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Parte prima






Scuola come organizzazione che produce qualità


In tutte le organizzazioni che producono servizi, compresa ovviamente la scuola, la ricerca di nuove soluzioni che portino a scelte innovative in merito all’implementazione di efficienza ed efficacia, rivela al suo interno una sfida non facile da affrontare: in primo luogo notiamo come molti degli sforzi condotti dalle scuole per sviluppare questi temi vengono spesso e largamente distorti riportando gli impegni prodotti verso un banale, fallimentare ed inevitabilmente imperfetto progetto meritocratico; in secondo luogo, la rilevanza del tema ha spesso coperto e trascurato la soluzione di importanti problemi per risolvere i quali, in realtà, la scuola è assai mal equipaggiata.


Molto spesso il dibattito sull’efficacia scolastica genera accaloramenti ideologici; un’inefficace e poco soddisfacente relazione con la realtà quotidiana; spinge ad occuparsi di “luoghi politici” in forma ora ingenua ora opportunistica, con la complicità di un modello scolastico, oseremmo chiamarlo atavico, così timoroso dei giovani così come esigente per il loro futuro.  


   L’accaloramento ideologico e l’ossessione corrente verso nuove e sofisticate modalità di misurazione del valore aggiunto delle azioni organizzative tradiscono, invero, una comprensione miope di quello che, da sempre, assumeva il significato di “scuola efficace”; porta ad una consapevolezza inaccettabilmente smorzata dell’interazione tra cause, e le loro correlazioni; conduce ad un atteggiamento che non distingue più le differenze tra cause e obiettivi. 


Pur in presenza di nuove possibilità per l’analisi, non viene prestata sufficiente cura o attenzione all’adeguatezza e alla legittimità dell’oggetto di misurazione, si alimentano le paure che l'emancipazione potenziale della scuola dovuta ad una sua maggiore efficacia sia minacciata da una crescente idolatria di misurazione.  


Dovendo riferire della relazione ambivalente tra la ricerca d’efficacia e la realtà della pratica quotidiana, bisogna subito riconoscere che l’isolamento di variabili è particolarmente suscettibile alle distorsioni e divisione tipiche di alcune comprensioni atomistiche del mondo sociale che, alla fin fine, nulla ci dice sulle interazioni, le interconnessioni e le  contraddizioni della realtà vissuta. Allo stesso modo, le grandi dichiarazioni che dominano il lessico dell’efficacia della scuola tendono a dare una falsa promessa di guida pratica; l’ostentata fiducia e presunzione dei loro atti di tono modernista agisce come un rifiuto di fatto, e un congedo, dello storico e del locale, della complessità e della particolarità.


Se questo è vero, la difficoltà sembra addirittura maggiore se ci rapportiamo al livello di prassi nel gruppo classe. 


    L’apparente indifferenza al sociale e al contesto politico nei quali è localizzato, per altro inevitabilmente, il loro lavoro di operatori scolastici, alimenta alcune preoccupazioni sull’ingenuità politica e sull’opportunismo del “movimento” che guarda all’efficacia della scuola. Piuttosto che puntare ad alti livelli di performances, l’avvento di un mercato guidato dal modello scolastico, ha prodotto un restringimento e una diminuzione delle aspirazioni e degli obiettivi per scuole e studenti, tensioni interne e maggiori conflitti, un aumento sostanziale di scuole che vedono di buon occhio l’esclusione di studenti che non raggiungono adeguati risultati scolastici o che non acquisiscono caratteristiche desiderabili sul mercato del lavoro. 


Il rifiuto nel considerare seriamente il problema del contesto sociale e politico ha un numero di conseguenze molto pericolose. Fra le più comunemente incontrate vi è l’allontanamento dell’efficienza dall’efficacia senza alcun riconoscimento delle differenze tra le due, o le conseguenze della loro equivalenza di fatto. Le scuole possono essere efficienti, ma inefficaci, prudenti o parsimoniose riguardo alle risorse, ma fallire nel realizzare quello che desidererebbero. Possono essere anche efficienti ed efficaci ma non eccellenti in senso comparato. Tutto questo ci dà modo di ricordare che ci sono, in primo luogo, distinzioni significativamente diverse che devono essere fatte e, in secondo luogo, l’efficacia può richiedere di più piuttosto che semplicemente risorse finanziarie. Infine vi è un terzo punto che raramente viene affrontato, ma che è ugualmente significativo. Efficacia ed efficienza non sono nozioni neutrali, ed occorre riflettere con attenzione sulla loro essenza morale così come sulla loro dimensione valoriale.  


