


Il percorso di questa mattinata

• …project design

• Percorrere insieme il Piano di Miglioramento

• Capirne la ratio e Evidenziare i punti nodali

• Vederlo nell’ambito ampio degli altri documenti 
(RAV, PTOF)

• Provare a scriverne insieme una parte

• Collegarlo a degli elementi di teoria

• Parlare di progettazione in senso più ampio
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Presentiamoci
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• Dirigenti scolastici e 
Insegnanti

• Delle scuole paritarie
• Della Lombardia

• Infanzia
• Primaria
• Secondaria 1° e 2° grado

Federico Rappelli 
Ricercatore in campo economico e sociale

(intervento a titolo personale)



Alcune premesse
Sezione 1

4



Di cosa stiamo parlando / 1

• I piani dell’Offerta formativa 

• Si può «offrire» formazione?

• Il ruolo di chi dirige e di chi «eroga» la formazione

• Perché misuriamo?
• Inevitabile, quando due gruppi competono per le stesse 

risorse, per «di-mostrare» che non ci sono stati abusi e 
che l’efficienza e l’efficacia sono aumentate

• Attenzione ad “innamorarsi” di questi strumenti. Il 
rischio di autoreferenzialità è elevatissimo

• I Piani di Miglioramento
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Di cosa stiamo parlando / 2

• Il ciclo di programmazione

• Il percorso di miglioramento

• Istruzione ed educazione

• Indicatori di performance, rating, misurazioni varie
• Valore aggiunto

• Contributo alla realizzazione dei risultati (vettore e 
matrice multidimensionale)

• “Classifica” dei soggetti

• …..

6



Contesto normativo

• Legge 107/2015 
•  appendice A 

•  appendice B

• Cosa voleva veramente il legislatore (i legislatori) ? 
Quanti compromessi sono contenuti nella norma? 

• Il tema dell’autonomia scolastica

• Livello europeo, livello nazionale, livello regionale

• …e tutti vogliono sapere qualcosa da voi….
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…alcuni tra i seguenti obiettivi…
in base al comma 7 dell’art. 1 della legge 107, le istituzioni possono inserire nel loro Piano triennale 
dell’offerta formativa alcuni tra i seguenti obiettivi:
a. valorizzazione delle competenze linguistiche e utilizzo della metodologia CLIL;
b. potenziamento delle competenze matematico-logiche e scientifiche;
c. potenziamento delle competenze nella musica, nell’arte, nel cinema;
d. sviluppo delle competenze in materia di cittadinanza attiva e democratica attraverso la valorizzazione 
dell’educazione interculturale e alla pace, il rispetto delle differenze e il dialogo tra le culture, il sostegno 
dell’assunzione di responsabilità, l’educazione all’autoimprenditorialità;
e. rispetto della legalità, della sostenibilità ambientale;
f. alfabetizzazione all’arte, alle tecniche e ai media di produzione e diffusione delle immagini;
g. potenziamento delle discipline motorie, sviluppo di comportamenti ispirati a uno stile di vita sano;
h. sviluppo delle competenze digitali degli studenti;
i. potenziamento delle metodologie laboratoriali e delle attività di laboratorio;
j. prevenzione e contrasto della dispersione scolastica, di ogni forma di discriminazione; potenziamento 
dell’inclusione scolastica e del diritto allo studio degli alunni con bisogni educativi speciali attraverso 
percorsi individualizzati e personalizzati;
k. valorizzazione della scuola intesa come comunità attiva, aperta al territorio;
l. apertura pomeridiana delle scuole e riduzione del numero di alunni e di studenti per classe o per 
articolazioni di gruppi di classi, anche con potenziamento del tempo scolastico o rimodulazione del monte 
orario;
m. incremento dell’alternanza scuola-lavoro nel secondo ciclo di istruzione;
n. valorizzazione di percorsi formativi individualizzati e coinvolgimento degli alunni;
o. individuazione di percorsi funzionali alla premialità e alla valorizzazione del merito degli alunni;
p. alfabetizzazione e perfezionamento dell’italiano come lingua seconda;
q. definizione di un sistema di orientamento
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Fonte: pagina web del sito di INDIRE - http://www.indire.it/home/chi-siamo/



INDIRE e SNV
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INDIRE e SNV

• Parliamo con INDIRE

• Massimo Faggioli sul canale YouTube

• Esito occupazionale e valutazione a distanza

• Crescita nella qualità delle scuole e 
riduzione delle differenze

• Esiti apprendimenti (INVALSI) che è spesso 
un punto di riferimento importante

• Esiti apprendimenti ulteriori

• Competenze di cittadinanza

• Il percorso. PTOF vs PdM

• Autovalutazione e RAV – Rapporto di 
autovalutazione

• Relazione con il Piano di Qualità ISO9000

• Autonomia, valutazione, miglioramento

• Contesto internazionale
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Il contesto operativo
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Piano Miglioramento 
Qualitativo

