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0.1 Premessa

Questo documento, curato dal Settore PA di AlF, vuole essere un
contributo dell’ Associazione ltaliana Formatori a confronto su al-
cuni temi dellaformazione nellaPA, finalizzato a miglioramento
del sistemaformativo inambito pubblico, con particolare attenzio-
ne alladefinizione delle competenze.

Il documento el frutto del confronto, avvenuto in un primo mo-
mento nell’ ambito di cinque L aboratori delle buone pratiche e del-
le proposte di miglioramento, che ha consentito a circa 100
formatori di tutti i comparti dellaPA. di esprimersi. Il lavoro e poi
proseguito unificandoi Laboratori e chiedendo atuitti i parteci panti
di esprimersi sul documento predisposto sulla base del dibattito
precedente.

Il documento di AlF nasce pertanto daun’ ampia parteci pazione di
formatori, direttamente coinvolti nel sistema formativo pubblico,
e s propone, attraverso un esame di buone pratiche ed unarifles-
sione propositiva sulle necessita di miglioramento, di individuare
le priorita di intervento, in stretta correlazione con |’ azione del
Dipartimento Funzione Pubblica
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1.0 Un patrimonio di buone pratiche

1.1 Competenzedd For matore

1.1.1 Moddli di riferimento

Il temadellaformazione, troppo spesso, prestail fianco alle” sem-
plificazioni”. E' questalapercezionedi atrefamiglie professionali
con unaidentitaforse piu datata e quindi consolidatadi quelladel
formatori. Occorre fornire gli strumenti, i metodi, le tecniche, af -
finché chi é spettatore e/o fruitore possa apprezzarneil valoreele
potenzialita.

In particolare, rilevante € la constatazione che in molte PA. non &
previstaunafiguracompetente che presidi egoverni il processo di
formazioneein generaleil processo di Sviluppo Risorse Umanee
S constataunaesigenza comune, ovvero quelladi definire profili,
ruoli e delinearne | e rispettive competenze.

Lafiguradi Responsabiledellafunzionedel personae haunacom-
petenza di tipo giuridico e si occupa generalmente della gestione
amministrativadel personale.

Puo essere utile, per definire i singoli profili, attingere a buone
pratiche giarealizzate. Traesse puo tenersi conto di alcunein parti-
colare, e dei rispettivi sottodettagli interessante considerare:

o lacertificazioneAif

e |'esperienzadei percorsi curriculari universitari
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e [|'esperienzadellasanita

e |aformazione professionale degli operatori della
ComunicaZione pubblica

e laricercaEurotrainer

e [|'esperienzadellaformazione professionale

e adtresignificative esperienze di comparto

1.1.2 La certificazione AlF

In uno scenario di notevole sviluppo della formazione, di
riconversione professionaledi diversefigure aziendali, di maggio-
reattenzioneai risultati dell’ apprendimento edi un piu attento con-
trollo ai centri di costo dellaformazione daparte del sistemacom-
mittente, e diventato necessario riflettere ed attivare un modello di
verifica e valutazione della professionalita degli attori che
interagiscono nei processi di apprendimento degli adulti. A tal fine
I’ AlF, daoltrevent’ anni attentaal temadellaqualitaprofessionalee
delladeontologialegata a delicato ruolo svolto dal formatore, ha
sviluppato uno specifico lavoro di studio etraduzione applicativa,
finalizzato alla certificazione e alla creazione di un codice
deontol ogico condiviso.

LacertificazioneAlF, nata per unagaranziadi qualitanei processi
formativi proposti nel mondo aziendale privato, disegna profili e
competenze fortemente selettivi che, per il loro livello di appro-
fondimento, non sempre corrispondono al profilo dei formatori
pubblici, che operano in contesti fraloro molto diversificati, sia
per ruolo loro assegnato che per dimensione degli enti di apparte-
nenza.
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Lefinalita perseguite dal processo di certificazione, che havisto
parallelamente I’ adozione del primo codice deontologico dei
formatori italiani, definito “Cartadel Valori e dei Comportamenti
AIF’, sonoidentificabili nellavolonta:

e dimigliorarelaqualitadellaformazionein ltalia;

e ditutelarei destinatari delle azioni formative (organismi com-
mittenti e partecipanti diretti) dall’ intervento di formatori non
rispondenti a livelli qualitativi minimali in termini di
speciaizzazione nel contenuti affrontati e di esperienzasui pro-
cess di apprendimento;

e (i definireformalmente modelli e profili professionali ricono-
scibili evalutabili;

e diindividuareediffondere criteri deontologici certi per unavi-
sione etica della professione.

Gli indicatori individuati per lacertificazione sono i seguenti:
e Studi superiori o universitari

e Esperienzaprofessionale

e Competenzadidattico-formativa

Oggetto della certificazione sono i principali e piu diffusi profili
nell’ ambito dellaformazione degli adulti, che sono stati identifica-
ti come segue:

e |l formatore docente

Il progettistadi formazione

Il responsabiledi progetto

Il responsabiledi centro/servizio di formazione

Il tutor per I’ e- learning
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Il Formator e docente

E’ uno specialistadi contenuti esperto nei processi formativi,
che saintegrare adeguatamente e proprie competenze persona-
li/professionali con le esigenze del percorso formativo affida-
togli, per raggiungeregli obiettivi definiti.

Conosceil processo formativo nelle sue variabili sistemiche, i
contenuti trattati alivello specialisticoedi principi di gestione
organizzativa. Presidiainoltrelemodalitadi progettazione, rea-
lizzazione eva utazione delle unitadidatticheelevariabili d’ au-
larelativealladinamicadi gruppo ed ai rapporti interpersonali.
E’ingrado di agire autonomamente per acquisireleinformazio-
ni rispetto al compito affidato e raggiungere gli obiettivi for-
mativi assegnati attraverso un’ adeguataprogettazione, realizza-
zione e monitoraggio del proprio intervento. E’ inoltrein grado
di orientare I’ attenzione e la motivazione dei partecipanti/
destinatari, gestendo adeguatamenteil climad aulaefavorendo
lapartecipazioneel’ interazione. Rielaboraed integra, quindi, i
contenuti in funzione del destinatari con chiarezza e proprieta
di linguaggio, utilizzando i supporti edi sussidi d' aulatradizio-
nali ed avanzati e rispettando |a programmazione didattica nei
tempi e nei contenuti.

Studi superiori o universitari - Titolo di studio universitario co-
erente all’area di docenza (o0 medio superiore se integrato da
ulteriori percorsi di specializzazione).

Esperienza professionale - Esperienza nellaformazione di al-
meno 5 anni.

Competenza didatti co-formativa- Competenzanel raggiungere
gli obiettivi formativi assegnati attraverso un’ adeguata proget-
tazione, realizzazione e monitoraggio del proprio intervento.
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Svolgimento di unvolume minimaledi attivitadi docenzadi 500
ore per areatematica, in un arco di tempo datre acingue anni.

Il Progettista di formazione

E’ ingradodi sviluppareinviapreventivae propositival’ archi-
tetturadi un interventoformativo attraversol’ andig, I’ ideazione
eladescrizione coerente dei seguenti elementi: bisogni efina-
lita, destinatari potenziali ereali, obiettivi dell’ intervento (for-
mativi e didattici), contenuti, metodologie di conduzione,
metodologie di valutazione, ruoli e funzioni in progetti com-
pless, fasi di svolgimento, tempi e loro articolazione, aspetti
organizzativi elogistici, preventivi economici, modalitadi dif-
fusione e promozione.

Deve assicurare efficacia rispetto agli obiettivi ed efficienza
rispetto alle risorse daimpegnare. |l progettista di formazione
conosce lapsicologiacomportamental e eleteorie sull’ appren-
dimento degli adulti, il processo formativo nelle sue variabili
sistemiche a livello analitico, la teoria della progettazione
formativa nonché gli strumenti, le metodologie e le tecniche
formative adeguate dlediversefas del processo formativo. Inol-
tre deve conoscere i principi generali delle discipline
organizzative, il contesto organizzativo cui i progetti formativi
sono rivolti, gli elementi di valutazione economica della for-
mazione, le metodol ogiedi gestione per progetti ed infine, qua-
lorasviluppi progetti integrati, lametodologiadi indagine e di
lettura del territorio.

E’ ingrado di agireautonomamente per individuare e contattare
opportunamente quanti hanno ruol o determinante per laforma-
zione del progetto, per dialogare con gli specialisti delleareee
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delle materie daincludere nei progetti nonché per condurrein-
tervisteindividuali edi gruppo.

e Possiedelecapacitaper elaboraregrigliedi pre-analis edi va-
|utazione, per scrivere progetti in forma articolata, completae
comprensibile, per dettagliare i macroprogetti in
microprogettazione oraria, ancheavvaendos di speciaisti. Inol-
treein grado di indicare le modalitadi incontro/alternanzafra
formazione e ambito organizzativo di riferimento edi suggerire
modalitadi vautazioneidoneeall’ intervento formativo.

e Studi superiori o universitari - Laureaotitolo di studio medio
superiore, seintegrato daulteriori percors di specializzazione
di unadurataminimacomplessivadi 200 ore.

e Esperienzaprofessionale- Almeno 5 anni di esperienzain con-
testi formativi, con presenzain aula, in ruoli diversificati per
tematiche e destinatari, per almeno 200 ore.

e Competenza didattico-formativa - Competenza nell’ elaborare
macro e micro progetti, definendo congruentemente obiettivi,
contenuti, metodol ogie ecriteri di val utazione, assicurando ef-
ficienza rispetto alle risorse daimpegnare. Almeno 5 progetti
complessi, elaborati e svolti, per un volume minimale di 1500
ore/docenza o, in alternativa, almeno 30 differenti progetti re-
lativi acors brevi per un volume minimaledi 500 ore/docenza.
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Il Responsabile di progetto

e Attiva, coordinaepresidialo sviluppo di un piano di formazio-
ne, valutandonei risultati rispetto agli obiettivi predefiniti.

e Deveconoscere: i principi di organizzazione e gestionedel per-
sonale, il processo dellaformazione nellasuatotalita, il conte-
sto organizzativo a cui i progetti formativi sono rivolti, le
metodologie di gestione per progetti e gli elementi di valuta-
zione economicadellaformazione.

e E’ ingradodi agireautonomamente per individuare e contattare
guanti hanno ruolo nel processo formativo, per dialogare con
specialisti nelle aree o materie da includere nel progetto
formativo.

e Sacondurreintervisteindividuali edi gruppo, elaboraregriglie
di preanalisi, di valutazione finale ed initinere, coordina, con-
trollae misurale azioni progettate gestendo | e risorse assegna-
te.

e Studi superiori o universitari - Laureaotitolo di studio medio
superiore, seintegrato daulteriori percors di specializzazione
di unadurataminimacomplessivadi 200 ore.

e Esperienzaprofessionale- Almeno 5 anni di esperienzain con-
testo formativo ealmeno 2 anni di esperienzanellafunzionedi
responsabile di progetto.

e Competenzadidattico-formativa- Competenzanel coordinare,
controllare e misurare le azioni progettate, gestendo le risorse
assegnate. Gestione di piani di formazione per un monte ore
annuo minimo di 500 ore/docenza, distribuitein almeno 3 pro-
getti complessi, articolati su piu moduli di contenuti e per di-
versefascedi destinatari.
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Il Responsabile di Centro o Servizio di formazione

Analizzaletendenze dei macro-bisogni formativi, definiscele
strategie di intervento, si occupadi pianificare e progettare la
programmazione, coordinai collaboratori nell’ erogazione, pre-
sidiando evalutando I’ attivitasvolta

Conoscei principi eletecniche dellacomunicazione, i principi
della psicologia sociae e della pedagogia, nonché il processo
di formazionedall’ analisi dei bisogni alavalutazionede risul-
tati.

Conosce i principi della macroeconomia, di organizzazione
aziendale, di gestionedel personale, di amministrazione e con-
trollo di gestione e dellalegislazione commerciale. Il respon-
sabiledi centro o servizio di formazione ein grado di agire au-
tonomamente per analizzare il fabbisogno formativo alivello
macro ele possibili fonti di finanziamento; per ricercare e svi-
luppare!’ attivazionedi nuovi progetti; per pianificare, organiz-
zare e coordinare programmi formativi di diverso contenuto e
livello.

Definisce la strategia delle politiche e delle azioni formative,
gestiscel’immagineei rapporti istituzionali; dirige ed organiz-
za le risorse umane e materiali per il perseguimento dei fini
aziendali, nonché pianifica e presidiail sistemadi qualita dei
processi formativi edi valutazionedei risultati.
Possiedeinfinele abilitaper applicare metodologiedi problem
solving e decision making, per gestirelacomunicazione tecni-
ca e relazionale, per pianificare azioni di valutazione
organizzativa e rilevare, diffondere e trasferire la cultura del-
I’ organizzazione di appartenenza.
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Studi superiori o universitari - Laurea o titolo di studio medio
superiore, integrato, in ogni caso, dastudi specialistici inambi-
to formativo e manageriae, che saranno valutati dallacommis-
sione certificatrice.

Esperienzaprofessionale - Esperienzain contesti formativi per
almeno 5 anni con incarichi di responsabilita gestionale come
minimo per untriennio.

Competenzadidattico-formativa- Gestione di programmi for-
mativi per un monte ore diversificato per: formazione profes-
sionale 5000 ore/docenza, formazione continua 1500 ore/do-
cenza, formazione professionale e manageriale 3000 ore/do-
cenza..

Il profilo del tutor per I'e — learning definisce le seguenti pro-
fessiondlita

E-tutor base - Si pone essenzial mente come facilitatore per gli
utenti verso tuttele attivitadi accesso, fruizione e partecipazio-
ne all’ esperienza corsuale, affiancandoli personalmente e in
gruppo nel percorso di studio.

E-tutor specializzato in ambito contenutistico-disciplinare - E’
lafiguracheguidai discenti allacomprensionedei concetti che
sono chiamati astudiare, interpretandoli, chiarendoli, affiancan-
do I’ esperto o docente nell’ erogazione dei contenuti discipli-
nari del corso e nellavalutazione degli apprendimenti, integran-
doil corso di nuovi contenuti resisi opportuni.

E-tutor specializzato in management didattico - Puo essere vi-
sto nelladoppiaaccezionedi supervisoredel gruppo dei tutor e
oanalistadi tutti gli aspetti didattici e organizzativi del corso. In
guesta veste agisce nell’ otticadel controllo della qualita com-
plessivadel corso, in collaborazione con il project manager e
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I'instructional designer e, inalcuni casi, con gli autori dei con-
tenuti.

e E-tutor specializzato in management di community - E’ colui
chestimolae sostienei gruppi collaborativi impegnati in espe-
rienze di formazionein rete formali (e-learning communities)
o che apprendono informalmente attraverso la condivisione di
conoscenze e di pratiche (communities of practice).

La descrizione dettagliata dei singoli profili e la procedura di
certificazione sono disponibili sul sito di AlF (http://Ammw.aifonline.it)

1.1.3 L’esperienza del percors curriculari universtari
Conlariformadel sistemauniversitario e, in particolare, coni de-
creti ministeriali n. 509 del 3 novembre 1999 en. 270 del 22 otto-
bre 2004, e stato introdotto il concetto di Crediti Formativi Uni-
versitari (CFU).

| CFU sono uno strumento per misurare laquantitadi lavoro, com-
preso lo studio individuale, richiesto alo studente per acquisirele
conoscenze, abilitae competenze previste dai singoli esami.

Sul sitodel Ministero dell’ UniversitaedelaRicerca(MIUR) sono
precisati i passaggi che hanno portato allaquantificazione del CFU:
“E’ stato calcolato che uno studente, ogni anno, puo dedicare 1500
oredel proprio tempo alo studio (studio individuale, lezioni, |abo-
ratori, stage). 1500 ore corrispondono a60 CFU (Crediti Formati-
vi Universitari).

Quindi un credito corrisponde a 25 ore di impegno.
Almenolametadel CFU eriservataallo studioindividuale...”
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“Mentrei CFU misuranoil raggiungimento del traguardo formativo,
i voti misuranoil profitto. Quindi i CFU sono del tutto indipendenti
dal voto conseguito e si acquisiscono con il superamento dellapro-
va, aprescinderedal voto.”

Inrelazione alaquantitadi studioindividuale eal riconoscimento
di CFU per dtre attivitaformative, il DM 270/2004 al’ articolo 5
precisa

“3. | regolamenti didattici di ateneo determinano, altresi, per cia-
scun corso di studio lafrazione dell’ impegno orario complessivo
che deve essere riservata allo studio personale o ad adtre attivita
formativedi tipoindividuae. ....

7. Le universita possono riconoscere come crediti formativi uni-
versitari, secondo criteri predeterminati, le conoscenze e abilita
professionali certificate ai sensi della normativa vigente in mate-
ria, nonché altre conoscenze e abilitamaturatein attivitaformative
di livello postsecondario dlacui progettazione e realizzazionel” uni-
versitaabbiaconcorso.”

1.1.4 L’ esperienza della Sanita

Nellasanita, soprattutto per quanto riguardalapopolazionede “me-
dici”, laformazione e sempre stata prevista e garantita, anche se
legata, fino al 2002/2003, al mondo delle case farmaceutiche.
Dall’ entratainvigoredel sistema ECM nelleAziende Ospedaliere
e Sanitarieterritoriali sl sono strutturati (dove non esistevano) uf-
fici formazione con un responsabilechesi deve, tral’ altro, occupa-
re anche dell’ elaborazione di un piano formativo annuale e/o
poliennale per il personaedi tuttele professionaitaprevistenelle
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aziende. Teli responsabili provengono davarie professionalita, ma
principalmente medici e psicologi.