I riferimenti alla natura non-neutrale dell’efficienza ci consentono di sottolineare un’ulteriore dimensione della natura politica dell’efficacia scolastica. La preoccupazione di portare efficacia nella scuola ignora la domanda di cui si interessa chi modella la natura e il processo del lavoro. Non c'è nessun riconoscimento, spesso, della natura problematica del curriculum o della possibilità che l’istruzione possa essere organizzata negli interessi dei gruppi etnici dominanti, o della classe dominante. Né c’è alcun riconoscimento, in altre parole, del ruolo non-istruttivo dell’istruzione come agente di selezione sociale. 


  Il mascheramento di quello che è nei fatti un processo profondamente politico è spesso accompagnato da una manipolazione che, seguendo le suggestioni di Foucault, definiamo come “tecnologia politica” - un processo che prende quello che essenzialmente è un problema politico, lo rimuove dal luogo della dissertazione politica, lo riformula in un linguaggio quasi-tecnico e lo consegna a specialisti nell’area.  


  Questa forma di marginalizzazione morale e politica e di disorientamento applicata con particolare forza alla nozione dell’efficacia stessa ed alla comparsa di una lingua particolarmente asettica e priva di “suono”, ha circoscritto e distorto i modi con i quali attualmente comprendiamo ed agiamo nel mondo dell’istruzione pubblica. 



 1. Costruire mappe


Mappare è una metafora conveniente da applicare alle varie tecniche adottate per implementare un sistema di gestione qualità, non solo perché conduce al significato rilevante del dettaglio e delle principali caratteristiche della “topografia istituzionale” di una scuola, ma anche perché collegano il miglioramento scolastico con la metafora ricorrente del viaggio. Comunque, l’operazione di mappare è importante per affermare come le mappe non sono prodotti finiti da immagazzinare, ma piuttosto da usare: sono strumenti provvisori nel duplice senso che hanno 1) un continuo bisogno di revisione, e 2) sono usati meglio se utilizzati come punti di riferimento per lo sviluppo.  


  Poiché il viaggio verso il continuo miglioramento scolastico è per sua natura esplorativo e collettivo, è assolutamente vitale che le varie acquisizioni siano riportate estesamente e discusse il più profondamente possibile. Il miglioramento della scuola non è, dopo tutto, qualcosa prodotto da esperti esterni o visionari interni, per il personale interno scolastico. Le mappe prodotte per iniziare a impostare la qualità totale a scuola hanno bisogno di essere usate e interpretate ed hanno il loro più alto significato se intese come parte di un’impresa condivisa che viene continuamente reimpostata e rivista. Non solo il viaggio è necessariamente un processo in corso, anche le mappe evolvono. Il loro status è sempre provvisorio; le loro prospettive sono insieme parziali e plurali. Progettare è un processo dinamico che ha bisogno di essere riesaminato e ridisegnato lungo il viaggio. Il processo di progettazione e le mappe stesse sono dei significativi elementi del dialogo professionale che informa e guida il viaggio della scuola verso il proprio miglioramento.  



2. Accogliendo e rispettando la diversità 


Se il progettare è parte di un processo dinamico e plurale è importante che i mezzi per disegnare le mappe siano articolati e diversificati di modo che riescano ad abilitare le scuole nel disegnare mappe sufficientemente informative per i loro scopi attuali e di sviluppo 


Fare bene e con cura questa operazione è estremamente importante. Infatti, in diverse occasioni durante le azioni di mappatura dei processi scolastici, abbiamo trovato insegnanti che dicevano di non riconoscere la scuola della quale il collega stava parlando. In altre occasioni, colleghi che dividevano la stessa prospettiva hanno scoperto che credevano nella stessa cosa, ma per ragioni molto diverse; in altri casi ipotesi condivise conducevano a prospettive marcatamente divergenti. 


