

Valutazione  della 

presenza dei 

requisiti per 

l'accreditamento 

associativo 

 Effettua la 
valutazione in 
sede di staff di 
direzione 

Fanno parte 
dello staff di 
direzione 

Fa parte dello 
staff di 
direzione 

 

ACCREDITAMENTO ASSOCIATIVO 
Analisi/ 

autovalutazione 

degli Odf 

Effettua l’auto-
valutazione in 
sede di Gruppo 
nazionale di 
valutazione 

   Fa parte del 
Gruppo 
nazionale di 
valutazione 

Audit presso gli 

Odf 

Effettua tramite 
sue risorse o 
delega a terzi 
l’audit 

Collabora con 
l’auditor 

Disponibili per 
l’auditor 

Disponibile 
per l’auditor 

Può effettuare  
l’audit su 
incarico della 
Direzione  

Attribuzione del 

marchio di 

accreditamento  

associativo  

Formula il 
risultato in sede 
di Gruppo 
nazionale di 
valutazione 
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3) in terzo luogo è molto importante “ancorare” il processo di accreditamento ad un progetto 
specifico predisposto per risolvere un problema impellente (ad esempio l’elaborazione del Piano 
di offerta formativa ed in ogni caso la riprogettazione dei percorsi formativi). Questa condizione 
consente di focalizzare l’attenzione di tutto il personale coinvolto che, lavorando su un proprio 
problema, avrà sempre presente il senso e l’utilità del processo di accreditamento. 

Gli obiettivi del percorso sono i seguenti: 
a. guidare e accompagnare il processo di cambiamento indispensabile per affrontare la nuova 

impostazione dell’Odf e dei suoi processi/prodotti più importanti e strategici; 
b. sviluppare negli organismi formativi associati un modello efficace e condiviso di gestione della 

qualità della formazione; 
c. anticipare l’accreditamento esterno (per la FP) ed i modelli di valutazione nazionale (per le 

scuole) e preparare le condizioni in modo da poterli conseguire con il minimo sforzo; 
d. valorizzare  e finalizzare i risultati del lavoro in atto di rielaborazione del piano dell’offerta 

formativa e quindi di riprogettazione formativa degli interventi; 
e. attivare  tra gli organismi associati il processo di costruzione di una rete basata sull’obiettivo 

comune di realizzazione di prodotti formativi di qualità per soddisfare sia il committente che gli 
utenti.  

Sul piano organizzativo, il progetto accreditamento associativo è strettamente legato alla 
sperimentazione di modelli di autoanalisi di istituto e di monitoraggio di area (associativa), in 
un’ottica di perseguimento dell’eccellenza qualitativa. 

Allo scopo di delineare un modello di gestione organizzativa del percorso di accreditamento 
associativo, si presenta lo schema seguente che riassume i principali attori che intervengono nel 
processo di accreditamento associativo con i relativi possibili contributi, in riferimento alle seguenti 
macro-fasi di lavoro: 
1) elaborazione del modello; 
2) adeguamento e autovalutazione per l’accreditamento; 
3) accreditamento associativo (cfr. Tav.1). 
Gli attori coinvolti sono: 
- direzione di Ente o Associazione che dà vita al percorso di accreditamento associativo; 
- direzione dell’organismo formativo (Odf); 
- referente di settore / indirizzo; 
- responsabile qualità; 
- consulente.  
 
 
5. Indicazioni conclusive  
 

Come si vede, si tratta di una modalità gestionale ed organizzativa di tipo nuovo, che dà 
consistenza alle affermazioni di principio circa i valori e le finalità che contraddistinguono scuole e 
centri di formazione che si associano in un’area fortemente connotata da una proposta educativo-
formativa tipica e peculiare.  
Tale modalità risulta indispensabile se si prende coscienza della capacità della prospettiva 
dell’accreditamento associativo nel rispondere ad una serie di interrogativi e di necessità che oggi 
vengono vissuti piuttosto come emergenze, ma che esigono di essere affrontati in una prospettiva 
strategica di respiro nuovo, collocata entro lo scenario che si va delineando. 

Possiamo riassumere infine le motivazioni di tale prospettiva nelle seguenti affermazioni. 
 È meglio anticipare i tempi – in riferimento all’autonomia degli organismi, al processo di 

parificazione, all’attivazione di procedure di accreditamento esterno – piuttosto che subirli, pena 
la perdita di peculiarità della proposta educativo-formativa di ispirazione cristiana. 
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 Non pare sensata una condotta che veda ogni ente od organismo procedere ciascuno verso 
l’elaborazione di un proprio modello di qualità, ma trovare un’intesa circa un insieme di 
requisiti comuni sui quali delineare un approccio condiviso. 

 Nel delineare il modello di riferimento, va percorsa decisamente la strada della valorizzazione 
delle esperienze effettuate da ogni Ente per poi rilevare la possibilità di una convergenza 
metodologica. 

 Va attuato un approccio il più possibile essenziale e snello, che individui il minimo di procedure 
e di indicatori per privilegiare una metodologia di lavoro basata su staff direttivi ed équipe 
operative.   

 Va inoltre definito un approccio che superi la prospettiva dei requisiti minimi, e che proceda 
tramite la sperimentazione di modelli di autoanalisi di istituto e di monitoraggio di area 
(associativa), per poi proporsi come approccio dell’eccellenza qualitativa. 

 Occorre dar vita ad un Comitato Scientifico per la Qualità con rappresentanti che garantiscano il 
rigore e la coerenza dell’intero modello.  

 Il percorso di accreditamento associativo prevede una forte azione politica tesa ad acquisire un 
riconoscimento di conformità del modello – nella sua parte essenziale – nell’ottica delle norme 
di parte seconda che hanno carattere obbligatorio (accreditamento esterno per la formazione 
professionale, modello di qualità per la scuola). 

 Circa la certificazione del sistema qualità della classe ISO 9001, il modello proposto persegue 
un elevato livello di integrazione; per coloro che intendano volontariamente accedere anche a 
questa certificazione, va offerto un servizio-percorso essenziale ed economico in riferimento ad 
una linea guida anch’essa concordata con uno o più organismi di certificazione accreditati 
SINCERT.      

 Deve essere mantenuta la possibilità di adesione a tale modello anche da parte di organismi 
formativi non confessionali, in modo da consentire una convergenza di un’area di soggetti che si 
riconoscono nella “carta dei valori” della qualità dei servizi educativo-formativi.  

In definitiva, a noi pare che l’accreditamento associativo rappresenti un’urgenza impellente 
soprattutto per gli organismi che sono latori di una specifica missione di ispirazione cristiana e di 
una tradizionale qualità circa le relazioni con l’ambiente, le relazioni educative attivate ed i servizi 
di formazione e di istruzione erogati. 
In tal senso, l’accreditamento è la strada della riattualizzazione professionalmente qualificata del 
carisma e della sua trasferibilità. 
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