Gli amministrativi, assegnati agli uffici formazione generalmente,
non si occupano di contenuti e di metodologie, mapreval entemen-
tedegli aspetti di carattere burocratico, comel’ inserimento del dati
el’ accreditamento ECM degli eventi.

Con il crescere degli eventi gestiti direttamente dalle Aziende, il
sistemahainiziato adotars di vitapropria, per cui ladefinizionedi
alcunefigureeil loro riconoscimento alivello contrattual e diventa
importante.

Prima del nuovo sistema, in sanita esistevano ruoli poco definiti

(dalle professionalitapiu varie) maben strutturati:

e unResponsabiledel “ Servizio Formazione”, generalmentein-
serito negli uffici di Staff dellaDirezione Generaleo nell’ Area
delle Risorse Umane o nell’Area della Qualita e
dell’ Accreditamento (cambiamolto daAziendaad Azienda);

e | Responsabili Scientifici: ufficialmente si occupano dei con-
tenuti e della sceltadel docenti main realta decidono pratica-
mentel’ andamento del corso;

e inalcuneaziendeci sonoanchei Comitati Scientifici chefanno
unaval utazione delle proposteformative;

e ireferenti dellaformazione: inalcuneAziende (quas tutte) sono
guelli che nei Distretti, nel Dipartimenti e nei vari reparti
ospedalieri s occupano di effettuare varie attivita legate alla
formazione: dall’ analisi dei bisogni formativi all’ elaborazione
di proposte di formazione, alagestione degli eventi formativi,
ecc. sempre sotto la responsabilita del vari Direttori. Nella
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Regione Toscana tali figure sono denominate “animatori di
formazione’.Lafiguradell’ animatoredi formazione, nellareal -
ta, svolgelasuaimportantefunzionein modo variato edifforme;
inalcuni casi i Direttori dei Dipartimenti si avvalgono dell’ ope-
radegli animatori che svolgonoil ruolo di progettisti dellafor-
mazione, in pochi casi svolgono il ruolo di responsabili di pro-
getto e di conduttori di percorsi, nellamaggioranzadei cas la
figuraé poco conosciutaed utilizzata. Svolgono atreimportan-
ti funzioni aziendali e quindi un processo gestional e condotto a
fianco di altri processi importanti.

In Sanita s segnalache spesso si faun uso improprio dellafigura
del referente. Conseguentemente vi € chi nella Sanitaipotizzache
lascarsasicurezzaderivante dall’ inesperienzadetermini anche una
certareticenzaad espors ed avereun ruolo propositivo ancheadila
del riconoscimento formale.

In a cune aziende soprattutto di dimensioni piuampie, laddove esi-
steun alto numero di referenti, ¢’ e qual che difficoltaariconoscer-
s gruppo, farerete ed avere un monitoraggio continuo dell’ attivita
svoltain modo tale daessere un real e supporto per i servizi forma
zione.

Una proposta e stata quella di classificarei referenti, magari cer-
cando di variare anche la denominazione che attualmente non ri-
sponde piu alle esigenze con cui € stata attribuita, indiversi livelli
Unavoltachiarito il ruolo dei referenti, si dovrebbe tendere a co-
stituirein modo formalelarete, anche identificando dei coordina-
tori specie nelle realta dove queste figure operano da piu tempo
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NellaSanitas avvertel’ esigenzadi tener conto di alcuni aspetti:

e diregistraun grande afflusso di adulti, professionisti dellasani-
ta (in prevalenzainfermieri) che dopo aver conseguito i titoli
universitari legati allaformazione della propriafigura, conse-
guono lalaureain Scienze della Formazione che nel SSN non e
riconosciuta;

e | presidenti dei corsi di laureasi Sono spesso interrogati rispet-
to al fatto che poi per diventare responsabili dellaformazione
in campo sanitario, havalore solo il titolo specialistico di cia-
scunaprofessione sanitariae non lalaureamagistralein Scien-
ze dellaformazione, cio produce la necessita di capire meglio
il fenomeno dato chei corsi di laureahanno senso se produco-
no professionisti di cui la societa ha necessita perché rispon-
denti abisogni reali.

Setralefinalitade servizio pubblicovi eanchequellodi facilitare,
a fianco delle competenze tecnico specifiche proprie di ciascun
ruolo, lo sviluppo delle competenze gestionali erelazionali, di tutti
gli operatori, a partire dalla formazione universitaria per arrivare
nei servizi gia pronti per realizzare il lavoro nei gruppi
multidisciplinari, dovrebbe contribuire alafacilitazione di alcuni
importanti processi (es.: gestione del dolore, del rischio) che han-
no allabase un orientamento cultural e preciso, migliorare lacomu-
nicazione organizzativacherappresentaoggi unacriticitadaval uta-
re con attenzione (anche afronte di unacertadiscrezionalitanello
svolgimento delle professioni che rappresenta un altro fattore cri-
tico in quanto diversa dalla variabilita necessaria per tener conto
dei differenti bisogni del cittadino).
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Dal 2007 con il nuovo Sistema ECM, differenti e ementi caratte-

rizzanoil sistemain se:

e |acapacitadi elaborare Piani formativi con piu progetti forma-
tivi traloro coerenti

e lacapacitadi usare differenti tipologie formative (FSC, FAD,
)

e |acapacitadi coniugare bisogni formativi dei singoli professio-
nisti ai bisogni formativi dell’ organizzazione

In particolareil nuovo sistemaECM s dovrebbe caratterizzare sul-

laqualitadei Provider.

Attualmente, conil riordino del SistemaECM s delineano nuovee
piu articolate competenze per i formatori che si possono
schematicamente ricondurre ai seguenti profili

e Responsabiledel Servizioformazione

e Responsabile progetto formativo

e Tutor/Referente

Il nuovo sistema ECM prevede che laformazione certificata ECM
possa essere coerentemente rappresentata in un dossier profes-
sionale pluriennale.

Leaziende sanitarie nel contesto nazional e ancoranon hanno adot-
tato modelli organizzativi univoci e quindi pur riconoscendosi le
attivita formative come routinarie, differenti sono i ruoli giocati
nell’ organizzazione dai formatori.

Siregistrapero al’interno di alcune aziendelacreazionedell’ ana-
grafe dei docenti che potrebbe beneficiare di una certificazione di
competenze sia di contenuto che legate alla gestione delle
metodol ogie d’ apprendimento.
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L’ organizzazione dellaformazione potrebbe prevedere inoltre re-
sponsabili di progetti olineedi attivitaformative per areetematiche.
Tantolelineedi attivitachei progetti di formazione rappresentano
uninsieme coerentedi iniziative formative con pluraitadi docenti
ediscenti. Lacompetenzanecessariaaquesto tipo di responsabili-
taedamettereinrelazione a project management ove utilizzato.

Qualeprevisione per il futuro, il modello di riferimento del mondo

sanitariolegato all’ ECM (obbligo dellaformazione come previsto

dall’ Accordo Stato/Regioni del 1/8/07), pur soddisfando una sua
specificitache deve essere salvaguardata, puo integrarsi conun si-
stema pit ampio, articolato in Ruoli e Profili, condiviso datuttala

RA.

| Profili che soddisfano la specificita della sanita e possono inte-

grarsi in un sistemacondiviso possono considerarsi | seguenti con

I seguenti requisiti:

e Responsabiledi Servizio, chedovrebbe avere almeno unalau-
reaad hoc (Esperto in process formativi) ed una esperienzadi
3-5anni pressoil servizio formazione (tipo quello previsto dal -
la L.150 sulla comunicazione) in materia di metodologie e di
process formativi anche se non necessariamente di contenuti
specifici, Necessarie anche competenze sul piano organizzativo
per poter incidere su tutto il processo formativo dallaprogetta-
zione allavalutazione di impatto (se e dove presente). Seil si-
stema di formazione con le nuove tecnologie (FAD) assume
maggioreimportanza questafiguradeve sicuramente avere co-
noscenze anche di questametodol ogia.

e Egpertoin process formativi, (Referente o animatore) ti-
tolaredi laurea, seppure non necessariamente specificaed espe-

pag. 23



Buone pratiche e proposte di miglioramento della formazione nella P.A. AIF

rienzadi 3-5 anni presso I’ ufficio formazione documentabile.
Figura che affianca il responsabile e che si puo occupare di
metodologie e del processo per i singoli progetti formativi.
Questafigurapotrebbe utilmente svolgerelefunzioni di tutor e
di facilitatore nei percorsi di formazione sul campo (previsti
dal sistema ECM e principa mente fondati su gruppi di lavoro
trapari)

e Tutor o Collaboratore tecnico della formazione, con titoli
anchedivers (dall’informatico al’ amministrativo). Sono figu-
re che non svolgono come lavoro primario quello dellaforma-
zione (ingenered trattadi infermieri/tecnici), masi occupano
di alestire (per conto dei vari primari e responsabili) gli eventi
formativi.

Si occupano soprattutto della parte organizzativa e tengono |
contatti con |’ ufficio formazione centrale per i vari passaggi
burocratici.

Si auspicache questefigure possano esseretrasformatein col-
laboratori tecnici introducendo unanuovafiguranel contratto,
inqualitadi organizzatore degli eventi edei progetti (con man-
sioni di allestimento aule, tecnologie, gestione burocratica de-
gli eventi, ecc.), non necessariamente con profili professionali
di tipo formativo maindirizzati verso questa professionalita.

e Docente. Néellarealta sanitaria non corrisponde ad unafigura
specifica
| contenuti sono troppo specialistici, professionalizzanti e spe-
cifici. Esistono diversi universi nella sanita e molto differen-
ziati fraloro (chirurghi e medici del lavoro, psichiatri e assi-
stenti sociali, medici di medicina generale e infermieri), per
cui il docente viene sempre sceltoinbaseai contenuti specifici
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del progetto da attuare e soprattutto all’ interno dello specifico
settore di riferimento.

1.1.5 La formazione degli operatori della Comunicazio-

ne pubblica

Lalegge 150/2000 hadefinito le strutturedi cui ogni PA. dovrebbe

disporre per informare e comunicare con i/le cittadini/e:

e |'UfficioRelazioni conil Pubblico—URP, obbligatorio per leg-
g€

e |'Ufficio Stampa, non obbligatorio;

e il portavoce, non obbligatorio.

In seguito il DPR 422/2001 hadefinito i requisiti professionali ei

titoli di studio necessari per poter svolgerele funzioni di informa-

zione (stampa) e comunicazione (URP) nelle PA..

e il capoufficio stampaechi lo coadiuvanel’ intrattenere rappor-
ti diretti coni mediadeve essereiscritto all’ albo dei giornalisti;

e il personaeassegnato all’ URP con qualificadirigenziale o ap-
partenente al’ areadi inquadramento C del comparto ministeri
(D peril CCNL del comparto Universita) deve possederelalau-
reain Scienze dellaComunicazione (o equivalente) oppureatra
laureacorredatadatitol o di specializzazione postlaureaineren-
telacomunicazione.

Lo stesso DPR lasciavaalleamministrazioni un periodo transitorio
di 24 mes per sanarele posizioni del personalegiain servizio presso
le strutture di comunicazione einformazione e non in possesso del
requisiti richiesti dallanuovanormativa.
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Tale sanatoriasarebbe dovutaavvenire attraverso interventi forma-

tivi ad hoc, che presentassero le seguenti caratteristiche:

e essere graduati nella durata (60 — 90 — 120 ore) in base ala
responsabilitaricoperta e al’ esperienzadi lavoro maturata al-
I’interno del settore;

o esserediversificati nel contenuti inrelazionealleattivitasvolte
(informazione negli Uffici Stampae comunicazione negli URP);

e essere organizzate dalla Scuola Superiore della PA., dal
FORMEZ, daistituti e scuole esistenti presso le amministra-
zioni stesse, dalle Universitao dastrutture private di formazio-
ne che rispondessero pero a requisiti specifici, stabiliti dallo
stesso DPR. Infatti il coinvolgimento delle Universita, € stato
previsto con particolareriferimento ai cors di laureain scienza
delle comunicazione e materie assimilate;

e avereunnumero di partecipanti non superioreai 25;

e prevedereeventuali ativitadi formazioneadistanzaper non piu
del 50% del monte ore totale;

e prevedere provefinali di profitto e test di verifica anche per i
moduli erogati adistanza.

Decorsi 24 mesi il personale non in possesso del requisiti richiesti
dallanormativa e lacui posizione non fosse stata“ sanata’ con gli
interventi formativi previsti, avrebbe dovuto essere assegnato ad
atrefunzioni.

E’ previsto che siano e Pubbliche Amministrazioni ad individuare
trale proprie dotazioni organicheil personale daadibirealle attivi-
tadi Informazione e Comunicazione (Responsabili degli Uffici stam-
pa, Responsabili degli URP e assimilati, altro personale).
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Laformazione degli operatori dellaComunicazione pubblicaé ob-
bligatoria.

Puo essere utile in questa sede ricordare che alla data della
predisposizione di questo documento:

lalegge 150/2000 non e stata attuatain circail 40% delle Pub-
bliche Amministrazioni;

inacuni casi s ecostituito il solo Ufficio Stampa (utile al rap-
porto con i media), nonostante |’ obbligatorieta sia riferita
al’URP,

molte amministrazioni di piccole dimensioni hanno difficoltaa
bandire concorsi per una figura professional e specifica come
guelladi Responsabiledell’ URPes “arrangiano” con persona
le giain servizio, indipendentemente dalla formazione richie-
st

alcune PA. bandiscono concorsi per Responsabile dell’ URP
dalle lauree fantasiose (lettere moderne, psicologia, medicina,
ecc.) nonostante le precise disposizioni di legge;

in 8 anni non vi e stato nessun inserimento del profilo profes-
sionaledi responsabile o addetto URP all’ interno dei CCNL del
pubblico impiego, come invece espressamente previsto dalla
legge 150/2000.

1.1.6 L’ esperienza della formazione professionale

I modello |SFOL proponeil superamento delle concezioni fondate
sui profili professionali (eil relativo utilizzo di strumenti tradizio-
nali di job analysis).
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Per fare spazio aloncetto di competenze e a repertorio di risorse
personali ed organizzative cheil soggetto attivadi voltain volta,
secondo il compito professional e propostogli.

Il Modello Sandard per i Formatori si presenta come un mo-
dello dinamico ed operativo che prende le mosse da un ciclo
standard di erogazionedei servizi formativi esprimibilein termini
di funzioni (diagnosi, progettazione, erogazione, val utazione, pro-
mozione, quaita, coordinamento edirezione) edindividuadellearee
di attivita degli operatori che potranno essere esplose in unita di
competenza che disegnano i profili in tre ambiti professionali dif-
ferenti:

e Scuola

e FormazioneProfessionalee Servizi per |’ Impiego

e Formazione e Sviluppo dellerisorse umane

Quindi il modello puntal’ attenzione sulletipologie di competen-

ze fornendo unatassonomiache puo essere utile qui richiamare:

e Competenzedi base- Competenze chetendono adivenirecon-
dizioni favorevoli o vincolanti: |’accesso alla formazione;
I” occupabilita; 1o sviluppo professional e (esempi: lingue, infor-
matica, organizzazione aziendale, elementi di economia, di di-
ritto, etc.).

e Competenze tecnico- specialistiche - Saperi e tecniche spe-
cifiche del profilo e dell’ area professionale (settori 0 proces-
si). Possono essere distinte a loro volta in: ?competenze co-
muni e fondamentali (intese come zoccolo caratterizzante
I"areaprofessionale, condizionedi flessibilitadei profili speci-
fici); 2competenze specialistiche, che s innestano su quelle
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comuni edisegnanoi profili professionali (derivano dall’ anaisi
del settore/ comparto e delle funzioni / process).
Competenze trasver sali - Competenze ritenute influenti sul-
I” applicazionein situazionedei vari saperi tecnico-professiona-
li. Si riferiscono ai comportamenti di diagnosi, relazione, con-
fronto (esempi: comunicazione, presa di decisione, problem
solving). Derivano dall’ analisi del comportamento del soggetto
in contesto di lavoro.

L’ analisi delle competenze pare che miri all’ evidenziazione delle
seguenti distinzioni:

Profilo attuale / Profilo tendenziale - Attraverso la
metodologiadi ponderazione delle singole unitadi competen-
za. Derivano dall’ analisi del comportamento del soggettoin con-
testo di lavoro (descrittadal modello)

Differenziazionedei profili secondo I’ ambiente organi zzativo
incui il formatore einserito. In corrispondenzadei divers ruoli
considerati, S evidenzianoleattivitaches dichiaravadi svolge-
re con maggiore frequenza: alcunefunzioni trasversali ai diver-
s ruoli; ladifferenziazionefunzionale; laspecializzazione delle
competenze.

ed introduce Dimensioni Latenti distinte in:

Dim. 1 Competenzeformali

Dim. 2 Competenze non formali

Dim. 3 Coerenzadelle competenze con attivitasvolta
Dim. 1 Competenzeinformali
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1.1.7 L’ esperienza Inps

Realta significativa, non solo per le dimensioni (circa 30.000 di-
pendenti, 80 Specialisti di formazionein organico distribuiti nelle
varieregioni, unaappositaDirezione centrale Formazione e svilup-
po competenze...) époi lareatalNPS.