In questa fase non c’è da sorprendersi se le percezioni degli insegnanti rivelano realtà multiple, occorre fare però attenzione a che l’estensione e la profondità delle diversità condivise e con cui è stata articolata la/e mappa/e non vadano troppo in collisione.


Questa dinamica, per altro, testimonia la natura produttiva degli strumenti di ricerca impiegati e la suggestione del loro potere come agenti di comunicazione, non solo al livello superficiale di scambio di informazioni, ma al più profondo e più significativo livello di credenze e valori. A questo livello, il personale scolastico era pronto per cominciare a scavare nella natura dell’ovvio, e da quel punto in avanti nella natura di quello che è potenzialmente problematico ed emozionante.  


Durante l’attività di mappatura dei processi scolastici, avendo chiesto e ricevuto direttamente una risposta ad una serie di domande pertinenti alla qualità e l’integrità del miglioramento della scuola, il gruppo di lavoro iniziava una nuova consapevolezza: potevano rispondere dando credito all’esistenza di un problema ed agendo di conseguenza, o potevano ammettere che loro non erano a conoscenza del problema e prendere decisioni per scoprirne il perché. Quello che non potevano fare era dire “I colleghi hanno torto”, e continuare come se nessuno avesse fatto una domanda o fornito una risposta. Le percezioni false riscontrate, qualsiasi sia la loro fonte, hanno bisogno di essere indirizzate senza biasimo. Le tecniche di rilevamento comportano un imperativo che richiede, non solo una risposta ma un particolare genere di risposta. Coloro che pongono domande non sono legati solo dall’autenticità della loro autorità di ascoltare, ma ascoltare con cura e rispettare i modi che ammettono e dimostrano la legittimità di punti d’osservazione diversi dal loro.  



3. Articolazione e struttura del testo


Il volume vuole dare voce anche ad un diffuso movimento che nel mondo scolastico ormai da diverso tempo si è fatto strada e che vede nei termini miglioramento, progresso, innovazione, sviluppo, valorizzazione, alcune delle parole chiave. La ricerca per il miglioramento scolastico offre un utile approccio per la costruzione di scuole efficienti, dato che risulta orientato all’azione e allo sviluppo.


Vogliamo quindi sviluppare il concetto di “progetto pedagogico di scuola”, cioè di una condizione funzionale che attribuisce alle scuole un ruolo attivo, responsabile e creativo, ponendo le condizioni perché il personale scolastico assuma una collocazione professionale piena e le configurazioni specifiche e tipiche della singola situazione scolastica vengano affrontate nella loro peculiarità e non rinviate a misure impersonalmente esterne. Si tratta, in sostanza, di un’efficace sottolineatura delle componenti di autonomia, che prevedono:




	Un continuo miglioramento dell’abilità di interpretazione delle informazioni;


	Una capacità incrementale di comunicazione con la dinamica sociale nel suo complesso;


	Una maggiore e migliore offerta di strumentazioni che aiutino la digestione delle direttive nazionali;


	Un aiuto alla traduzione in linguaggio pedagogico operativo degli stimoli e delle proposte che arrivano alla scuola;


	Un’indicazione più precisa e mirata delle strategie per porre in atto la proposta di idee nuove.





 


Le riflessioni, quindi, si muovono nell’orizzonte del miglioramento scolastico, assumendolo come orientamento all’azione delle scuole per renderle maggiormente efficienti. Per ottenere questo risultato, il progetto si è concentrato su alcuni fattori di processo, che più avanti saranno illustrati, che hanno fornito i mezzi per poter incidere nei fattori organizzativi e per rendere il sistema più dinamico.


Eco, infine, quelle che potrebbero rivelarsi utili chiavi di lettura al volume:




	La scuola come centro del cambiamento: ogni intervento, sia di riforma esterna che interna, deve considerare la specificità di ogni singola scuola, rinunciando definitivamente a credere che tutte le scuole siano uguali;


	Sistematicità per il cambiamento: il miglioramento, la qualità scolastica devono essere attentamente programmati e gestiti;


	Maggiore efficacia nel raggiungere gli obiettivi educativi: nelle varie fasi del progetto ci siamo resi sempre più conto di come tutti gli sforzi di implementazione del sistema qualità dovessero mirare al raggiungimento di obiettivi educativi per i propri studenti, i loro principali clienti.