Piano 
Triennale 
Offerta 

Formativa

Rapporto di 
Autovalutazio
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Sezione 2
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Rav e PdM
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Esempio

RAV Sez.5



Un’occhiata al RAV 
• Contestualizzazione (e confronto con il livello medio 

nazionale)
• Dati macroeconomici e di contesto sociale e di mercato del lavoro

• Le risorse umane e materiali disponibili

• I risultati scolastici

• Valutazioni esterne (INVALSI – OCSE PISA) e Autovalutazione
• Livelli di apprendimento

• Competenze chiave e di apprendimento

• Risultati a distanza

• Inserimenti nel mondo del lavoro

• Processi – pratiche educative e didattiche

• Processi – pratiche gestionali e organizzative

 Criteri di qualità

 Punti di forza e di debolezza
14



15



16



17



18



19



20



21



22



23



24



25



26

Per ciascun 
obiettivo

Le azioni compaiono 
qui
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Progettare – alcuni 
elementi di base
Sezione 3
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Perché progettare?

• L’azione diretta del governo  la governance

• La complessità della realtà operativa

• La necessità di coinvolgere i soggetti sul territorio

• La scelta sussidiaria (verticale e orizzontale)

• … ma non sempre funziona!

• (Ops: magari sono gli unici fondi disponibili…?)

37



Ciclo di programmazione
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PCM – Tre criteri base

39

• Ogni fase è ben strutturata e dotata di elementi per 
garantirne la qualità

• Ogni fase deve essere completata prima di passare a 
quella successiva (non sono previsti overlap)

• Il nuovo nasce «sulle spalle» del vecchio: le lessons 
learned sono una parte fondamentale del processo

• + chi è il responsabile?
• Chi ci passa il finanziamento?
• Chi lo gestisce?



PCM

• Uno strumento che ci accompagna e sostiene nel 
corso della progettazione

• «Strumenti nello strumento»
• Per individuare correttamente la complessità

• Analisi SWOT

• Uso di diagrammi a ragnatela

• Logical Framework 

• Altre analisi (Gender, environmental impact…)
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Progettando
• Relazione tra attività e obiettivi progettuali

• l principali programmi europei

• Regole e principi di Project Management europeo

• Obiettivi, fabbisogni e target di progetto

• PCM - Project Cycle Management (programmazione,
progettazione di massima, progettazione esecutiva,
finanziamento, realizzazione, monitoraggio,
valutazione)

• Progettazione e valutazione di progetti con il Quadro
Logico

• GOPP - Goal Oriented Project Planning La
progettazione partecipata
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Progettando: dall’idea progettuale 
al piano di lavoro
• Scheletro e albero dell'idea progettuale (WBS, Work

Breakdown Structure)

• Identificazione delle criticità e predisposizione di un
contingency plan

• Indicatori di performance

• Valutazione e monitoraggio - sistema informativo e
indicatori

• Analisi del contesto socio-economico, swot analysis

• Deliverable e Milestones

• Sostenibilità, ripetibilità, diffusione

• Costruzione del consorzio: la scelta dei partner giusti -
come cercarli o farsi trovare
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Progettando: parte economico 
finanziaria
• Stesura del budget: criteri di compilazione

• Gli elementi di attenzione:
• Categorie di spese ammissibili

• I contratti con professionisti e consulenti

• Le imposte (IVA,…)

• Subappalto: se e quando ricorrervi

• Principali errori nella fase di stesura progettuale
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Progettando / soggetti e vincoli

• Gli stakeholders interni

• I riferimenti esterni

• Gli «attori chiave»

• Il tempo

• Le risorse

• Il lavoro da suddividere
• Per distribuire la responsabilità
• Per definire chiaramente 

• Milestones
• Prodotti

• Per contenere i possibili danni (compartimentazione)
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Progettando / esperienza…

• Cosa significa scrivere il progetto? 
• Le cose che ci dimentichiamo volentieri
• Mille modi per sbagliare

• WBS e altre «strutture»
• Indentare, che passione
• Strumenti mirabolanti, flessibilità zero: il trade off

tra tecnicalità e «mestiere».
• Alcuni esempi di strumenti informatici
• La matrice dei rischi
• La matrice delle risorse/competenze
• La matrice dei costi
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Progettando / Esperienza - 2

• Work Packages in pratica

• Il WP che nessuno vede: il coordinamento reale

• Cosa scrivere in un WP (e cosa no….)

• Tanto non lo leggono neppure…

• Attenzione alle (in)coerenze tra WP

• Un classico: il cambio in corsa 
• Del partner

• Della responsabilità di WP

• Del budget…
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Progettando / strumenti

• Do you speak PM?