Il profilo del “Formatore” e stato preso in seria considerazione da
tempo tanto dadedicarvi circolari interne: in passato definito “ Spe-
cialistadi formazione” ora, dal 2001, & denominato “ Responsabile
di teamdi sviluppo professionale”.

Unacircolare se ne occupa diffusamente (circ. 188/2001), descri-
vendone profilo e competenze.

- I Responsabiledi team di Sviluppo Professionalecural’ elabora-
zione di percors di crescita professionale coerenti con il sistema
organizzativo e con gli inquadramenti funzionali elaprogettazione
di attivitadi formazione mirate siaall’ affermazione di unacultura
aziendale diffusa che alla promozione di specifiche iniziative di
aggiornamento e di professionalizzazione per il personale, presi-
diando I'intero ciclo di vita del processo formativo (analisi del
fabbisogni, progettazione, erogazione, valutazione).

Avvaendos di specifiche conoscenzein merito a quadro normativo
di riferimento delle attivitaistituzionali e del processi di business,
collaboraall’ elaborazione edllarealizzazionedi un sistemadi com-
petenzefinalizzato all’ incremento dellaqualitadei servizi.

Ha conoscenza specialistica di metodologie e tecniche formative
ed ha capacita di ascolto attivo per la rilevazione di esigenze
inespresseel’ interpretazione di feedback provenienti dall’ ambien-
te, avvalendos anche delle possibilitaedelle soluzioni offerte dal-
le conoscenze delle tecnologie e dellarete (sistema di ascolto in-
terno).
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Utilizzai risultati del “ Sistemadi ascolto esterno” quali indicazioni
per promuoverelo sviluppo delle competenze professionali neces-
sariedleattivitaistituzionali dell’ Ente.

Collabora con i dirigenti delle strutture centrali e periferiche ai

fini dellapienaattuazione del modello organizzativo. A tal fine:

e rilevaemonitorai bisogni di sviluppo professionaleinfunzione
dello sviluppo organizzativo;

e progettagli interventi formativi/organizzativi in collaborazione
con gli esperti di materia;

e coordinale collaborazioni e organizzalerisorse materiali per il
corretto svolgimento delle attivitaformative;

e organizzal’ erogazionedegli interventi formativi;

e pianificaepresidiail sistemadi qualitadei process formativi e
di valutazionedei risultati;

e individuaeventuali azioni formativeintegrative o di rinforzo che
dovessero rendersi necessarie a seguito dei risultati rilevati;

e identifica azioni di miglioramento e promuove modalita
innovativedi erogazionedelleiniziative di formazione;

e partecipaagruppi di lavoro conreferenti delle societadi consu-
lenzaper laprogettazione di corsi adocenzaesterna;

e svolgeattivitadi tutoraggio per laformazione demandata alla
consulenzaesterna;

e garantisceil coordinamento organizzativo e gestionaledei cor-
s centrali, fornendo supporto tecnico e assistenza sull’intero
territorio nazionale;

e curalaprogettazione e laredazione del materiale didattico.
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Conoscenze

Sistemaorganizzativo INPS e processi istituzionali;
Visioneevolutivadelle professionaitainterne;

Conoscenza dell’ ambiente e delle specificitaterritoriali;
Articolazione organizzativae popolazionedi riferimento per le
attivitadi formazione;

Metodologie e strumenti della formazione continua (aula, on
thejob, affiancamento, in“rete’);

Process cognitivi etecniche organizzative dell’ apprendimento
aziendale,

Conoscenze didatti co-metodol ogiche;

Conoscenze comunicativo-relazionali;

Conoscenze tecnico specialistiche sui process formativi,
Organizzazione aziendde.

Capacitadi

Analis dei bisogni;

Progettazionedi strumenti ericerche per I'analis dei fabbisogni
formativi/organizzativi;

Analis dei risultati;

Emergenti e capacitadi cogliere segnali dal territorio;
Capacita di coniugare esigenze di crescita individuale con le
esigenzedi professionalizzazione e qualificazione del persona
lepropriedell’ Azienda;

Analis degli scenari socio-organizzativi;

Attivazionedi sistemi integrati di ascolto del personale;
Monitoraggio sullaperformance degli interventi formativi;

Di tradurreininiziative e progetti idee e suggerimenti dallarete.

pag. 32



AIF Buone pratiche e proposte di miglioramento della formazione nella P.A.

Orientamenti

Orientamento al servizio;

Cresdtivita;

Attitudineallerelazioni interpersonali;
Proattivita;

Concretezza;

Attitudineall’ ascolto;

Il profilo viene poi ripreso e ulteriormente descritto, dettagliando
maggiormente Responsabilitae Funzioni (circ. 143/2002):

- | Responsabili di team di sviluppo professionale garantiscono,
presso laDirezione centrale Formazione e Sviluppo Competenzee
presso le Sedi regionali, |"apporto specialistico e metodol ogico
per la progettazione, I’ organizzazione, il coordinamento eil con-
trollo delle attivitaformative.

| Responsabili di team di sviluppo professionale sono responsa-
bili di entitaorganizzative ad assetto variabile-flessibile, composte
di voltainvoltadai Direttori delleAgenzie, dai Responsabili di Pro-
cesso, dai referenti di formazione di Sede, dagli esperti di materia
edallerisorseimpegnate nelle attivita di formazione edi sviluppo
organizzativo sul territorio.

Nel passaggio dallaformazione d’ aula a quella sul campo é stato
ridisegnato il ruolo dei formatori spostando |’ asse del loro inter-
vento dall’ apprendimento standardizzato all’ apprendimento
personalizzato sul posto di lavoro.

Nell’ambito delle formeintegrate dell’ offertaformativa, che han-
novistoil gradual e spostamento, se pur funziona mente bilanciato,
dallaformazione d' aula allaformazione sul campo e, sempre piu
in prospettiva, ala diffusione organizzata delle conoscenze con
modalita interattive e-learning, i Responsabili di team di svilup-

pag. 33



Buone pratiche e proposte di miglioramento della formazione nella P.A. AIF

po professionale provvedono all’ analisi dei fabbisogni e aladefi-
nizione del percorsi formativi ed hanno competenze allargate su
principi etecnichedi comunicazione, di organizzazione aziendale,
di gestione e sviluppo del personale e di controllo di gestione, non-
ché su strumenti innovativi per il miglioramento del process pro-
duttivi erelazionali.

In particolare, i Responsabili di team di sviluppo professionale
assolvono ale seguenti funzioni:

provvedono al’ analisi dei fabbisogni ealladefinizionede per-
corsi formativi in relazione ai profili di competenza dei ruoli
organizzativi;

collaborano allastrutturazione di itinerari formativi dainserire
inrete, assicurandone lamanutenzioneelafruibilitasul territo-
ro;

forniscono consulenza specialistica sul territorio per la
predisposizionedei Piani di formazione e per la progettazione/
realizzazione degli interventi programmati;

armonizzano leattivitaformative di un’ areageograficaal finedi
ottimizzarnelaprogrammazione elagestione;

organizzano le risorse umane e materiali per il corretto svolgi-
mento delle attivitaformative;

coordinano gruppi di esperti di materia per larealizzazione di
corsi nazionali eregionali;

collaborano agruppi di lavoro interni o con consulenti esterni
per lapredisposizionedi progetti formativi nazionali o regiona-
li;

pianificano e presiedono il sistemaqualitadel process forma-
tivi elavalutazionedei risultati;

elaborano report per il controllo delle attivitaformative svolte;
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coordinano lagestione degli archivi informatici e documentali

relativi alleattivitaformative;

pianificano i costi diretti eindiretti degli interventi formativi e

predispongono gli atti di gestione dei budget per formazione e

per missioni;

gestiscono i rapporti coni centri di formazione esterni operanti

sul territorio;

svolgono funzioni di raccordo con la struttura centrale della

Formazione elestrutture periferiche, curando |’ organizzazione

eladiffusionedell’informazione sulle attivitaformative svolte

sul territorio;

redigono material e didattico e documentazioneinformativaper

|’ esterno in materiadi formazione;

assicuranoil monitoraggio edil controllo delleattivitaformative

svoltein autoapprendimento;

curano laformazione el’ aggiornamento professionale del per-

sonale incaricato della gestione delle attivita formative, dei

referenti di sede e del neo-formatori in addestramento;

svolgono azioni di benchmarking per individuare, intermini di

trasferibilita, gli elementi di innovazione presenti nei processi

produttivi;

partecipano e collaborano con strutture esterne, pubbliche e/o

private, allarealizzazione di progetti per 1o sviluppo di sinergie.
Ai Responsabili di team di sviluppo professionale, oltre alla de-
legaoperativain materiadi gestione dellafunzione, puo essere af -
fidatalaresponsabilitadi singoli progetti formativi, nonchéattivita
di supporto e monitoraggio di areeterritoriali o di process produt-
tivi.
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1.1.8 La funzione formazione presso il Ministero della
Giustizia

L’ Ufficioll Formazionedel Ministero dellaGiustizia, istituito con
D.M. dd 18/12/2001, e preposto alaformazione, al’ aggiornamento
ed allariqualificazione del personale, dirigenzialeenon, delle can-
cellerieedelesegreteriegiudiziarie degli Uffici giudiziari perife-
rici, degli Uffici Notificazioni Esecuzione e Protesti (UNEP), non-
chédi quelloin servizio presso I’ Amministrazione centrale.

Esso si pone comeriferimento unitario per lapianificazioneel’ at-
tuazionedelleiniziativeformative per tuttoil personaledell’ ammi-
nistrazione giudiziaria, salve le competenze dei Dipartimenti del-
I” Amministrazione Penitenziariae della Giustiziaminorile, dotate
di proprie strutture formative.

|| personalein servizio nell” Amministrazione giudiziariaammonta,
complessivamente, a43.000 unitacirca, distribuite nei 1.571 Uffi-
ci giudiziari presenti sul territorio nazional e ed esprime fabbisogni
formativi molto elevati edifferenziati inragione delle aree profes-
sionali edelle aree geografiche di appartenenza.

Cio hareso indispensabile unastrategiadi decentramento delle at-
tivita promosse dalla Scuola di formazione centrale, consistente
nellacreazionedi unarete di referenti distrettuali per laformazio-
nein grado di monitorare i fabbisogni formativi locali, nonché di
proporre e gestire appropriate iniziative a livello decentrato, of-
frendo cosi un servizio piu vicino alle esigenze formative locali.

| funzionari formatori sono stati individuati in 51 cancellieri C2 —
ex funzionari di cancelleria— V111 qualificaed un direttore di can-
celleriaC3 — IX qualifica (2 per ciascun distretto, di cui 1 per gli
uffici giudicanti e 1 per gli uffici requirenti) di cui 33 donnee 19
uomini, 35 anni in media, in possesso di diplomadi laurea (Giuri-
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sprudenza 45; Scienze politiche 2; Economia e commercio 2;
Sociologia2; Lettere efilosofia l) e sono stati avviati a due speci-
fici cors di formazione per formatori progettati ed organizzati in
collaborazione con la Scuola Superiore della PubblicaAmministra-
zione (anni 1998-1999).

Dal 2003 ad oggi, in basea Testo Unico sull’ ordinamento del lavo-
roalledipendenzedelle PA.—D.Lgsn. 165/2001 (art. 7 bis) —ein
attuazione dellaDirettivaFrattini, i formatori, ogni anno, redigono
i rispettivi Piani di formazionedistrettuali, che confluiscono inun
documento unico, il Piano annuale di Formazione del Personae
dell’ Amministrazione giudiziaria, elaborato, alivello centrale, dal-
I"Ufficio Il Formazione.

|| decentramento delle attivitaformative haavuto importanti effetti
avari livelli, consistenti nel notevoleaumento dei volumi di forma:
zionesiaintermini di personale avviato, siadi ore, I’ acquisizione
di competenze specialistiche nel campo dellaformazione, lamag-
giore comunicazione e collaborazione trail Ministero e gli Uffici
giudiziari, laparticolareattenzione, attraverso |’ analis del fabbisogni
formativi, alle peculiaritadelle diverserealtageografiche, lanote-
voleriduzione del costi sostenuti dall’ Amministrazione per spese
di missionedei partecipanti.

Notevoli sono stati, negli anni, gli investimenti riservati allo svi-
luppo dellarete e della professionalita dei funzionari addetti alla
formazione nelle 5 Scuole di formazione (Catania, Genova, Mila-
no, Romae Salerno) e nel 26 Uffici Formazione Distrettuali ope-
ranti sul territorio.

Tralenumeroseiniziativedi sviluppo intraprese —oltrea numero-
s incontri di formazione e di coordinamento realizzati — s citano:
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e 1) Creazionede sitowebriservato allaretede formatori (anno
2005);
e 2) Creazionedegli indicatori di valutazione e del Format della
pianificazione (anno 2006);
e 3) Corso-laboratorio per i formatori “ 11 Management dellaFor-
mazione” (anno 2007).
|| progetto “ Network formatori dell’ Amministrazionegiudiziaria’,
in occasione del Premio Basile per laformazione nellaPA., pro-
mosso dall’ Associazione | taliana Formatori, nell’ anno 2004 ha ot-
tenuto il secondo premio assoluto nell’ ambito della Sezione“ Reti
formative’.
Negli anni successivi, inoltre, diversi premi e segnalazioni di ec-
cellenza sono stati ottenuti, nell’ ambito dello stesso concorso, sia
dalla Scuola di formazione del personale dell’ Amministrazione
giudiziaria, siadagli Uffici Formazione Distrettuali, rappresentan-
do la conferma dell’ efficacia della scelta operata dalla Direzione
Generaedel Personale e dellaFormazionein un settore strategico
guale quello dellaformazione, volto a costante miglioramento del
servizio ed al’ ottimizzazione delle risorse disponibili, in favore
del decentramento delleattivita.

1.1.9 Ricerca della Fondazione CUOA

Realizzatanel 2007 laricercapropone un confronto trale compe-
tenze di responsabili di enti di formazione edi servizi formativi in
aziende private ed enti pubblici dellaRegione Veneto.

Di tipo qualitativo, e statacondottacon interviste ai responsabili ed
in particolare per quelli di enti pubblici.
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Il responsabile dellaformazione di un ente pubblico considerache
le conoscenze o capacita piu importanti per il suo ruolo siano in
ordinedi rilevanza:

Saper tradurreil fabbisogno formativo in obiettivi didattici con-
creti, misurabili e coerenti fradi loro

Saper identificare docenti adeguati in relazione agli obiettivi e
a contenuti dell’iniziativaformativa

Saper tradurre le indicazioni dei referenti organizzativi (per
esempio, i responsabili di funzione) in specifiche esigenze
formative

Considerare |’ orientamento strategico di fondo dell’ organizza-
zione nell’ impostazione dei piani formativi

Saper rendere coerenti i fabbisogni formativi degli individui con
quelli dell’ organizzazione di appartenenza

Saper elaborare proposte di progetto rispondenti alleindicazio-
ni del committente/referente interno

Saper identificarei potenziai destinatari dell’ iniziativaformativa
Saper impostare la durata e la tempistica di una iniziativa
formativatenendo in considerazione le caratteristiche e le esi-
genzede destinatari

Saper impostare unaseriedi indicatori di valutazione per lami-
surazione dell’ efficaciae dell’ efficienzadi specifici aspetti del-
I’ attivitaformativa

Saper definirei contenuti dell’ iniziativaformativain base agli
obiettivi individuati, allaspecificitadel contesto di riferimento
eal livello di conoscenzainiziale dei partecipanti

Saper intervenire tempestivamente per eliminare o ridurre si-
tuazioni indesiderabili o problematiche emerse durantel’ attivi-
taformativa

pag. 39



Buone pratiche e proposte di miglioramento della formazione nella P.A. A'F

Ad esse attribuisce un valore—su unascaladal a7 —tra5,8 € 6,3
circa

1.1.10 Laricerca Eurotrainer TM — Formez

Tragli scopi principali dellaricerca, uno eraquello di promuovere
diffondereun profilo“nuovo” del training manager per laPA., ca
ratterizzato daunadimens one europea.

Dallaricercaeemerso cheil Responsabiledellaformazionedi una
amministrazione pubblicarappresentaunasortadi antenna all’in-
terno dell’ organizzazzione che si fa promotrice di innovazione e
favoriscel’integrazione siainternache esterna.

Dal’ analis dellaposizione che frequentemente occupanegli orga-

nigrammi ein corrispondenzadellefas e scansioni del ciclodella

formazione, sono state tratte le seguenti competenze:

Srategia organizzativa generale

e Avereunacomprensionedell’amministrazione pubblicae degli
sviluppi incorso. In particolare, possedere unachiaraconoscenza
dellapropriaareadi attivita.

e Conoscerel’ organizzazioneedi relativi obiettivi.

Analisis delle esigenze

e Comprendere le conoscenze, le abilita e gli atteggiamenti
necessari per realizzare gli obiettivi dell’ organizzazione.

e Conoscere le mansioni, le responsabilita e le posizioni
nell’ organizzazione.

Definizione strategie di formazione

e Conoscereecomprenderei principi di sviluppo organizzativo.
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e Essereingradodi definireunastrategiageneraedi formazione
corrispondente agli obiettivi dell’ organizzazione ed alleesigenze
rilevate.

e Essereingradodi valutarein quali situazioni laformazionesia
il migliore strumento di supporto al cambiamento.

e Esserein grado di focalizzare, promuovere e comunicare la
formazione al management.