 


Indagare sul miglioramento scolastico contribuisce a definire il territorio della scuola; la realizzazione di manuali di qualità e delle procedure sarà un’operazione di aumento della conoscenza organizzativa e gestionale; la scuola deve essere compresa per ciò che è, attraverso i suoi processi, veri specchi della sua natura organizzata.





Un modello per la qualità a scuola



1. Recuperare la dimensione pedagogica


Dall’inizio degli anni ‘90 tutta l’economia occidentale, a causa dell’avvento delle grandi trasformazioni avvenute nella vita sociale, economica e politica, ha conosciuto una drammatica accelerazione per l’affermarsi di nuove regole del gioco a proposito della competizione globale, diventata ormai la conditio sine qua non per il consolidarsi di qualunque business.


Il mondo scolastico non è rimasto esente da queste trasformazioni ed è possibile leggere la trama del discorso riguardante la competizione globale, anche se non mancano ostacoli di natura ideologica, strategica, strumentale. È iniziato allora, ma ne siamo ancora alle prese, il grande dibattito riguardante il passaggio dei poteri dal centro alla periferia per quanto attiene ad importanti settori della vita pubblica; assistiamo ad una rivalutazione della sfera pubblica e ad un’accresciuta attenzione ai risultati espressi da questa; assistiamo ad un progressivo “sgretolamento” dei monopoli di diritto, o “di fatto”, generando una competizione sui prezzi; stiamo assistendo ad un aumento dell’intercambiabilità dei prodotti, avendone a disposizione di sostitutivi; soprattutto sta assumendo un significato sempre più strategico rilevante l’importanza competitiva del servizio offerto agli studenti, ai genitori e agli altri stakeholders, a fronte di una minore differenziazione intrinseca di prodotto.


Per assicurare un adeguato livello di qualità della propria scuola occorre comprendere come questo concetto sia pervasivo all’intera organizzazione e ad ogni livello del personale. Considerare la qualità come un prodotto o un servizio che soddisfa le richieste del cliente, comporta la costruzione di una filosofia della qualità che vede al centro il cliente con i suoi bisogni. Costruire un sistema su queste basi significa saper adeguatamente far fronte ad alcune questioni divenute centrali per il buon governo della scuola, quali:




	le relazioni tra professionisti all’interno della singola scuola qualora si possa manifestare contrasto tra chi tradizionalmente detiene la responsabilità della qualità e gli utenti/clienti che, chiedendo maggior coinvolgimento nel processo di scambio, vogliono esercitare un maggiore controllo sugli strumenti qualitativi;


	la natura della qualità intesa come una forma di sviluppo interno e di miglioramento attraverso la risoluzione dei problemi contrapposto ad un controllo di qualità inteso come misurazione di performances;


	il bisogno di rispondere a differenti percezioni della qualità a seconda dei vari stakeholders.






1.1. La costruzione di un linguaggio comune


La definizione di qualità appare, a prima vista, semplice: è l’attitudine di un prodotto o di un servizio a soddisfare i bisogni (impliciti od espliciti) di chi ne sarà fruitore. Possiamo anche dire che “qualità” è soddisfare i bisogni del cliente, dando al termine cliente un’accezione più vasta: “mio cliente” sono tutti coloro i quali ricevono o utilizzano il risultato del mio lavoro; cliente che può essere, evidentemente, interno od esterno alla mia organizzazione, ad esempio: studenti, insegnanti, genitori, dirigenti scolatici, autorità scolastiche, gruppi di interesse, facilitatori interni e/o esterni, personale non docente.


Come si può notare, questa definizione si pone in opposizione con il concetto, vecchio ma che conserva una sua indubbia validità, di perfezione tecnica. Infatti, la nozione di qualità varia con il mutare dei bisogni del cliente. A ciò si aggiunga, inevitabile, l’elemento costo: il cliente non può ritenersi soddisfatto di fronte a qualsiasi prezzo.