• Gantt

• Chart

• Pert

• Report

• Renderla semplice

• Lavoro ad unità fisse

• Costi imputati all’inizio / proporzionalmente / alla fine

• Fine-inizio, Fine-fine,…
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Progettando / strumenti - 2

• Il cammino critico
• Ancora le Leggi di Murphy
• Lasciare un po’ di ammortizzatore
• L’importanza dell’autocontrollo (milestones)
• «Early warning» (usiamo le boe di segnalazione)
• Rispondere alle criticità
• Le azioni correttive
• I «no» che aiutano a crescere
• «Signori, il toast è servito»
• A volte finiscono le risorse, a volte (!) sono troppe…

• Il progetto non è un autobus
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Progettando / La comunicazione

• La Cenerentola dei progetti – la comunicazione

• ….poi ce ne occupiamo….

• Se non se ne parla, non esiste

• Se nessuno sa, nessuno può intervenire

• Non è «Mission impossible», ma se qualcosa va 
storto…

• La regola dell’ascensore (ma con i collaboratori 
usate le scale…)
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Progettando / Indicatori e 
monitoraggi
• Monitorare vs valutare
• Indicatori 

• Di risultato
• Di realizzazione
• Di impatto
• Di vision

• Obiettivi macro
• Output vs outcome
• Impatto diretto e indiretto
• PLAN-DO-CHECK-ACT
• Il contesto

• Lo stesso obiettivo in due posti diversi vale diverso

50



Indicatori: be SMART

• Specifico

• Misurabile

• Acquisibile ad un costo accettabile

• Rilevante

• Legato al tempo di realizzazione
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Progettando / Indicatori e 
valutazioni
• Valutazione degli esiti

• Monitoraggio dell’efficacia del processo

• Raccogliere i dati

• Formulare gli obietivi

• quando monitorate e/o valutate, attenzione agli 
strumenti e alla modalità con cui operate
• Rischiate sempre di influenzare il rispondente

• Voi stessi, rischiate di non fare correttamente le 
domande, perché sperate in alcune risposte
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Progettando / Dettagli ulteriori

• Innovazione
• Di prodotto
• Di processo
• Continua 
• Dirompente

• Target, obiettivi

• Processo

• Priorità

• Fattibilità

• Connessione tra priorità e obiettivi di processo
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Elementi conclusivi
Sezione 4
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Spunti finali / 1 

• Abbiamo abbastanza materiale / dati per misurare 
quello che abbiamo deciso di raggiungere?

• Noi siamo «nel cammino» oppure siamo 
«spettatori attivi» o infine siamo «giudici»?

• Il gioco delle forze e l’esito finale: non sempre 
divergere è negativo (l’esempio della chiatta)

• Dividiamo ciò che è un obiettivo finale da ciò che è 
un obiettivo intermedio o (addirittura solo) uno 
strumento. Altre cose saranno sottoprodotti 
(graditi o meno)
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Spunti finali / 2

• Noi non siamo nel vuoto pneumatico: ad ogni 
nostra azione corrisponderà almeno una reazione 
uguale e contraria.

• La somma delle azioni non corrisponde al valore 
reale finale delle nostre attività

• Le interazioni crescono in modo più esponenziale e 
seguono la teoria del caos. “Uno starnuto in una 
classe provocherà una bocciatura in un’altra 
scuola”.
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Spunti finali / 3

• Il percorso che è stato disegnato da INDIRE rischia di 
apparire statico, mentre in realtà è un processo di 
continuo aggiustamento.

• Abbiamo dei momenti necessari di consegna e 
condivisione di documenti e di decisioni, ma devono 
essere continuamente riviste

•  chiarire sempre bene di cosa stiamo parlando 
quando poniamo sia un obiettivo di processo, sia un 
indicatore per misurare l’avanzamento, sia il risultato 
atteso

•  effetti positivi, ricadute negative (esternalità), sfide, 
opportunità

• I rischi di alcune scelte
• Attenzione al tempo nel quale l’azione si svolge, ma 

anche al momento in cui si realizza il risultato 
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Spunti finali / 4

• La connessione con (gli obiettivi della) Legge 105/2015
• Le azioni hanno ricadute sul personale, sulla 

organizzazione, sulla struttura fisica della scuola?
• Quale è l’obiettivo visibile, quello latente e quello 

reale?
• Ci si aspetta che un comportamento «virtuoso» possa 

favorire 
• L’accesso di altri studenti
• L’avvicinarsi di corpo docente migliore
• Finanziamenti
• Donazioni
• ….

• Ma vale la pena? Pochi soldi, risultati incerti, maggior 
lavoro….
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Spunti finali / 5

• C’è un responsabile?

• Chi comanda?

• Chi sono gli stakeholder del processo di 
miglioramento?

• Che voce hanno in capitolo?

• Chi prende il merito e chi invece le colpe?

• In caso di fallimento, cosa succede?

• Esiste un piano B?

• A chi bisogna rendere conto e quanto spesso?
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Spunti finali / 6

• Nucleo interno di valutazione: Perché proprio 
Lui/Lei?

• Se sbaglio, cosa succede? Quale è il sistema di 
feedback?

• Quanto obbligatorio è raggiungere una quota X dei 
risultati previsti?
• Ne va dello stipendio di qualcuno?

• Ci sono consulenti esterni?

• Che ruolo hanno genitori e studenti?
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