In particolare si sono delineate e competenze di base, quelle spe-
cificheequelletrasversali:

Competenzedi base come Responsabiledel Servizio Formazione
(modellodi H. Mintzberg)

e Competenze decisionionali

e Competenzeinformative

e Competenzeinterpersonali

Competenze specifiche del “Fare Formazione”

e Collegarelaformazione alle esigenzeistituzionali

e Saperrilevareed andizzareleesigenzeformative

e Saper tradurre gli obiettivi strategici in obiettivi formativi ein
Piani dellaformazione

Conoscere le metodol ogie piu adeguate dellaformazione
Marketing dellaformazione (interno ed esterno)
Conoscereleteorie dell’ apprendimento degli adulti
Conoscerei sistemi di valutazione dellaformazione
Conoscere il mercato dellaformazione
Competenzetrasver sali

e Capacitadi gestirelacomplessita

e Flessihilita

e Leadership generativaeispirataallacapacitadi delega
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Capacitadi progettare sistemi complessi
Credtivitaeinnovazione

Capacitadi promuovereil lavoro di gruppo

Capacitadi proporsi come consulente

Capacita di tessere alleanze attraverso una comunicazione
efficace

e Predisposizioneverso lacrescitapersonale (ALL. N.2)

1.1.11 Il Progetto Competenze del DFP-Formez del 2008
LaPresidenzadel Consiglio dei Ministri —Dipartimento dellaFun-
zione Pubblicahapromosso il Progetto “ Competenze Sviluppo della
gualitaedell’ efficaciadel sistemaformativo in ambito pubblico”,
affidandone la sua realizzazione a Formez, con convenzione del
18/12/2007.

|| Progetto “ Competenze” haindubbiamente unasuapropedeuticita
nei precedenti interventi di sistemacoordinati dal DFP, in partico-
larequelli affidati a Formez (Continuum, “ Qualitaed efficaciadel-
laformazionepubblica’, “ Traguardi”, “ Sintes”) dei quali sfruttail
know-how (strumenti di rilevazione ed elaborazione, reti di rela-

zioni, database, ecc.).

Il Progetto si propone di identificare le possibilita per o Stato di
coordinareeorientarelo sviluppo di un sistemaformativo attraver-
so la concertazione — che nella maggior parte dei casi assume
rilevanza derivante dalla competenzaresiduale per le Regioni - e
che consenta di razionalizzare le spese della formazione e, a
contempo elevarelaqualitade risultati e garantirel’ omogeneadif-
fusione del miglioramenti, in questo settore, sull’intero territorio
nazionale. Poiche, in virtu delle modifiche costituzionali piu re-
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centi edellapronunciadellaCorte Costituzionale, laformazione é
diventataunamateriadi competenzaesclusivadelle Regioni, il co-
ordinamento el’ orientamento del sistemaformativo possono deri-
vare esclusivamente daunavolontacongiuntadi Stato e Regioni da
esprimere nei luoghi previsti per la concertazione istituzionale. I

progetto competenze, d’atro canto, ha come proprio obiettivo
I"individuazione dell o spazio concreto di indirizzo e coordinamen-

to chelaPresidenzadel Consiglio dei Ministri puo esercitare.

Il Progetto “Competenze - Sviluppo della qualita e dell’ efficacia
del sistemaformativoin ambito pubblico” rappresenta, pertanto, un
passo importante per delineare in modo piu sistematico e
gualitativamente definitoil quadro dei soggetti, delle organizzazio-
ni, dei profili professionali e dei processi riferiti allaformazione
pubblica.

Proprio al fine di meglio interpretare questo doppio mandato, il

Progetto s articolain due ambiti d azione fortemente interrel ati:

e LineaA - Esplorare, allaluce dello scenario normativo esisten-
te, lo spazio di azione di indirizzo e coordinamento del Mini-
stro per le Riforme e le Innovazioni nella PA., in materia di
politicaformativa;

e LineaB - Identificaree, ovepossibiletestare, lemisureatteala
crescitadi quanti hanno responsabilitanel campo dellaforma:
zione pubblica, siache operino presso un Ente erogatore di for-
mazione, sia che coordinino un servizio formazione del perso-
naledi unaPA.

Entrambe queste macro-azioni sono sviluppate tenendo conto dei

piu recenti orientamenti europel efacendo tesoro dellepiuriuscite

esperienze nazionaleeregionali.
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L’ obiettivo generaleche s proponeil progetto Competenze e quel-
lodi elevarel’ efficaciadellaformazione pubblica:

LineaA - Delineando lo spazio di azionedi indirizzo e coordina-
mento del Ministro dellaFunzione Pubblicain materiadi politi-
caformativa;

LineaB - Accompagnando lacrescitadelle competenze nel cam-
po del governo dellaformazione pubblica.

Inoltre, il progetto si propone un complesso di obiettivi specifici
che corrispondono ai risultati che le singole azioni perseguono.
Nell’ambito dellaLinead’ azione B, oltre ad unapiu generaleinda-
ginesullo stato dellaqualitadellaformazione pubblica (punto B.a
del Progetto) si perseguono i seguenti obiettivi specifici:

Responsabile della formazione (B.b) - Analisi e definizione
dellafiguradel responsabile dellaformazione. Elaborazione di
un sistemadi certificazione delle competenze del responsabile
dellaformazione partendo dalle piu innovative ed efficaci espe-
rienze (regionali ed europee).

Servizio Formazione (B.c) - Analisi edefinizionedell’ attivita
del servizio formazione.-Elaborazione di un sistema di
certificazione delle attivita del servizio formazione partendo
dalle pitinnovative ed efficaci esperienze (ministeriae, regio-
nali ed europee).

Sandard di certificazione (B.d) - Analisi e confronti in ambi-
to nazionale, regionale ed europeoinvistadellacreazionedi un
sistemaformativo pubblico naziona eeregionale. Individuazione
di standard per la certificazione dei soggetti e dei process (e
dei prodotti) formativi e per | attribuzione di crediti.
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|| perseguimento degli obiettivi cheil Progetto Competenzesi pro-
pone, prevede appositeindagini sul campo ed attivitanell’ ambito di
Laboratori di approfondimento, conil coinvolgimento attivo di al-
cune Pubbliche Amministrazioni.

1.2 QualitadelaFormazione

1.2.1 Valori condivis

Determinanteelacondivisonedei “vaori” di fondo cheguidanole
scelte organizzativein materiadi gestione e sviluppo delle Risorse
Umane e chequindi interessano direttamenteleattivitaproprie della
formazione.

Laformazione pubblica—intesaqual e servizio chelapubblicaam-
ministrazione mette adisposizione del suoi clienti interni —habi-
sogno di ricollocare la produzione della conoscenza nell’ ambito
del contesto lavorativo, nellaquale essadeve essere applicatae di
porrein essere validi meccanismi di diffusione dellastessain tutti
i settori.

1.2.2 Una formazione strategica

Perché la formazione sia considerata prioritaria deve essere inte-
grata nelle strategie, nei process di lavoro, nella costruzione del
significati quotidiani del lavoro.

Occorrechelaformazione siaconsideratauno degli elementi della
strategiaorganizzativadell’ Ente. Se mancaquesto collegamentotra
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formazione e strategianon ¢’ e formazione delle risorse umane, ma
soltanto informazione /o0 aggiornamento. Le sfide delle PA. ne-
cessitano di veraformazione, integrata nella politica delle risorse
umane e coerente con la strategia.

Laformazione non puo girareavelocitadiversadalleatre compo-
nenti del sistemaazienda

Sono leintegrazioni, le sinergie e le coerenze che favoriscono ve-
locitaed efficienza; pertanto e fondamental e, nellaval utazione del-
la qualita della formazione, I’ attenzione a questi fattori nella
leadership e nelle politiche e strategie.

Si puo evidenziare che spesso proprio laformazione, anziché* solo
favorire ed accompagnare” il cambiamento nell’ organizzazione, pud
essere“innesco” / “motore” /“leva’ /“volano” per produrrediretta-
mente trasformazioni in altrefunzioni aziendali.

1.2.3 Lo stato della qualita della for mazione pubblica
Qualitaefarebenelecose, soddisfare le aspettative dei destinatari
eaveretempo erisorse per realizzare queste azioni. Poichélaqua
lita costa, occorre tarare il livello atteso che i compiti realmente
attribuiti e lastrutturaadisposizione consentono.

A questo puo concorrerelaformazione mavadataunarispostaalla
necessitadi estenderelaculturadellaformazioneall’ interno delle
Amministrazioni, con particolare attenzione alla Dirigenza, e ali
“Quadri” ovveroai funzionari titolari di posizione organizzativache
gestiscono gruppi di lavoro.

L’ importanza di unamaggiore sensibilizzazione e di un maggiore
coinvolgimento dei quadri nella gestione del process formativi
deriva dal fatto che sono loro a gestire quotidianamente ed
operativamente i gruppi €, quindi, possono contribuire concreta-
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mente arilevare e ad analizzarei fabbisogni formativi eavalutare
poi i risultati delle attivitaformative in termini di trasferimento.
E’ fondamentael’ esigenzadi crearein tuttele amministrazioni una
culturadellaformazione, siaquando i processi formativi sono rea-
lizzati in house sia quando (in tutto o in parte) sono delegati al-
I esterno.

Il sistema di valutazione delle offerte, scritto nei capitolati, € un
indice preciso dell’ attenzione o meno alaqualita nellaformazio-
ne. Non solo e tanto al valore percentuale riservato a prezzo, ma
agli altri items che consentono laval utazione.

L’ elemento formale di una certificazione non e un punto d’ arrivo
mavaconsiderato come un punto di partenza.

E’ fondamentale partire dai compiti chevogliamo attribuire (o pos-
siamo attribuire) nelle PA. allaformazione, a contesto di riferi-
mento e, conseguentemente alla struttura necessariaper realizzare
guei compiti.

| Sistemi di Gestione per la Qualita vanno intesi come “sistemi”
compiuti ed oggettivi, main continua evoluzione, non statici ma
dinamici, tes a perseguimento di nuovi obiettivi di miglioramento

L’ implementazione del SGQ permettedi mettere asistemaladefi-
nizione di obiettivi strategici ed operativi, di misurare le perfor-
mance attraverso un cruscotto indicatori ad hoc, di condividerei
valori egli obiettivi trale unitadi personale ed infine di ascoltare
ed orientars effettivamente a cliente “interno” (il personale) ed
“esterno”.
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1.2.4 Mappatura del processo formativo e certificazione

delle attivita

Anche quando non viene adottato un Sistema di Gestione per la

Qualitadellaformazione, € necessario operare:

e |aredlizzazionedi unamappaturadel processo “ Formazione’;

e |adescrizionein modo analitico di tuttelefas chelo caratteriz-
zano distinguendo le attivitain gestionali e operative;

e |'individuazionedellefigureresponsabili in ogni stadio;

e |’individuazionedi eventuali areedi criticitae/o aree suscettibili
di miglioramento nell’ ottica di una costante e continua evolu-
zionequalitativa.

Bisognasegmentare laformazione per laPA perchétuttele positi-
veenumeroseiniziative di semplice aggiornamento o informazio-
ne, Sono hecessarie, masono “un’ altracosa’ rispetto ale esigenze
di sviluppo competenze manageriali, specializzazione, processi di
riqualificazionedel personale.

E’ necessario tener conto degli obiettivi molto diversi che le PA.
hanno, perché gli squilibri (di assetto degli uffici, dell’ esistenzao
meno di un piano di formazione, di un budget specifico, di procedu-
reper |’ individuazionedei processi formativi) partono anchedaqui.

Occorre effettuare unaletturacorrettadellacommessa: qualunque
siail sistemadi rilevazione dei fabbisogni formativi (questionari
guidati, on line, colloqui, riunioni gerarchiche, di processo, di pro-
dotto, ecc.) ¢’ e sempre bisogno cheil formatore approfondiscagli
obiettivi attes, differenziando fra “attes” dai committenti e dai
discenti eattes dal “processo”, cioedall’ unitaorganizzativa. Sulla
base di tale approfondimento, che necessitatalvoltadi competenze
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e strumenti specifici, la formazione ha piu 0 meno efficacia nel-
I"incidere sul “cambiamento”.

Tempi erisorse: preparare I’ intervento formativo nel suoi aspetti
macro e micro, organizzare e pianificarnetutti gli aspetti necessita
di adeguate risorse umane e materiali, comprendendovi il tempo.
Di cio I’amministrazione deve farsi carico, riconoscendo a pro-
cesso formativo lasuadignitadi processo produttivo.

1.2.5 Qualita del rapporto con |’utente finale
Bisognapartiredal ruolo cheil processo formativo assume quando
e rivolto alle persone adulte e dalla centralita dei processi di ap-
prendimento delle persone.

Nelle PA. e opportuno superareil concetto di formazione, per par-
lare di apprendimento, rispetto al quale utilizzare gli strumenti di
voltainvoltapit adatti, chevanno dalla“formazione-consulenza’ ai
gruppi guidati in un action learning, a net-learning.

Miglioramento del rapporto con il cliente-utente

Laformazione deve piacere. Lacomponente ludicaed affettivadel -
I’ apprendimento e unadelle principali risorse del cambiamento. Ed
allasoddisfazione degli utenti, intesa come val utazione della sod-
disfazione in termini di risultati spendibili, si presta troppo poca
attenzione.

E nell’insieme un problema legato al’analis dei bisogni, ala
valorizzazione delle risorse umane e al benessere organi zzativo.
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1.2.6 Le buone pratiche realizzate da pubbliche ammini-

strazioni italiane

L ebuone praticherealizzate da pubbliche amministrazioni italiane

sono molteplici. Ne danno evidenzai “ Cento Progetti” edil Premio

Basile:

e Redlizzazione di seminari con modalita fortemente interattive,
concernenti lagestione del processo formativo erivolti ai fun-
zionari apicali chegestiscono gruppi di lavoro, per stimolarel’ at-
tenzione, la sensibilita, la collaborazione dei dirigenti e/o dei
“quadri” inmerito allagestionedi a cuni aspetti, momenti efas
dellaformazione, condividendo con loro scelte e soluzioni, even-
tualmente anche per trovarne di nuove. Obiettivi di tipo informa-
tivo (“regole” interne, futuri sviluppi, metodologie), operativo
(rilevazione ed analisi dei fabbisogni formativi), formazione di
ruolo (gestione del gruppo).

e Realizzazione di corsi di formazione-formatori per i formatori
interni e/o per i Referenti della Formazione.

¢ Inalcunerealtapubbliche pud essere poi importante distinguere
tra"formatori interni” e* docenti interni”.

e Siriscontracheinacunerealtas propongono corsi brevi (di 2
o 3 giorni) “tipo formazione-formatori” per i funzionari incari-
cati di svolgere attivitadi docenzainterna, mentre laformazio-
ne-formatori verae propria, ovvero ben pitlungae complessae
demandataa societaesterne specializzate, las rivolgead es. agli
Specialisti di formazione/ Responsabili di team di sviluppo pro-
fessionale di nuovanomina, integrate poi coniniziativeinterne
di tipo operativo e/o di aggiornamento.
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Leiniziativedi cui qui s discuteedel tipo qui di seguito riporta
te, potrebbero essere curate, in favore di Amministrazioni “pic-
cole” (equindi prive, o quas, di unaverastrutturaorganizzativa
dellaformazione), daAmministrazioni “grandi” epiu“ struttura-
te” sul versante dellafunzioneformazione.

e Creazione di un Gruppo di Lavoro tra uffici complementari
nell’ erogazione del servizio formativo, nell’ ambito di unastessa
PA.

e Mappaturadellesingolefas del processo formativo.

e Analis dei fabbisogni formativi: intervisteconi Direttori Gene-
rali nonché con lestrutture dell’ Amministrazione.

e Redlizzazionedi progetti pilotasu uffici rappresentativi dell’ En-
te, per sondare le esigenze formative dei dipendenti attraverso
I’ erogazione di un questionario.

e Collegamento con il piano strategico dell’ Ente. Per le PA. che
costituiscono articolazione territoriale di un’ Amministrazione
Centrale, stretta correlazione anche con il piano strategico del
livellonazionae.

e Valutazione del processo formativo utilizzando differenti stru-
menti: questionari di gradimento informatizzati ed elaborati dal
Sistemagestione per laQualita.

e Possibilitaperi discenti, di scaricarel’ attestato di partecipazio-
neonline.

e Focusgroup; interviste strutturate visaviseinterviste telefoni-
che acampione per valutare adistanzadi tempo I'impatto della
formazionesull’ ativitalavorativa

e Intervisteai Direttori dei partecipanti al’ attivitaformativa uti-
lizzando unaschedadi sintesi in cui raccoglierein modo struttu-
rato le informazioni (audit sull’impatto della formazione sulle
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attivita); valutazione della formazione effettuata a cascata dai
partecipanti ai corsi aloro colleghi.

e Inserimento del criterio della coerenza formativa come indice
di correlazione tra attivita svoltain ufficio etipologiadi corso
prescelto.

e Creazionedell’ Albo del Formatori interni come strumento per
la selezione del personale piu idoneo a svolgere attivitadi do-
cenza, suddiviso per ambito di competenza. Nellerealtapubbli-
chein cui ladifferenziazione formatori interni e docenti interni
e rilevante, con riferimento al’ Albo dei Formatori interni, si
reputa piu opportuno qualificarlo comel’ Albo dei docenti inter-
ni. L' esperienza di queste realta ha prodotto una procedura per
cosi dire standard per la selezione ai fini dell’inserimento nel-
I’ Albo: a.) candidatura mediante compilazione di apposita
modulistica (curriculum, motivazioni, aree/argomenti/prodotti
per i quali ci s propone come docenti...); b) partecipazione ad
un breve corso “tipo formazione-formatori”; ¢) simulazione di
unalezionedi fronte ad unacommissioneinterna

e Creazionedi uno spazio dedicato alaFormazione sul sito intranet
dell’ Ente in cui dare comunicazione dello svolgimento del di-
vers corsi erogati (attraversoi quali ad es., in alcunerealta pub-
bliche, si condividono “calendari online” consultabili datutti i
dipendenti e contenenti, giorno per giorno, i dati relativi ai sin-
goli corsi, compreso eventualmenteiil link al materiale didatti-
COo).