La definizione di “qualità totale” richiede un’attenzione maggiore, soprattutto se si vuole dare senso e forza all’aggettivo “totale”. Esso esprime l’attenzione a nuovi atteggiamenti volti al conseguimento della qualità:




	controllare la qualità in tutte le attività: dall’analisi dei bisogni all’ideazione di prodotti e servizi, ecc.;


	far partecipare a questo processo tutto il personale;


	coinvolgere tutti coloro che hanno scambi con l’organizzazione.





In questa prospettiva la qualità totale diventa la mobilitazione permanente di tutti i membri dell’organizzazione per migliorare la qualità dei suoi prodotti e servizi, la qualità del suo funzionamento, la qualità dei suoi obiettivi e dei risultati ottenuti, avendo sempre presente il contesto nel quale l’organizzazione è inserita. Il management è il motore di questo processo. L’obiettivo di questa politica è lo sviluppo dell’organizzazione e dei suoi membri nel rispetto dell’interesse generale. Ovviamente non si può dimenticare la redditività e, altro elemento decisivo, la “fidelizzazione” del cliente. A condizionare il tutto resta un’altra condizione: l’attitudine di prodotti e servizi nel soddisfare al minor costo i bisogni degli utilizzatori finali.


Possiamo rendere in forma grafica questa definizione nel modo che segue.
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I tre assi lungo i quali si sviluppa il processo di qualità totale stanno a significare, detto in modo diverso, che quest’approccio si fonda sul rispetto dell’altro, di sé stesso, della collettività.


Queste coordinate hanno bisogno di un linguaggio comune per diventare regole operative. La conformità ai bisogni espressi, il metodo preventivo, la ricerca dell’eccellenza, lo sviluppo di misure di qualità, l’assunzione di responsabilità passano attraverso alcune dimensioni – vedi Norman R. (1985); Zeithaml V. A., Parasuraman A., Berry L. L. (1991), così riassumibili:




	
aspetti tangibili: aspetto delle strutture fisiche, dell’attrezzatura, del personale e degli strumenti di comunicazione;


	
affidabilità: capacità di prestare il servizio promesso in modo affidabile e preciso;


	
capacità di risposta: volontà di aiutare i clienti e di fornire prontamente il servizio;


	
competenza: possesso delle abilità e delle conoscenze necessarie a prestare il servizio;


	
cortesia: gentilezza, rispetto, considerazione e cordialità del personale;


	
credibilità: affidabilità, attendibilità, onestà del fornitore del servizio;


	
sicurezza: assenza di pericoli, rischi o dubbi;


	
accesso: accessibilità e facilità di contatto;


	
comunicazione: tenere informati i clienti usando un linguaggio comprensibile e ascoltarli;


	
comprensione del cliente: sforzarsi di conoscere i clienti e le loro esigenze.





 


Se il management deve essere il motore del processo di qualità totale per essere efficace e coerente deve sviluppare alcune linee d’azione irrinunciabili:




	
responsabilizzare: diffondere la responsabilità della qualità svolgendo un’efficace azione di “disseminazione”;


	
mirare alla perfezione e ricercare la qualità: soddisfazione del cliente, funzionamento generale e per ciò che riguarda gli obiettivi del proprio settore, qualità nei prodotti e nei servizi;


	
migliorare incessantemente moltiplicando le azioni in grado di far progredire i vari progetti;


	
assicurare la coerenza tra le singole parti ed i singoli sforzi del progetto;


	
riconoscere i meriti: evidenziare i risultati ottenuti perché i comportamenti che si sviluppano sono incoraggiamenti per ottenerne di nuovi e migliori.






1.2. Strategie per la qualità totale


La definizione di una strategia di qualità deve essere adattata alla situazione dell’organizzazione perché, a priori, non esiste nessuna strategia chiara che possa essere utilizzata. In particolare sono tre i livelli d’analisi che vanno considerati:




	soddisfazione del cliente (analisi di soddisfacimento);


	conformità dei prodotti o dei servizi (conformità a delle specifiche);


	funzionamento o disfunzionamento del processo interno (miglioramento continuo).





Il secondo livello d’analisi ci consente di fare il punto su tre fattori che condizionano la messa in atto della strategia:




	il controllo dell’organizzazione (essa può essere dai contorni sfumati oppure strutturata ed evolutiva);


	la mobilitazione del personale (può essere indifferente o molto coinvolto);


	il contesto nel quale è inserita l’organizzazione (facile e accondiscendente oppure difficile ed esigente).