¢ Implementazionedellaprocedurainformatizzata per lagestione
del processo formativo in tutte le fasi di erogazione: pubblica-
zione del corso; iscrizione dei discenti; compilazione del que-
stionari di gradimento e valutazione complessivadel livello di
efficaciadel singoli corsi; erogazione degli attestati di parteci-
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pazione; gestionedell’ Albo Formatori; reperibilitadel materia-
le didattico; gestione del piano formativo annuale; gestione
logisticadelle aule; consuntivazione dell e attivita e statistiche.

e Cors specifici per laformazione del formatori.

e Corsi mirati a miglioramento del benessere organizzativo per la
diffusione di unacultura centrata sull’ evoluzione delle compe-
tenzetrasversali del personale.

e Cors manageriai per ladiffusionedellaculturadellavalutazio-
neorganizzati dallaDirezione centrale.

e Possibilitadi redigereuna“cartadei servizi formativi” destinata
al’ utenteinterno.

1.3 Portfolio Formativo

1.3.1 Life-long-learning

Si stasviluppando sempre pit unaconcezionecircolareeinterattiva
dellaformazione, maggiormenteflessibile, eterogenea e comples-
sa, e cherispondasempre piu allanecessitadi formazione continua
inun’ otticadi life-long-learning.

Tutti i Paesi europei stanno sviluppando uninsemedi regoleesi-
stemi per garantire la qualita dell’ offerta formativa nel confronti
siadegli utenti (studenti, famiglie, imprese, territorio), sia degli
enti erogatori, basati suindicatori di strutturaedi performance del-
I’ agenziaformativa.
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Questi indicatori definiscono le caratteristiche minime cui gli enti
di formazione devono rispondere per poter essere accreditati dal-
I’ ente finanziatore e poter quindi accedere afinanziamenti pubbli-
Ci.

Laqualitaé un continuo processo di apprendimento individuale e
collettivo, attraverso cui i comportamenti, le competenze, i valori
culturali vengono sviluppati, messi in discussione, confermati o
superati danuovi riferimenti, madoved contempol’ identita, il senso
di appartenenza, laqualitadel lavoro edellerelazioni cresconoes
consolidano.

L’ appartenenza come soggetto AlF allarete Ttnet di ISFOL, rete
collegata direttamente a livello europeo col Cedefop, all’interno
dellaguale come soggetti pubblici e privati studiamo le competen-
ze del formatore in tutti i settori dove esse i esplicano, mette in
evidenza uno scenario in cui i cambiamenti sopra accennati Sono
rilevati ai diversi livelli. Anche nellascuolatutto I’ apprendimento
dovrebbe esserefocalizzato sull’ acquisizione delle competenze piu
che sui programmi e quindi cambiail ruolo del formatore che di-
venta un regista che propone una certa varieta di metodi di cui il
discente dovrebbe essere vero protagonista (capaci di sviluppare
vero ascolto di séedegli atri, consapevolezza, reale cambiamento,
abilitatrasferibili nel lavoro).

D’ altra parte la congruenza dei processi formativi con il
riorientamento dei servizi richiesto dall’ OM S necessario oggi per
realizzare un diverso rapporto col cittadino, ci richiedono di uscire
dall’ auto-referenzialitae dallameratrasmissionedei contenuti an-
dando verso obiettivi molto piu centrati sull’ apprendimento che
sull’ insegnamento.
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Questa stessa esigenza risponde anche al bisogno di focalizzare
I” apprendimento verso lagestione del miglioramento continuo del-
laqualita, facilitando il passaggio daunaformazioned aulaad un’ or-
ganizzazione che produce apprendimento non solo per |’ operatore
maanche per il cittadino in quanto valorein piu acquisito nel rap-
portarsi coni professionisti sanitari (gruppi di miglioramento ope-
ratori — cittadino — direzione aziendale) .

1.3.2 L’integrazione del divers sistemi di offerta

Uno frai principi cardine dei processi di riformadell’ educazione
inatto el’integrazione dei divers sistemi di offerta, condizione di

struttura per garantire il diritto all’ apprendimento lungo il corso
dellavita, attraverso I’ istituzione di modalitadi transito frasistemi

basati sullacapitalizzazione elaspendibilita(crediti) delle compe-
tenze individualmente acquisite. Cio e possibile selerelazioni fra
le diverse componenti dell’ offerta sono riconducibili ad un proto-
collo comune di qualita (siadi tipo normativo sia di competenze
tecniche ed organizzative condivise), tale dagarantire trasparenza,
affidabilita, fiduciareciproca(condizioni per I’ istituzionedi un si-
stemadi crediti), oltre che efficienza del processi progettuali e di

erogazione. Il solo ricorso astandard generali quali le norme serie
1SO9000, TQM, VISION 2000 non sembrasufficienteafronte del -
la maggiore complessita e specificita del “modello a rete’

soggiacente alle strategie europee per laformazione professiona-
le.

|| sstemadellaformazione scol asticae professional e havisto, come
conseguenzadei cambiamenti che stanno investendo scuole e uni-
verstaedd|’ aumentatarichiestadi formazione professionalizzante,
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un aumento di complessita: lasempre maggiore attenzione ai biso-
gni ealeaspettative del cliente, laconseguente maggiore attenzio-
ne allapersonalizzazione degli interventi, il moltiplicarsi di fonti e
canali di finanziamento, lo sviluppo di unamolteplicitadi tipologie
di interlocutori, hanno stimolato molteriflessioni e sperimentazioni
volte alla qualificazione delle azioni di progettazione, gestione e
valutazione dei processi formativi.

1.3.3 | Centri per I’Apprendimento Permanente delle
Universita

I 17 marzo 2007 s etenutaaNapoli laconferenza“L’ Universita
per | apprendimento permanente”. La conferenza ha avuto come
scopo indicare gli obiettivi e le strategie per attuare pienamente
ancheinItalialeindicazioni europee sul lifelong learning.

Il documento con lelineedi indirizzo per gli Atenel, presentato dal
Ministero dell’ Universita e della Ricerca, contiene tra |’ altro le
seguenti considerazioni:

e |'apprendimento per manente e destinato rapidamente a di-
ventare un compito istituzionale dell’Universita, a
completamento della sua missione di soggetto fondamentale
dellaricercaedellaformazione superiorerivoltaai giovani;

e |anecessita sociale del lifelong learning, - prevista datempo
nelle strategie europee e confermata recentemente dalle deci-
sioni dell’ Unione - € sempre piu evidente;

e il sistema di formazione superiore per I’apprendimento
per manente dovraessere:

o un Sistema articolato socialmente e territorialmente, che
rispondaad esigenze anche fortemente differenziate;
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O

un sistemaincentivante le persone e le organizzazioni;

o unsistemamultiattore, basato su una effettiva partnership
frai diversi sistemi formativi;

o unsistemaintegrato, monitorato e certificato, in cui Siapos-
sibile per e persone capitalizzare gli apprendimenti comun-
gueacquisiti;

o unsistemainnovativo nelle metodologie e nelletecnol ogie.

A guesto sistema dovrebbero concorrere le Universita, leisti-

tuzioni scolastiche, le Scuole Superiori ed ogni altraistituzione

0 agenziaformativa, collegate daun sistema condiviso di pro-

mozione dellaqualita, di accreditamento edi certificazionedelle

competenze.

Le stesse linee di indirizzo propongono di costituire negli Atenel,
inun ambito regionale, i CAP — Centri per I’ Apprendimento Per-
manente, le cui attivita dovrebbero sviluppars secondo 3 linee di
azione:

A) il riconoscimento delle esperienze e competenze apprese in
altri contesti (preval entementel’ apprendimento informalelega-
toal lavoro). Questalineaportaarealizzare almeno due obietti-
vi: 1) il riconoscimento per I’ abbreviazione di un percorso uni-
versitario per coloro che hanno maturato esperienze significati-
ve di tipo professionale in un ambito riconoscibile come affine
(centrale o periferico) al percorso universitario richiesto; 2) lo
sviluppo di percors di formazioneuniversitariapiu personalizzati
e corrispondenti maggiormente alle capacita e competenze sia
possedute che dasviluppare;

B) lo sviluppo di cors universitari piu flessibili nelladurata, nei
contenuti e nelle metodologie, ad es. integrando metodologiein
presenza con metodologie e-learning, per corrispondere alle
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esigenze di professionalizzazione di adulti lavoratori. Occorre
inoltre intraprendere azioni mirate per il rientro in percors di
laureadi centinaiadi migliaiadi lavoratori che hanno abbandona
togli studi universitari primadi concluderli.

e C) lacollaborazione con le organizzazioni pubbliche e private
che necessitino di accrescere e sviluppare le competenze del
propri lavoratori e che attraverso forme specificatamente indi-
viduate; potrebbero essere coinvolte nello sviluppo di partnership
con |’ Universita per creare percors formativi capaci di quali-
ficarei lavoratori adulti favorendo I’integrazione tra I’ attivi-
ta professionale e la formazione universitaria.

1.4 Crediti Formativi

1.4.1. Formazione e sviluppo delle Competenze

E noto cheil compitoistituzional e dellaPubblicaAmministrazione
ein continuatrasformazione. Questo richiedelo sviluppo di nuove
competenze e delle figure professionali al’interno delle ammini-
strazioni, di nuovi stili di lavoro. Laformazione € importante nella
misurain cui aiutail personale ad accrescerelapropriamotivazio-
ne adeterminare unamiglioreidentificazione con lastrutturain cui
opera. Lasfida e di far considerare la formazione come una
opportunita e soprattutto parte integrante del Processo di gestione
dellerisorse umane, in modo daaccompagnareil processo di cam-
biamento organizzativo negli EE.PP. conlavalorizzazioneelacre-
scitadelle professionalita.
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E’ necessario stabilire un collegamento tra formazione ed analisi
delle competenze (i cui gap possono esserediminuiti con leattivita
formative) e con i livelli di performance delle persone, e quindi
anche conil sistemaretributivo.

Si discute poi in merito al concorso dellaformazioneallo sviluppo
professionale ed allavalutazione del personale.

Si trattadi dueambiti distinti macomplementari. E' necessario de-
finire criteri condivisi, nell’ambito di sistemi qualificati, per dare
valore alaformazione, sia nello sviluppo professionale sianella
valutazione delle prestazioni. Formazione continuariconducibilea
Percorsi Formativi di categorie omogenee ed aPiani di Studio in-
dividuali, necessaria per colmare un delta di competenze che s
manifesta sia nel caso di uno sviluppo professionale sia nel
perseguimento degli obiettivi annuali previsti dal Piano di Lavoro.
Negativasarebbeinvece unaformazione ad hoc, con corsi realizza-
ti per giustificare passaggi di qualifica o che comunque sono so-
stanzialmentefinalizzati aquesto.

Tuttavia, ai fini delle progressioni di carriera, il meccanismo
(pre)selettivo per concorso (peraltro imposto ex art. 97 Cost.),
potrebbe essereintegrato anche con lo strumento dellaformazione
per un’ ulterioreformadi selezione, secondo lamodalitadel corso-
CONCOrso.

Invece nellaformazione fruitadal singolo dipendente, punteggi o
titoli particolari, se usati ai fini delle progressioni di carriera po-
trebbero comportare seri problemi non solo e non tanto sul versan-
te della certificazione e della valutazione di tale formazione, ma
anche delle concrete pari opportunitanei confronti di tutti i poten-
ziai interessati.
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1.4.2. La Convenzione INPS-Universita di Macerata

LaConvenzione INPS-Universitadi Maceratarappresentaunadelle
prime esperienze concrete realizzate:

e S SONo riconosci ute alcune competenze (nello specifico quelle
informatiche, trasformatein 6 crediti formativi) atutti i lavora-
tori, nel presupposto che facciano parte del bagaglio di cono-
scenze acquisite mediantel’ esperienzalavorativa. Con lo stesso
criterio sono stati riconosciuti altri 10 crediti formativi previsti
dai piani di studio universitari per la partecipazione a stages
aziendali;

e sono stati individuati i criteri per il riconoscimento di ulteriori
crediti formativi (fino ad un massimo di 60) per |apartecipazio-
neacors di formazioneinterni: congruenzadel programmadel
corso conil piano di studio del corso di laureaprescelto; durata
minimadi 25 ore di cui ameno 5inaulaeil resto formazione
sul posto di lavoro o in autoapprendimento debitamente certifi-
cata; superamento di unaprovafinaedi merito. A testimoniare
ladifficoltadi applicare questo secondo criterio stail fatto che
I” unico corso di formazionelacui partecipazione hadato lapos-
sibilitadi ottenere crediti formativi (12 crediti) e stato un corso
di linguainglese gestito dauna societaesterna. (All. nn. 5e 6)

1.4.3 Crediti Formativi Professionali - L’ esperienza
dell’Universita di Palermo

Il regolamento per il riconoscimento dei Crediti Formativi
Professionali ai dipendenti tecnico-amministrativi dell’ Universita
di Palermo, haaffrontato e proposto soluzioni per laquantificazione
e lacertificazione dei medesimi.
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| punti sottoel encati possono quindi costituire un primo nucleo per
unacertificazionechemiri arazionalizzareed arendere pitiequala
valutazione delle attivita di formazione ogni volta che esse siano
considerate come “titoli” ed a facilitare il passaggio e il

riconoscimento trai diversi sistemi:

un Credito Formativo Professional e corrispondente ad un’ azione
formativa, e stabilito in 20 ore di attivita complessivamente
dedicata, di cui amenoil 70% di formazione guidata;

nel calcolo del credito formativo professionale si tiene conto,
per la parte relativa alla formazione guidata, solo delle ore di
frequenzaeffettiva;

leattivitaformative che permettono I’ acquisizione di CFP sono
guelleincluse nel piano annual e dellaformazione o riconosciute
congrue dal Comitato per la pianificazione e il monitoraggio
dellaformazionedel personae;

il CFPd acquisisceaseguito di valutazione positivadel processo
di apprendimento. La valutazione €, di norma, individuale e
consistein unaverificabasata su colloqui, prove scritte, prove
pratiche, simulazioni, esercitazioni, test. La valutazione
dd I’ apprendimento pud avvenirenel corso dell’ attivitaformativa
stessa.

non da luogo all’ acquisizione di CFP la partecipazione a
convegni, conferenze e seminari, €/o ad attivita formative che
non prevedano alcunaformadi val utazione dell’ apprendimento;
I attivita formativa che determina |’ acquisizione di CFP puo
essere organizzata dall’ Amministrazione universitaria, da
Soggetti consorziati 0 convenzionati, nonché da soggetti esterni
accreditati. L’ accreditamento avviene previaverifica- daparte
dell’ Amministrazione per il tramite della struttura che
istituzional mente e deputataall’ organi zzazione dellaformazione
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del personae- dellasussistenzain capo a soggetto organizzatore
di particolari requisiti;

i CFP acquisiti dal personale tecnico e amministrativo sono
certificati mediante un apposito documento, nel quale sono
indicati per ogni evento formativo frequentato: la durata del
percorso formativo, le relative modalita di svolgimento, la
valutazione finale, la tipologia di competenze acquisite, il
numero di CFP corrispondenti al’ attivita formativa, nonché
I’ eventual e qualificazi one professional e aggiuntivaraggiunta.

1.5 Servizio For mativo

1.5.1 L’ ufficio come “luogo organizzativo dedicato”

L’ Ufficiointeso, in senso genera e, come* luogo organizzativo
dedicato” afar did ogare/interagireun’ organizzazioneddleparti
“debolmente connesse” che crea quante piu coerenze e
congruenzeinternetratre dimensioni chiave:

ladimensionedellastrutturaorganizzativa: cherimandaai com-
piti eal processi di produzionedel servizi;
ladimensionedellerelazioni interpersonali: cherimandaa ma:
nagement delle relazioni trapersone e gruppi sociali;
ladimensionedel sistemi operativi HR: cherimandaalleregole,
ai criteri sociali condivis equindi ... allaformazione (laforma-
zione quindi come parte significativadi un processo molto piu
ampio e che s colloca all’interno del complessivo sistema di
sviluppo dellerisorse umane).
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Tutto cio attraverso la guida di alcuni principi e valori di fondo:
equita, sicurezza, sviluppo, coinvolgimento.