 


A seconda della situazione, l’organizzazione può adottare una strategia mettendo l’accento su uno dei fattori indicati, sapendo che adottare una strategia significa definire in quale modo influenzare l’evoluzione delle performances nel tempo. I grafici riportati in figura 2 evidenziano alcune possibili interpretazioni nell’utilizzo di diverse strategie volte al raggiungimento della qualità.
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Un intervento tenuto durante il 18° convegno nazionale dell’Associazione Italiana per la Qualità ha sintetizzato le opzioni strategiche della qualità totale ritrovate nella realtà italiana attribuendole, in genere, un significato di miglioramento locale ed operativo risultando applicata più a processi operativi che alla strategia e al management d’impresa con la conseguenza di focalizzarsi sulla qualità del prodotto/servizio (qualità intesa come conformità) che non sulla “qualità aziendale”. La ricerca evidenziava come, fino ad allora, la qualità totale fosse stata poco associata a problematiche di cambiamento e trasformazione, ma non per questo non esistono differenti strategie possibili d’impiego che perseguono finalità caratteristiche e si differenziano per tipo d’orientamento (orientate all’operatività ovvero alla differenziazione competitiva) e per tipo d’approccio (applicazioni locali, tipiche delle fasi iniziali, ed applicazioni globali), dando vita a vere e proprie strategie d’impiego della qualità totale. Fin dagli inizi l’impiego della qualità totale è avvenuto con un orientamento prevalentemente operativo, spesso iniziando con strategie di tipo A e muovendosi lungo percorsi che portavano a strategie di tipo C, così come descritto nella figura 3. 
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Molte esperienze, in seguito, si sono sempre più spostate da un uso “locale” ad uno “globale” della qualità, attraverso l’amplificazione degli strumenti utilizzati oltre che delle aree di applicazione, percorrendo l’evoluzione “generazionale” descritta nella figura 4.


 


[image: img5.jpg]



1.3. Da dove cominciare a “fare qualità”?


Perché non provare a cominciare dalla “testa”? Dalla testa del problema (la definizione del percorso di trasformazione) e dalla testa dell’organizzazione (la costruzione della nuova identità del gruppo di management). È in questo livello d’azione, purtroppo debolmente praticato, che ritroviamo presenti e congiunti due degli aspetti meno ovvi e meno risolti delle esperienze recenti di qualità totale: quello della sua finalizzazione e quello della leadership del management nel suo impiego.


“Cominciare dalla testa” è il passo iniziale ed essenziale dei processi di qualità totale competitivamente orientati e




	focalizzati sul “concetto d’impresa organizzativa”;


	finalizzati a sostenere una transizione strategica;


	attraverso la gestione dei fattori critici.





Il processo di trasformazione ha necessariamente nel management il suo attore fondamentale, il responsabile primo della sua realizzazione e della sua traduzione in comportamento diffuso all’interno dell’organizzazione. È quindi dal management che deve prodursi la nuova identità strategica organizzativa (la vision), ed è dal team di gestione che deve emergere l’identificazione e la definizione del problema della transizione/trasformazione.


Durante l’annuale convegno dell’European Foundation for Quality Management tenutosi nell’aprile ‘96 è emerso con forza un ulteriore rilievo critico di notevole importanza: le operazioni di trasformazione e rinnovamento dell’organizzazione richiedono un cambiamento della visione strategica, ma comportano anche e parallelamente la messa in essere e lo sviluppo di nuove capacità dell’organizzazione. Esse richiedono di essere operate attraverso adeguati processi d’apprendimento e la qualità dei processi d’apprendimento delle nuove capacità è determinante ai fini del successo dell’operazione stessa.


L’attenzione data al tema della learning organization è risultata, negli ultimi anni, enormemente accresciuta, ma è stata ancora scarsa l’interpretazione della qualità totale come modo di realizzare la learning organization, ovvero il processo di qualità totale come processo d’apprendimento continuo, la qualità come metodo per realizzare il deutero apprendimento.