Questo livello di astrazione € sempre piu presente, alivello
organizzativo, inmolteamministrazioni assemeallequali stia-
mo crescendo, anche attraverso lacondivisione delle diverse
esperienze. Molti stanno lavorando anche sul frontedellenuove
tecnologie e questo e un versante, forse nuovo, da esplorare,
proprio perchéin grado di qualificare, rendere maggiormente
visibile, fruibile e accessibileil prodotto del nostro lavoro.

A distanzadi qualcheanno dallaDirettivaFrattini, in molti Comuni
non esiste ancora |’ Ufficio formazione, ma al piu é presente il
referente delle formazione che coincide con un Funzionario (con
P.O.) dell’ AreaRU o, inacuni cas, conil Dirigente. Nelle piccole
realta, in caso di gestione associata della funzione formazione, il
referente talvolta e il Segretario Comunale o atro funzionario in-
caricato dellaformazione come attivitaresidual e rispetto alle atti-
vitadasvolgere.
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2.0 11 confronto sulle
propostedi miglioramento

2.1 Competenzede Formatore

2.1.1. Definire la figura del “formatore’ nella PA.

Vi élanecessitadi definirelafiguradel “formatore’ nellaPA. (an-
che“precaria’ emigliorabile, macon unabasedi partenzacondivi-
sa), caratterizzata da pochi elementi descrittivi che apportino un
miglioramento tangibile al processo, e siano valutabili come* qua-
litd” intrinsecadel processo formativo.

Vi elanecessitadi unatransizione da un modello “per funzioni”,
basato su unabassaintegrazionefralediversefigure professionali
“specialiste” (il progettista, il coordinatore, il tutor, ...), ad un mo-
dello “per process”, basato sullo sviluppo di un forte sistema di
competenze integrative comuni atuttele risorse umane che opera-
noal’interno dell’ agenziaformativa.

Vi sono amministrazioni che hanno cercato, introducendo ad es. lo
“Speciadistadi formazione’, di optare per lalogica sottostante a
modello definito “per processi”. Ad es. in INPStale Specidista e
analista, progettista, organizzatore, coordinatore, valutatore, avol-
tetutor, avolte docente ecc. e, qualeresponsabile di singoleattivita
o singoli progetti, si avvaledi gruppi di collaboratori a“geometria
variabile” (esperti di materiainterni che collaborano allaprogetta-
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zione e/o curano |’ erogazione del corso, referenti locali dellafor-
mazione, collaboratori amministrativi...).

Vi e la necessita identificare, definizire e aggiornare standard di
competenza dei professionisti della formazione continua tra culi
consulenti, ispettori e managers (Insegnanti, Formatori, Va utatori,
Responsabili di Servizio Formativo, ecc.)

Pensare ad un’ anagrafe delle competenze dei formatori puo servire

a

e Individuarei macro profili di riferimento

e Tracciareunamappaturade profili del formatori in ambito pub-
blico, coerenti con i macro profili, definendone le competenze
di base

e Raccordare i profili dei formatori con i CCNL dei singoli
comparti

Taleanagrafe delle competenze dei formatori PA. potrebbe perse-
guirelacoerenzacon:

e Profili di certificazione formatori AlF

e Profili del formatori degli enti di formazione, dei formatori e
degli operatori della formazione che operano sia con
finanziamenti pubblici siaattraverso iniziative amercato

e Profili del formatori del Sistema Educativo.

Ne consegue lanecessitadi:

e a. Definirestrumenti per lo sviluppo ed il riesamedelle Qualifi-
che identificate per i professionisti della formazione e inseri-
mento del ruolo nel contratti. Sempread es. in INPS, é giastata
adottatauna previsione contrattual e rispetto il reclutamento de-
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gli Specialisti di formazione/ Responsabili di team di sviluppo
professionale. Tale ruolo e riservato a personale interno e s
basa sulle seguenti regole (concordate anche con le OO.SS)):
inquadramento nellaqualificaapicale del funzionariato (ovvero
C4, ex 9" @. f.) — area amministrativa, possesso di laurea, eta
inferiore a 50 anni; superamento di apposita (pre)selezione
concorsuale; superamento di apposito corso-concorso (della
duratadi alcune settimane) acuradi una societa esterna specia-
lizzata(con provafinale); in mancanzadi personae C4, s aprela
selezioneal C3—areaamministrativa(ex 8" g.f.), maper questi
ultimi il conferimento dell’ incarico di Responsabile di team puo
avvenire solo dopo un biennio di tirocinio successivo al
superamento del corso-concorso.

e b. Definire strumenti per larealizzazione di programmi per la
formazione professionale continuadei formatori.

Per tendere a definire le competenze del formatori, ripercorrendo
il percorso di progettazioneformativa, si puo tener conto di alcune
considerazioni in riferimento ad alcune fasi:

e Analis Bisogni Formativi: questafase deve tendere ad essere
capillare, tutti gli operatori devono poter avereunruolo nell’ ABF
esprimendo i personali bisogni formativi inrelazioneal’ attivita
svoltandl’ organizzazione. L' ABF devetendereanon essere solo
rappresentativadei bisogni formativi individuati dalladirigenza
edall’ organizzazione maanche dei bisogni dei professionisti.

e Lafasedi progettazionefor mativa deve essere condottasiada
esperti di metodo e che da esperti di contenuto. Entrambi gli
esperti devono saper maneggiare criteri di qualitasu:

e analis bisogni formativi
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valutazionedei docenti

efficacia delle metodologie didattiche

pertinenzadi strumenti

coerenzatraobiettivi formativi e target (tipologia discenti)

Il governo dei criteri di qualita deve consentire la produzione di
evidenze circale scelte adottate nella progettazione.

Seil responsabile dellaformazione deve cosi avere competenze
gestionali e deve poter contare su un gruppo di riferimento
pluridisciplinare, € auspicabile chedove non siapossibileunaorga
nizzazione dellaformazione per profili Sl perseguaunaorganizza-
zione orientata su competenze certificate.

L e competenze certificate progressivamenteimplementabili devo-
no andare a costituire un percorso di sviluppo continuo professio-
nale.

2.1.2. La certificazione delle professionalita della for-

mazione

Lacertificazionedelle professionalitadellaformazione e stato uno

dei temi affrontati in occasionedel 2° Aif Day. Leproposte emerse

sono le seguenti:

e fare un’analis aggiornata dei ruoli, profili e competenze dei
formatori italiani (confrontando anche le esperienze europee)
per individuare chi sono, quanti sono e quali competenze hanno/
devono avere;

e costituire un Registro del Formatori Italiani Certificati che sia
gestitodaAlF, chesi colleghi allaCartadei Valori e chesiapub-
blicato e pubblicizzato in modo dadare visibilitae favorirnela
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connessione con il mondo lavorativo per ottimizzare il valore
aggiunto ddl “formatore certificato”. | criteri per lacertificazione,
daaggiornare, partiranno dalle cinque categoriedi certificazione
giariconosciute daAlF. (Progettista; Docente; Coordinatore di
Progetti; Responsabiledi Centro Servizi; Tutor €/learning). Uti-
le considerare un'’ ulteriore figuradi Valutatore dellaformazio-
ne.

e progettare, redizzare e “accreditamento” (AIF) di percors di
formazioneformatori chefavoriscano |’ acquisizione/lo svilup-
po di competenze di tipo esperienziale edi conoscenza, special-
mentein caso di deficit trail curriculum del formatoreei criteri
di certificazione. Questo deve portare ad un maggior collega-
mento frai percors universitari e il mondo professionale dei
formatori ed afavorirel’inserimento del ruolo di formatore nel
contratti dellaPA (sull’ esempio della L .150/2000 sullacomuni-
cazione).

2.1.3. Una primaipotes di distinzione tra i Docenti e gli
altri Formatori

Un approccio molto “ aperto”, basato su due grandi ambiti, chi pre-
valentemente organizza, pianifica, progettaformazione e chi inve-
ce prevalentemente opera come docente, certamente non impone
distinzioni, pero, di fatto, non consente una vera certificazione di
ruoli professionali. La semplice distinzionetra chi e docente e chi
s occupa di formazione riconosce certo competenze differenti,
ma e unadistinzione che nullaaggiunge allasituazione attual e che
determinail “ non riconoscimento”. Senzaconsiderare che chi svol-
ge prevalentemente un ruolo di docente rappresentaun’ eccezione
nei sistemi formativi pubblici., Accomunaretuitti gli altri formatori
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in un solo profilo equivale arinunciare a priori ad un riconosci-
mento delle competenze del formatore.

2.1.4. Una seconda ipotes di distinzione tra Responsa-
bile ed Esperto

In molti casi, soprattutto nelle piccole realta, I’attivita di
programmazione e progettazione della formazione st mescola a
compiti spesso legati al’ organizzazione e gestione delle Risorse
Umane. Vi eil timore che unaeccessivaspeciaizzazioneindebolisca
I"immagineedil ruolo complessivo di chi s occupadi formazione.

Questa considerazione presuppone una semplificazione nella
definizione delle figure macro, dando ad esse una definizione che
sialapiu generica possibile, per lasciare il necessario spazio ale
personalizzazioni.

Sullabase di questa considerazione, due soltanto sonoi Macro

Ruoli daprevedere:

e Responsabiledella Formazione. Laurea+ esperienzain cam-
po formativo. Curaladirezione elagestionedell’ unitaorganica
preposta alla formazione del personale (sia struttura diri-
genzide o PO., lasciando ad ogni Comparto o singolo Ente
I"individuazione del profilo piu vicino alle proprie esigenze).
Coordinala programmazione, progettazione, organizzazione e
realizzazione degli interventi formativi. Il profilo pud compor-
tarelo svolgimento di attivitadi docenza

e Esperto della Formazione. Laurea + esperienza in campo
formativo (o certificazione superamento cors di specidizzazione
inmateria). Gestisceil processo formativo con particolarerife-
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rimento alla progettazione, realizzazione e valutazione degli in-
terventi formativi. Una figura piu professional, con compiti di
natura piu specialistica legati alla progettazione e valutazione
formativaenon dladirezionedel’ unita. Considerato chel’ esper-
to puo anche essere un neo funzionario, trai requisiti s richiede
I alternativatraesperienzain campo formativo ed adeguatafor-
mazioneteoricain materia. Il profilo puo comportarelo svolgi-
mento di attivitadi docenza.
Questo approccio che non consente unaveracertificazionedi ruoli
professionali. Lasemplicedistinzionetra“responsabile”’ ed “ esper-
ti”, di fatto tutti i collaboratori che si occupano di formazione, ri-
conosce certo competenze differenti, mae unadistinzione che nul-
laaggiunge dlasituazione attual e, che & privadi “riconoscimento”.
Accomunaretutti i collaboratori in un solo profilo “esperto” equi-
vale arinunciare a priori ad un riconoscimento delle competenze
del formatore.

2.1.5. Polifunzionalita del Formatore e certificazione dei
Profili

Lasettorializzazione e’ eccessiva specializzazione possono porta-
re ad unimpoverimento culturaledel “formatore”. Cio pud non es-
sere coerente con quello che da anni s richiede ai formatori so-
prattutto di enti con sedi decentrate, ovvero di essere “ polivalenti,
polifunzionali e operatori atutto tondo”. Per queste realta risulta
piu funzionale unafiguradi formatorein grado di ricoprirenel vari
casl ciascuno dei ruoli indicati (laddove a livello centrale esiste
una Direzione Centrale che preparainterventi formativi, di solito
con societa esterne, che poi vengono gestiti alivello locale daun
formatore che s occupadella parte organizzativo-amministrativa,
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compreso il tutoraggio e il controllo). A livello decentrato i

formatori, inseriti strutturalmente nelle direzioni decentrate, pro-
gettano e sviluppano altri interventi di tipo tecnico o trasversale. In
guesti progetti i dipendenti Formatori svolgono tutti i ruoli del

formatore, ovvero analisti, progettisti e docenti per le materie di

tipo trasversale, oltre a curare la formazione e la valutazione dei

docenti incaricati per le materie tecniche.

Selapolivalenzadei ruoli, che spesso i formatori sono chiamati ad
esprimererappresentaun “valore aggiunto” dellaloro professiona-
lita, il mancato riconoscimento di un sistemadi competenze rap-
presentalaveraincoerenzae criticita. Definire ruoli e profili, non
significa impoverire la professione del formatore in uno schema
rigido evincolato, macreare criteri condivisi di certificazione dei

ruoli e dei profili del formatore. Questo riconoscimento di base
non impedisce che uno stesso formatore possa svolgere pit ruoli o
agiresu piu profili, conladifferenzadi poter averericonosciutele
competenze richieste per ciascuno di essi. Esattamente come gia
avwviene, maalivello macro con standard sovradimensionati per un
formatore pubblico, che spesso svolge unapluralitadi funzioni, per
lacertificazioneformatori di AlF. Uno stesso formatore puo acqui-
sirelacertificazione su piu profili. Lo stesso deve avvenire per chi

operanelle Pubbliche Amministrazioni, adeguando |e competenze
richieste alla specificita del settore pubblico.

2.1.6. Quattro Macro Ruoali

Nel tentativo di fare sintesi si individuano quattro macro ruoli e si
ritiene che, assumendo uno schema generale a elemento comune
per tutti i comparti dellaPA, possano essere spendibili nei rispetti-
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Vi contesti, comprendendovi i profili che rappresentano la specifi-
citadelle singole realta:

e Formatore Responsabile di Servizio

e Formatore Responsabile di Processo

e Formatore Esperto di Processo

e Formatore Docente

2.1.7. La declinazione dei Profili

L’ individuazionede quattro macro ruoli non preclude, mafacilita,
favorendo lacondivisionedi criteri comuni, lacontestualizzazione
equindi lapersonalizzazioneintermini di profili riconoscibili presso
lesingolereatadellaPA.

Con specifico allegato al’ interno di ogni Macro Ruolo, si identifi-
canoi vari profili connessi alle specifichefas eattivitadel proces-
so formativo.

Ogni profilo si pud poi delineare a seconda che I’intervento
formativo s redlizzi inaulaoin Fad. A differenzadi quanto deline-
ato daAif (di cui comunquesi assumono comeriferimentoi profili
di certificazione corrispondenti ai quattro macro ruoli), laFad vie-
ne assuntaamodalitae non abase professionale.

Il Macro Ruolo del Formatore Docente, in particolare, permettere
di trovare vari spunti di riflessione siaper ladescrizione di attivita
e competenze sia per quanto riguarda le modalita di FAD ed e-
learning. Il punto di osservazioneindagato nel laboratorio non edel
formatore in se e per se, ma della PA che sviluppaa suo interno
professionalita specifiche della formazione degli adulti svoltain
“contesto organizzativo” il piu dellevolte” complesso” e non sem-
predi docenza.
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Successivamente, ogni profilo, delineato per le due diverse moda-
lita, vadescritto per:

o Attivita

e  Compiti

o Competenze

2.2 QualitadéellaFormazione

2.2.1 Qualita della Formazione per il miglioramento con-
tinuo

LaDirettivadel Ministro Nicolaishail meritodi porrel’ attenzione
sullaQualita, pero dasolanon basta. Occorrevincereleresistenze
psicologiche e culturali esistenti ed affermare la convinzione che
un Sistema Quialita rappresenta un beneficio per chi lavora nella
Pubblica Amministrazione, ed in particolare per chi s occupa di
formazione, oltre cheper i destinatari del lavoro pubblico, i cittadi-
ni.

Esiste unacorrelazione/corrispondenzatra® strategie organi zzative”
e sviluppo delle competenze. Spesso i Piani di Formazione regi-
strano le richieste dei responsabili di funzione (con una
frammentazionetipicadelle organizzazioni gerarchico funzionali),
limitandosi ad un aggiornamento di competenze“tecniche”.

Se“laqualitadelleprestazioni rese agli utenti dipende dalla capaci-
tadelleAmministrazioni pubbliche di perseguireil miglioramento
continuo” equindi di modificarsi, secondo I’ enunciato delladiret-
tivadel Ministro dellaFunzione pubblicadel 19/12/2006, sarauti-
learrivaredlaformazionedi qualitapresupponendo che, per prova
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re ad incidere con obiettivi strategici di miglioramento, ciascun
Dirigente pubblico siaun capace interprete della societa. E' nelle
cose chelapubblicaamministrazione che cambiacomportalamo-
dificadel contenuto del ruolo dei singoli, il riassetto dell’ organiz-
zazioneelamodificazionedel sistemadi relazioni che colleganoil
management, i lavoratori, le organizzazioni sindacali e gli utenti,
creando diverse connessioni. Sperimentarel’ interdipendenzae an-
cheI’incontro tratecnologia e persone €, per tutti gli attori, espe-
rienzaquotidianamente non semplice e sei formatori sono sempre
piu spesso facilitatori di congruenza, e centrale, comunque, lafun-
zionedei dirigenti di presidio dell’innovazione organizzativa, im-
maginandone e progettandoneil funzionamento. Laformazione, lo
sappiamo, € unaimportante leva nelle mani dei committenti, che
dovrebbero sempre utilizzarla strategicamente, rilevando se non
misurando, I’ efficacia dell’ azione formativa nella maggiore com-
petenzadel destinatari dell’ iniziativaad esercitare un ruolo, 0 me-
glio ad entrare nel ruolo con |’ atteggiamento di chi lo interpreta
con lacapacitadi vedernele condizioni di miglioramento.
Laqualitanellaformazione e nell’ istruzione non e sol o applicazio-
ne dellanormao produzione di documentazione, masoprattutto un
prodotto sociale che nasce e s sviluppaapartire dacomportamenti
ecompetenzedi un’ organizzazione.

Il concetto di qualitadellaformazione eériconducibile aquello piu
ampio dellaqualitanel servizi: formazione e servizi condividono
infatti, un insieme di caratteristiche che li rende concettual mente
assimilabili, facendo si che la modalita con cui un servizio viene
valutato dai divers stakeholder dipendain misurarilevante dalla
rete di relazioni che s creatra erogatore e fruitore del servizio.
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Riguardo al temadellaqualitadellaformazione— pertanto anchedi
quellapubblica—appare essers consolidato datempo un assunto di
tipo “ certificativo”, che attribuisce valore ai processi ed ai metodi
di verificaformale di quanto prodotto, passando per procedure di
certificazione dellaspesa, piuttosto che per quelledi certificazione
dei docenti e/o dello staff amministrativo dell’ ente.

E’ soltanto attraverso ladiffusionedelleidee edelle pratichechele
prime hanno ispirato, che s’ innescaquel meccanismo virtuoso che
portaall’ effettivaattuazione del cambiamento.

Nellasocieta dell’informazione —in cui lacircolazione delle idee
corre sul web — anche |e pubbliche amministrazioni devono saper
sfruttare appieno le potenzialita offerte dalla rete globale, a fine
dellacreazionedi un apparato sinergico che produce ericeve cono-
scenzadatutti i sistemi.

2.2.2 Certificazione dei sistemi formativi

Nel contesto degli obiettivi di riduzione dellaspesapubblicaeim-
portante cheil recupero di efficienzasiaaccompagnato daun’ equi-
valente spintaal miglioramento dellaqualita

Le opportunita offerte dai sistemi di certificazione della qualita
possono costituire un valido supporto per qualificare le attivita
formative, per rendere piti visibili le metodologie di lavoro scelte
ed adottate ei risultati conseguiti.

Si individua, quale elemento di debolezza dei sistemi di
certificazione dellaqualita, ladifficoltadi mantenimento. Laquali-
ta costa, in termini di impegno e sforzo, sia organizzativo sia
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progettuale. Ci si impegnaal miglioramento continuo e, spesso, le
risorse scarse che caratterizzano questa fase storica, possono di-
ventare un vincolo di cui dover tener conto. In secondo luogo, “bi-
sognacrederci”: spesso individuare metodi di lavoro che, in qual-
che modo vanno a*“ standardizzare’ il lavoro, puo incontrare resi-
stenze. Resistenze proprie dell’ approccio a lavoro. Diventaquindi
fondamenta efare uno sforzo ulteriore, in termini di comunicazio-
ne, delle opportunita e del valore che queste scelte, anche
organizzative, possono restituire allanostra attivita quotidiana.

InlineageneralelaQualitanon vaintesa solo come* unaprocedu-
ra’, quas un“obbligo”, perché se cosi viene percepita, anziché uno
strumento di miglioramento, s trasforma in un aggravio per chi
lavoranellaPA.. Quello dellaqualitadellaformazione e un concet-
to al qualei formatori “in primis’ devono credere e tendere. La
Qualitadeve essere percepita come strumento che aiutaalavorare
meglio, arazionalizzare, semplificare, pianificare e programmare,
monitorare e val utare, correggereleattivita.

Ledifficoltache s incontrano per avviare un sistemae poi imple-
mentarlo non sono irrilevanti e i possono superare solo con una
forte motivazione.

Lamappaturadei process e lastandardizzazione di acune proce-
dure sono utili per tutte le organizzazioni, specie dei servizi nelle
guali lacomponente personale e fondamentale.

Lacertificazionedi qualitaserve per costruire un metodo di lavoro

strutturato e meno personalizzato, anche nell’ ipotesi futuradi un
ricambio delladirigenzae dellerisorse umane
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2.2.3 Scambio di esperienze per far crescere la cultura
della Qualita

Favorirelo scambio di esperienze, lacontaminazionedi unacultura
della Qualita che consenta di parlare di Qualita non piu solo fra
“pochi addetti” mafratanti operatori dellaPA.

Occorre costruire un luogo virtuale di incontro e scambio di consi-
gli, idee, best practices, cui chiunque possaattingere. Un Laborato-
rio per scambiarsi idee, consigli, pratiche (del tipo: “come hai fatto
ad attivare questaprocedura’ ... “come hai fatto arisolvere questo
tipo di difficoltd”) insommaavere lapossibilitadi “metterein co-
mune’ unalogica/culturadelaquaita

Sul temadellaqualitd, larete costituitadall’ Aif e atre associazioni
analoghe, stafacendo compiereal sistemasignificativi pass avanti
e molto pud ancora essere fatto.

2.2.41ntegrazionetrasistemi di certificazionedivers (I so,
Caf, Qfor)

| Sistemi Qualita perseguono I’ obiettivo della soddisfazione del
cliente, che ottiene cio che desidera, nel momento che gli serve.
Per un servizio formativo i clienti sono sia i committenti che i
fruitori dei corsi. Conseguentemente, tutti i sistemi di certificazione
devono essere considerati necessari, ma come prerequisiti ad un
successivo accertamento dellaqualita effettiva.

Unaqualita che vaintesa, per il processo formativo, non solo nel
raggiungimento del risultato, ma nel saper fornire un servizio su
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misuraper chi vi partecipa, chelo deve sentire come “fatto apposta
per lui”.

Lasceltadellacertificazione nasce dallanecessitadi risponderein
modo sempre piu qualificato alladomandadi formazione, cercando
di porremaggioreattenzionea cliente/utente (ed allasuasoddisfa-
zione), ed inoltre promuovere o sviluppo organizzativo interno.
Premessaallacostruzionedi un Sistemaper laQualitae un percor-
so di autoanalisi e di riflessione, con la“mappatura’ dei process
primari, che caratterizzano il cuore dell’ attivitadell’ organizzazio-
ne che si occupadi formazione. | processi primari, mappati e tra-
sferiti nellerelative procedure definiscono le modalitadi attuazio-
nedelleattivitaoperative con |’ individuazionedi ruoli, responsabi-
lita erisorse coinvolte.

Viene quindi predispostaladocumentazione necessaria per il fun-
zionamento e il controllo del processi: Politica della Qualita (in
cui sono indicati gli obiettivi) eil Manuale per laQualita.

Si riconoscono le potenzialita dei sistemi di certificazione della
qualita, che consentono di fornireil necessario supporto nel porta-
reordine sui diversi process ealivelli differenti:

e || Caf inquanto, attraverso grigliedi analis cheguidano lalettu-
rasullediversefas (plan, do, check, act —pianificare, fare, veri-
ficare, ridefinire) e di supporto agli “addetti alla formazione”
nell’ individuare, riconoscere evalorizzareil processo principa
le

e Lanormativa Iso, in quanto attraverso I’analisi puntuale dei
macroprocessi principali (es: analis del fabbisogno, progetta:
Zione, programmazione, val utazione) supporta e sostienelami-
gliorerealizzazione etracciabilitadi ciascunadi esse.
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Qfor integradue approcci di valutazione, che possono essere appli-

cati in manieracongiuntao separatamente:

e Auditdei process edellerisorse: comelavoral’ organismo, quali
sono lerisorse di cui dispone e come le utilizza?

e Audit della soddisfazione dei clienti: i clienti precedenti sono
soddisfatti e come valutano gli aspetti chiave del servizio che
hanno ricevuto?

In entrambi gli approcci di valutazione, il sistemaoffre un modulo
generale che comprende gli elementi e gli aspetti che si ritrovano
intutti gli organismi enei servizi di formazione e consulenza. Que-
sto modulo comune pud essere compl etato daun modul o specifico
cherecepiscaleesigenzedel contesto di applicazione (settori pro-
fessionali, regioni, associazioni, altri committenti ed enti
finanziatori).

Il progetto Qualitedu si proponeva di sostenere gli enti di
formazione e gli itituti scolastici nel migliorare il livello
qualitativo dell’ offertadi azioni formative ed educative.

|| prodotto principaledel progetto € uno strumento di ‘ auto-val uta-
zione' che permette agli operatori dellaformazione di comprende-
reil livellodi qualitadellapropriaorganizzazione e quindi avviareo
rivedereazioni di miglioramento. Lo strumento di auto-valutazione
edisponibileon-line nel sito www.qualitedu.it.

2.2.5 Elementi e strumenti di ciascun sistema per un si-
stema integrato

Svilupparelaqualitadell’ educazione sianellasuacomponente pro-
priamente formativache, piu complessivamente, nelladimensione
dell’ integrazionefrasistemi, e unacondizionefondamentaledi ga-
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ranziadi convenienzanell’ investimento in apprendimento, tanto per
i singoli individui che per leimprese.
Ciorichiedesialadefinizionedi standard e procedure (condizione
per lamisurabilitadelle performances e per lagestionedei proces-
si di apprendimento organizzativo), siail continuo miglioramento
dell’ efficaciadellerelazioni frai divers attori coinvolti nellacon-
cezione/erogazione del servizio.

Per prevenirel’ auto-referenzialita, che condurrebbel’ organizzazione
ad unaprogressivaperditadi capacitadi innovazione, occorrecheil
soggetto formativo s doti di opportunita strutturate e costanti di
osservazione e confronto con riferimenti esterni ad analoghi.
Sul piano dei metodi, cio richiede I'istituzione di pratiche di
benchmarking, tali dagarantire efficaciaed affidabilitadelle com-
parazioni, rendendo possibili schemi di cooperazione mirata fra
amministrazioni pubbliche

2.2.6 Sandards minimi per la certificazione dei processi
formativi nella PA.

E’ opportunaladefinizionedi regoleessenziai elineedi indirizzo
sullaQudita:

Promuovere un modello/sistemadi “ Certificazione Qualitd’ per la
formazione nellaPA., coerente con quello privatistico, maspecifi-
co per laPubblicaAmministrazione, con schemi indicatori, indici,
standard basati sul sistema pubblico. Conseguenza, definirelafigu-
radel “ Certificatore Pubblico”, qual e soggetto che conoscelareal -
tadel “ pubblico”.
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I 30% circadel progetti partecipanti al Premio Basile sono espress
da amministrazioni pubbliche che si sono dotate di un sistema di
certificazionedellaqualita. Lapercentual e particolarmente elevata
trovariscontroin un universo di amministrazioni “virtuose” in ma-
teriadi formazione. Traquesto 30%, quattro quinti circadelleAm-
ministrazioni ha adottato la normativa | SO. Nel restante quinto il
Sistemaadottato e Efgm ol Caf.

| sistemi di “ certificazionedellaqualita’ non devono essere prero-
gativasolo di quelle amministrazioni che giapresidiano in partei
processi, siaper lerisorsedi cui giadispongono siaper le compe-
tenze. Occorre definire standard minimi di certificazione, chesia-
no accessibili eallaportatadi tutti, quindi anche delle piccolereal -
tachein Italiarappresentano unabuonafettadellaPA.

Rendere |a certificazione e soprattutto le logiche operative basate
sullaQualita“obbligatorie” per tutteleAmministrazioni Pubbliche
prevedendo unaformadi premiaitaper leAmministrazioni/Servizi
Formazione che st muovono in talelogica e che adottano un siste-
maQualita, ed unamaggiore premialitaper quei Servizi Formazio-
ne che riescono a diventare volano per ladiffusione della Qualita
al’interno di tuttalapropriaAmministrazione.

E’ importante che si definisca un modello di Sistema di

certificazione dellaQualitache, pur attenendosi ai requisiti richie-

sti dalla normativa di certificazione, valorizzi la specificita delle

Amministrazioni Pubbliche e che:

e provenga daun unico certificatore pubblico e che, opportuna
mente scelto, siaelevato a“regola generale” da seguire, senza
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dispersioni nello scenario multicolore offerto dalle
certificazioni azienddistiche;

e consideri, a fine della certificazione di qualita, elementi
predefiniti ed univoci per tuttele PPAA. ai quali dareun pesoe
conseguentemente un valore: si potrebbe, ad esempio, “ pesare”
laredazione del piano di formazione annuale, la progettazione
degli incontri formativi, |lametodol ogiaadottataeletipologiedi
strumentazione a supporto dell’ attivita didattica, il sistema di
val utazione seguito;

e saingradodi stimolare unaculturadellaqualitadellaformazio-
nein senso generale, analizzandonei punti di forzaedi debolez-
za, riuscendo aparlarein “italiano” ea di fuori delle* mode”.

e prevedaPiani di sviluppo per i singoli discenti sullabasede pia
ni strategici degli uffici d’ appartenenzain modo dadelineareun
percorso formativo ad hoc per ciascuno. Strettacorrelazionetra
Piano di Lavoro e percorso Formativo

e Piani di comunicazione a supporto del processo formativo per
garantire una maggiore trasparenza e una maggiore diffusione
delleinformazioni relative alaformazione.

e Costruzionedi unabancadati dei Piani di Formazioneedei Pro-
getti Formativi. Nell’ipotesi minore, ed intempi minori, ¢’ echi
proponedi prevedere lapubblicazione dei Piani formativi e poi
dell’ elenco dei progetti realizzati direttamente nei siti internet
dellesingole Amministrazioni (in questo modo s potrebbefaci-
litare eventuali formedi collaborazionetraAmministrazioni “ af -
fini” e/o geograficamentevicine).
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2.2.7 Centralita della Valutazione

Occorremonitorareil Sistemadi Gestione per laQualitadellafor-
mazione con controlli trasversali (indicatori, audit, indagini sul be-
nessere lavorativo), che esprimano anche punti di vistaesterni, ad
integrazione di quello interno e mettano in luce eventuali errori
basati sull’ autoreferenzialitadel sistema.

Misurazionedell’ efficaciadi un intervento formativo
CoerenzaformativaeVa utazione d' impatto dellaformazione.

Rivestono un ruolo di fondamental e importanzanel governo della

formazione:

e Attenzioneallaqualitapercepitaattraverso periodicheindagini
di customer satisfaction. Esperienze in tal senso sono gia state
incorso: es. Comunedi Ravenna, unaDirezioneregionale INPS,
etc

e Offertadi servizi di qualitasempre piu rispondenti alle attese

e Valutazionedei risultati conseguiti dallaformazionein termini
di gradimento daparte del cliente-utenteinterno

e Verificadell’ apprendimento

e Valutazionedellacrescitaprofessionaleindividuale

e Verificadell’impatto organizzativo e del conseguente migliora
mento dei servizi resi ai destinatari finali

e Valutazionedegli interventi formativi quale parteintegrante del
processo di programmazione e strettamente collegata al
raggiungimento degli obiettivi definiti in sede strategica

e Valutazionedellacoerenzatral’ investimento formativo el’ asse-
gnazione delle risorse ai processi connessi ale tematiche af-
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frontate aseguito dellapartecipazioneai cors, a finedi garanti-
relaproficuitadegli interventi formativi

e Definizione di idoneo indicatore, espresso in termini percen-
tuali chetengaconto dell’ inerenzadelle tematiche del corso con
I" attivita effettivamente svolta dalle risorse formate. Affinché
I"intervento formativo risulti il piu efficiente ed efficace possi-
bile, elerisorse siano impiegatein ambiti d’ intervento realmen-
te strategici per I’amministrazione, occorre sviluppare una vi-
sione complessivadel processo formativo, partendo daunacor-
rettaanalis del fabbisogni fino amisurare lericadute dellafor-
mazione sull’ apprendimento, sullacrescitaprofessionalein sen-
so piulargo, e sullapossibilita, anchenon immediata, di utilizzo
delle nuove capacita o conoscenze nel contesto lavorativo

e Perseguirel’ obiettivo chelavalutazionedell’ apprendimento ed
il suo conseguente trasferimento nella realta lavorativa siano
efficacemente monitorate attraverso |’ osservazione diretta del
dipendente nel brevetermineal rientro dal corso

e Verificare, dopo |’ erogazione, sel’intervento formativo siastato
efficace ovvero debba essereripianificato con diversamodalita

e Valutare, nel lungo termine, il miglioramento delle performance
ovvero i cambiamenti innescati dagli interventi formativi nelle
modalita di lavoro di gruppi di persone, nelle procedure e nei
servizi erogdti

o Effettuare, per tutte le attivita formative sistematicamente, le
rilevazioni di gradimento al finedi conoscereil punto di vista
di tutti i partecipanti e quindi valutare I’ efficienza interna del-
I'intervento, la qualita dell’ offerta formativa e I’ efficacia del
percorso di insegnamento/apprendimento (pensando non solo o
non solo esclusivamente a fine corso in formato cartaceo, ma
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anche in formato elettronico il giorno dopo del corso, daresti-
tuireintempi brevi)

e Effettuareleverificheelevautazioni, atutti i livelli, con stru-
menti di rilevazione e criteri di analisi fra loro omogenei e
confrontabili

e Svilupparel’analis congiuntadellediverse percezioni qualitative
e quantitative, a fine di confrontare le esigenze organizzative
con gli obiettivi raggiunti dallaformazione e, quindi, esprimere
elementi propositivi per il futuro nonché di utilizzare laforma-
zione comelevadi gestione dellerisorse umane che consentadi
individuare e svilupparevalori professionali calati nellaconcre-
taorganizzazionedel lavoro

e Promuoverelavalutazionedei dirigenti sull’ efficacia, coninter-
viste strutturate e/o questionari qualitativi, per rilevarele perce-
zioni, verificare e valutare i cambiamenti (modalita di lavoro,
riduzione dei costi, snellimento delle procedure, miglioramen-
to del clima, maggiore motivazione, condivisionedi conoscenze
e competenze nel gruppi, attenzione al cittadino-utente, meno
reclami, ecc.)

e Vaorizzare, inun’ otticadi longlifelearning, laformazione che,
pur avendo carattere di investimento e di sviluppo, non risulta
immediatamente coerente con |’ assegnazione delle risorse ai
processi, malacui valenzaerilevante perchériguardail futuro e
lacrescitadellerisorse e dell’ organizzazione.