Sappiamo bene come i processi d’apprendimento siano particolarmente delicati e costosi soprattutto quando assumono le caratteristiche di “riapprendimento”, vale a dire contemporaneamente d’apprendimento del nuovo e di decondizionamento dei modelli di comportamento preesistenti. È proprio in questi casi che l’approccio della qualità si rivela una modalità fondamentale attraverso la quale ricostruire la nuova cultura dell’organizzazione. Occorre quindi preparare un sistema organizzativo in grado di fornire le informazioni, la cultura e la motivazione necessarie per promuovere e incoraggiare riflessione e analisi, concettualizzazione e azione. Per raggiungere questo risultato non dobbiamo dimenticare di sviluppare le capacità di apprendere ad apprendere dello staff e di tutti quelli che saranno coinvolti nel processo di qualità totale, secondo le indicazioni contenute nella figura 5.


Implementando tale sistema, sviluppando ed incoraggiando il miglioramento continuo individuale si genera un sistema capace di creare una cultura in grado di produrre un efficace apprendimento personale ed organizzativo.
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1.4. Un “discorso” pedagogico sulla qualità?


Interrogarsi sulla pedagogia della qualità suppone il dover rispondere alla domanda: dove si trova il “saper fare” in qualità? In effetti, se la conoscenza è presso il consulente esterno o il formatore avremo una pedagogia basata sulla trasmissione. Se il sapere è patrimonio del soggetto in formazione occorrerà sviluppare una pedagogia che aiuti a strutturare ciò che è posseduto in maniera confusa. Se, infine, il sapere è esterno sia al consulente che al gruppo di lavoro sulla qualità, il consulente dovrà diventare un mediatore tra chi apprende e le fonti del sapere.


La riflessione sulla qualità non può essere una novità totale per dei responsabili che non hanno atteso il momento attuale per preoccuparsi che il proprio lavoro abbia riscontri positivi sulla soddisfazione del cliente. In questo senso, la pedagogia della qualità implica di esprimersi sul vissuto e di sviluppare una riflessione sullo stesso. Ma la messa in opera di un approccio alla qualità si sostiene a dei concetti e dei metodi che non sono noti a tutti: la gestione della qualità è specifica. Essa comporta una pedagogia basata su apporti provenienti da consulenti qualificati e su presentazioni d’esperienze. Sono proprio le documentazioni su particolari esperienze a costituire un serbatoio d’informazioni preziose e i formatori devono adoperarsi per rendere accessibili queste fonti consentendo ai soggetti in formazione di documentarsi su di esse.


La formazione alla qualità è un processo che si sviluppa in tre movimenti:




	partire da ciò che è familiare e concreto per chiarire l’esperienza di ciascuno, ma anche per provocare una ridiscussione critica di quanto fatto fino ad ora;


	acquisire dei concetti e dei metodi per migliorare il proprio controllo del processo di qualità;


	rimodellare la pratica professionale integrando e consolidando le nuove abitudini apprese.





La formazione alla qualità, spesso, è una modalità integrata in un’azione di cambiamento che la ingloba. Per esempio, la messa in opera di un piano per migliorare la qualità in un’organizzazione comprende queste sequenze: coinvolgimento della direzione; informazioni sull’approccio scelto; sessioni formative; sensibilizzazione del personale, sviluppo di strumenti di misurazione; identificazione e conduzione dei progetti di miglioramento; messa in risalto dei risultati; valutazione dell’approccio; revisione e continuazione del processo di miglioramento.


L’approccio della ricerca-azione sembra presentare notevoli punti d’interesse – V. Scurati C., Zanniello S. (a cura di) (1995); McNiff J. (1988). Interessanti proposte vengono dall’applicazione di interventi basati sull’Action Learning. A questo proposito vedi: Revans R. W. (1983); A. Ceriani, Action Learning Power, KKIEN Publishing International, 2014. Ecco come può essere sviluppato un ciclo per aiutare il personale al controllo ed al dominio di un processo di ricerca-azione su determinati problemi reali:




	identificazione dei problemi;


	sessioni formative nelle quali viene approfondita la formulazione dei problemi e si comincia a sviluppare un metodo;


	fase operativa in piccoli gruppi con l’assistenza di un supervisore;
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