Laformazione é un “processo”, e in quanto tale haaspetti qualifi-
canti, cheincidono sull’ efficacia, precedenti e susseguenti al’in-
tervento formativo strutturato. Sulla formazione incidono spesso
elementi legati alle relazioni umane, agli aspetti organizzativi del
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lavoro, di benessere 0 malessere, che sono spesso decisivi per | ef-
ficacia

Necessitadi definire unametodol ogiacondivisadall’ organizzazio-
ne, nellafigurade suoi rappresentanti fino al’ ultimo grado, discenti
compres estandard di produttivitadellaformazione, che ne defini-
scalefas, I'iter, lavalutazione, i criteri di rilevazione, ecc.

| Sistemi di Gestione per laQualita consentono allaformazione di
“0ggettivizzars” in un processo riconosciuto e riconoscibile, atti-
vando il percorso per laricercadi un*“sistemadi valutazione” con-
diviso, dell’ efficacia e dell’ attivita degli attori della formazione
(committenti, formatori e discenti).

Lavalutazione dellaformazione, nelle sue variefasi, € ancorataa
criteri oggettivi, siache venga effettuata con questionari siacoin-
volgendo il management.

Lavalutazionedi gradimento con questionari, nell’ otticadi diffon-
derela“cultura’ dellaqualitaedellavalutazione, € previstaper ogni
iniziativaformativa, compres gli interventi “onthejob”, meno strut-
turati.

Il formatore deve essere coinvolto nell’ analisi della valutazione,

esprimere il proprio punto di vista e confrontarsi con i numeri-
indicatori.
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2.2.8. Ruolo della Dirigenza

I| formatore in unapubblicaamministrazione, oltre allaconoscen-
zaddl’ efficaciadell’ azioneformativarilevataattraverso laperce-
zione del discenti, hanel Dirigente un interlocutore prezioso. So-
prattutto lui sarail sensore dellacapacitadegli individui nell’ orga-
nizzazione edd |’ organizzazione, conil compito di rivedereil modo
di fornire risultati o di cambiare gli assetti e i process per dare,
eventualmente, risultati su altri ambiti, rilevanti per la vita stessa
dell’ organizzazione.

Responsabilizzazione del management ad ogni grado, con un pro-
cesso di riconoscimento delle prerogative dellaformazione cheva
esplicitato come coerente con gli obiettivi del livello organizzativo
interessato.

Coinvolgimento della dirigenza nella valutazione. Uno stesso in-
tervento formativo puo ottenere riscontri differenti, anche con un
deltamolto ampio, risentendo dell’ ambiente professionale e uma-
no dell’ areainteressata. Un responsabile che cural’ applicazione,
sul posto di lavoro, con sistemi condivisi di gestione e controllo, di
nuove competenze acquisite duranteil corso, hacertamente risul-
tati diversi dachi “subisce” laformazione, percependola“lavoro
perduto”.

2.2.9 Motivazione

Lamotivazione delladirigenza e del personale e allabase di ogni
efficace Sistema per laQualita. Manuale, procedure e sistemi ap-
plicativi sono tanto piu efficaci quanto e altalaMotivazione Intrin-
secadellerisorse umane dell’ organizzazione.
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Lasceltadi certificazione va vissuta come un’ opportunita di cre-
scitaedi miglioramento dellaqualitadel servizio edi riflesso por-
taad unincremento di consapevolezzaddll’ attivitalavorativa.
Allalucedeleesperienzedi messain atto di un SistemadellaQua-
lita, nonostante le iniziali resistenze e le molteplici difficolta
gestionali edi sensibilizzazioneallaculturadellaqualita, |o sforzo
eripagato daunamaggioretrasparenzae affidabilitadel servizio.

Generarenel formatori e nelle aziende, attraverso lacertificazione,
| aspettativadi uno strumento utile efacilmentericonoscibile, che
fungadagaranziadi preparazione, contenuti e professionalita.

2.3 Portfolio Formativo

2.3.1. La portabilita delle competenze acquisite

La certificazione delle competenze acquisite nel corso della pro-
priaattivitalavorativaelaloro “portabilita” in altri settori profes-
sionali éunapropostadi miglioramento impegnativa, per darevalo-
re ad unaformazione che accompagnalungo tutto I’ arco dellavita
Queste le osservazioni emerse:

1. Lacertificazione puo avvenire partendo dal presupposto cheri-
coprireun determinato ruolo al’ interno di unaorganizzazione com-
portanecessariamente un determinato bagaglio di competenze (un
operatoredi call center non pud non conoscere comes utilizzaun
telefono). In questo casi il problemadellacertificazione presuppo-
ne:
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e mappaturadei ruoli professionali interni ad unaorganizzazione
e mappatura delle competenze specifiche (conoscenze, capacita,
abilita) necessarie per ricoprire ciascun ruolo professionale
¢ valutazione delle competenze possedute da ciascun lavoratore
che ricopre un determinato ruolo professionale (questa valuta-
zione puo essere automatica, ugual e per tutti, o determinata da
fattori quali esperienzaacquisita, titoli di studio, partecipazione

acors di aggiornamento...)

e attestazione formale delle competenze (da parte di un ente
certificatore?) e suatrasformazione in crediti formativi

2. Lacertificazione delle competenze puo essereriferitaalle atti-

vitaformative svoltein ambito aziendale. In questo caso il proble-

maequello di stabiliredei criteri inbaseai quali lapartecipazione
acors di formazione interni puo essere “monetizzata’ in crediti
formativi convalenzaesterna.

Questo secondo aspetto sembra piu problematico.

Laformazione aziendale e quellauniversitaria, infatti, rispondono

ad esigenze del tutto differenti:

e |aformazione universitaria é strutturata, metodica, tendenzial-
mente esaustiva. Per ciascun argomento € possibile pianificare
preventivamente le ore di lezione e quelle di studio personale,
ogni corso deve necessariamente concludersi con laval utazione
dell’ apprendimento realizzato dal discente;

e |aformazione aziendal e risponde ad altri criteri: nellamaggior
partedei casi S trattadi unaformazione episodicadettatadacon-
tingenze organizzative; e unaformazionedi brevedurata, (in ge-
nere non consente neancheil raggiungimento del minimo di ore
indispensabili per il riconoscimento, in ambito universitario, di
un solo credito formativo, circa25 ore); s risolve nellamaggior
parte dei casi nella partecipazione alezioni in aula cui non fa
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seguito uno studio personale; i concetti esposti vengono appli-
cati sul lavoro o rapidamente dimenticati; lavalutazione dell’ ap-
prendimento al termine dei corsi avviene molto raramente, in
genere solamente per quel corsi di formazionelegati apassaggi
di carriera (é sempre difficile valutare un collega, un adulto &
semprerestio afars valutare, e questavalutazionerischiadi tra-
sformarsi inun pro forma, ameno chelagestionedi un corso di
formazione vengaaffidataad una societaesterna).
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3.0Leprioritaper lo sviluppo ddla
qualita e ddl’ efficacia del sistema
formativoin ambito pubblico

3.1L'impegnodi Al F per laformazionepubblica

3.1.1 Convegno AlF Pubblica Amministrazione

I Convegno rappresental’ evento nazional e proposto annual mente

dal SettoreAlIF PA. nel qualetrovano collocazione:

e Lapremiazionedel PremioBasile

e Un confronto su untemadi scenario di particolare attualitaine-
rentelaformazione pubblica

e LapresentazionedelaRicercaAlF sullaFormazione Pubblica

e Larestituzionedel risultati del lavoro dei Laboratori AlF PA

3.1.2 Vetrine delle Eccellenze

LeVetrinedelle Eccellenze rappresentano uno strumento utile per
lo scambio di esperienze trale amministrazioni premiate nell’ am-

bito del Premio Basile, che hanno |’ opportunitadi presentarei loro
progetti, confrontarli econdividerli. Si verificapertanto una“resti-

tuzione” del ricco patrimonio di esperienze acquisite con il Pre-

mio Basile, non solo alle PA. premiate, ma a tutti coloro che si

occupano di formazione.

Le Vetrine delle Eccellenze sono uno strumento voluto daAif, ma
il valoredei loro contenuti appartiene alle tante Pubbliche Ammi-
nistrazioni “virtuose” che vi partecipano, testimoniando come la
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formazione pubblica, pur con tutti i suoi limiti e le sue difficolta,
abbiaraggiunto livelli qualitativi di eccellenzatali dacostituireun
“vaoreaggiunto” per la“famiglia’ professionaledei formatori.

3.1.3 La Ricerca sulla Formazione Pubblica

LaricercaAlF sullaFormazionendlaPA., realizzataannua mente
sullabasede dati raccolti coni modelli di Candidaturadel Premio
Basile, persegue |’ esemplaritadel sistemaformativo esi pone, ri-
spetto a Rapporto Annual e sulla Formazione Pubblica, promosso
dal Dipartimento F.P, come strumento qualificato di approfondi-
mento. Laricercaeinfatti statacondottasu uninsiemedi ammini-
strazioni che s segnalano per il livello medio-alto dellaloro attivi-
taformativa. Vuole essere occasione di riflessione e confronto fra
tutti i1 soggetti interessati allaformazione, uffici formazione delle
pubbliche amministrazioni, societadi consulenza, formatori liberi
professionisti, soggetti pubblici che operano in ambito formativo.

3.1.4 1 Laboratori AlIF

Il Settore Aif PA., nel corso del 2008, harealizzato i Laboratori
delle buone pratiche e dell e proposte di miglioramento, in coeren-
zaconil Progetto “ Competenze’ (sviluppo dellaqualitaedell’ effi-
caciadel sistemaformativo in ambito pubblico) del Dipartimento
Funzione Pubblica.

| Laboratori hanno perseguito I’ obiettivo di predisporre, favorendo
|a parteci pazione attiva delle Pubbliche Amministrazioni, il docu-
mento di propostedi miglioramento dellaformazione pubblicapre-
sentato nel corso del Convegno di Firenze.
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Lapositivaesperienzarealizzatatrovacontinuitain tre nuovelinee

d’ azione, da concretizzare con |o strumento aperto e partecipato

dei Laboratori AIFPA.:

e Laboratorio Ruoli e Profili coinvolti nella Funzione della For-
mazionenellaPA

e L aboratorio di InnovazionedellaFormazione pubblica

e Laboratorio di Ricerca StoricasullaFormazione pubblica

Laboratorio Ruoli e Profili coinvolti nella Funzione della
Formazione nella PA
In coerenzaconi quattro ruoli individuati dai Laboratori delle buo-
ne pratiche e delle proposte di miglioramento, il Laboratorio dovra
definirelamappaturadei profili elerelative competenze.
| quattro ruoli sono coerenti con i profili di certificazioneAlF e
con le due filiere professionali “formatori” ed “educatori”
individuate dal tavol o permanente delle associazioni professionali
nazionai costituito daANPE, ANEP FIPED, AlF e SIPED ndlave-
stedi promotore e Conferenzadei Presidi delle Facoltadi Scienze
dellaFormazione:

¢ A Formatore Docente. Svolgelafunzionedi docente, anche non
inviaesclusiva (Formatore primo livello)

e B Esperto di Processo. Collaboratore tecnico del processo
formativo o di singole fasi (Esperto/Gestore della formazione
secondo livello)

e CResponsabiledi Processo. Halaresponsabilitatecnicadel pro-
cesso formativo di singole fasi (Esperto-Gestore della forma-
zione specializzato terzo livello)

e D Responsabiledi Servizio. Halaresponsabilitadellastruttura
che s occupadi formazione
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Per ogni ruolo dovranno essere definiti i singoli profili, cosi iden-
tificati:

Profilo Certificazione Aif

Profilo Competenze minime per il ruolo (dadefinirein coeren-
z3)

Mappatura di tutti i Profili espressi nel diversi comparti della
PA., di cui senericordano acuni, atitolo esemplificativo; Ruo-
lo A: Formatore interno competenze trasversali; Formatore in-
terno competenzetecniche; Tutor d' aula; Tutor E-Learning - Ruo-
lo B: Analista; Progettista; Progettista Fad; Organizzatore;
Vautatore; Amministrativo; Referente Formativo - Ruolo C: Capo
Progetto; Coordinatore; Referente Scientifico

Per ogni Profilo dovranno essere definite le competenze specifi-

che:

Quadifica/lRuolo

Titolodi Studio

Formazione Specidistica

Esperienzain ambito formativo
EsperienzanellaFunzione

Macro Competenze di contenuto richieste
Macro Competenze distintive necessarie

Laboratorio di Innovazione della For mazione pubblica
Dallebuone praticheallaloro trasferibilita.
Il Laboratorio si proponedi:

Sperimentare e sviluppare metodol ogieinnovative
Sperimentare e sviluppare tecniche organizzativeinnovative
Condividere esperienze sperimentali

Trasferire esperienze innovative con affiancamento
Costruireuna*“rete” di innovazione
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Laboratorio di Ricerca Storica sulla Formazione pubblica
Laboratorio di ricerca “partecipata’ per dare evidenza e
rintracciabilitastoricaalle esperienze di formazionein ambito pub-
blico. Anche selaquasi totalita delle esperienze sono state realiz-
zatenegli ultimi venti anni, il Laboratorio saraapertoal’ acquisizione
di testimonianze e documentazione antecedenti.

Gli obiettivi del Laboratorio sonoi seguenti:

Archivio Storico Web —Costruzione di un Archivio Storico Web
consultabile contenente le buone pratiche formative ed i mate-
riali sullastoriadellaFormazioneedellaPA. acquisiti.
Pubblicazioni. Da meglio precisare secondo le risorse dispo-
nibili e secondo laqualitadel materiali pervenuti. Tralepossibi-
li pubblicazioni: un volumesu StoriadellaP.A. (evoluzione del
quadroistituzionale; evoluzione delladisciplinadel lavoro pub-
blico e dei contratti; apporto della formazione; dati statistici;
testimonianze); un volume su Storia della Formazione (evolu-
zione dei sistemi educativi; evoluzione dellaformazione degli
adulti; evoluzione dellaformazione nelleimprese e nellaPA.;
dati statistici; testimonianze)

Leiniziative daattuare conil Laboratorio sono le seguenti:

Redlizzazionedel Premio AlF“LaRosadi Paracelo” aventi per
oggetto tesi di laurea e ricerche sulla storia della formazione
nellaPA.

Acquisizione documentazionedapartedelle PA.

Ricerched archivio
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3.2LeazionidiAlFdarealizzarecon il DFP

3.2.1 Il Premio Basile

Il Premio Basile, giunto alla settima edizione, s propone di pre-
miare, valorizzare e diffondere le migliori esperienze formative
realizzate dalle Pubbliche Amministrazioni, per |0 sviluppo delle
Risorse Umane e per il miglioramento concreto dei servizi offerti
ai cittadini.

Gli obiettivi del Premio Basile, epitiin generalel’ azionedi AlF per
la PubblicaAmministrazione, trovano pienarispondenzanel piano
industriale del ministro Brunetta: “ Sara incentivato il ricorso a
modelli di eccellenza, (...) saranno valorizzate e disseminate le
pratiche di eccellenza anche attraverso premi di rilevanza na-
zionale, saranno attivate inizative di benchmarking tra ammi-
nistrazioni.”

Il Premio Basile, sin dalle prime edizioni, ha avuto il riconosci-
mento, tramite patrocinio, del DFP edelle maggiori istituzioni. Nel
constatarelacorrispondenzadegli obiettivi, AIF s rende disponibi-
learedlizzareil Premio Basile, oggi unico premio specificamente
finalizzato allaval orizzazione dellaformazione pubblica, insieme
a DFP

3.2.2 Collaborazione metodologica e scientifica

AlF s rende disponibileamettere adisposizione del Dipartimento
Funzione Pubblicail valoredi un’ esperienzadi oltretrent’ anni sul
piano delle metodol ogie, delladidatticaper adulti, delle competen-
ze eddllacertificazione del formatori, ecc. |, atitolo non oneroso.
In particolare, si rende disponibilea:
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e Far partedi gruppi tecnici, focus group, attivitadi indirizzo e/o
di ricercaasupporto dell’ Ufficio per laformazione del persona-
le delle pubbliche amministrazioni.

e Contribuireasviluppare unaculturadellaformazione presso tut-
ti gli operatori del processo formativo, diffondendo consapevo-
lezza, innovazione, qualita, etica, attraverso codici
comportamentali che caratterizzano laCartadel Valori el’ azio-
nedell’ Associazione

e Contribuire alla diffusione della “conoscenza’ e delle compe-
tenze attraverso le buone pratiche

3.3 Le proposte di AlIF per DFP, Sato-Regioni e
CCNL

3.3.1 Presupposti ideali ed operativi

La“cultura’ del “civil servant” che percepiscel’ appartenenzaalla
propria amministrazione come cittadino, prima ancora che come
dipendente, laval orizzazione del merito, dellaresponsabilitae del-
le eccellenze necessitano dell’ apporto dellaformazione. Unafor-
mazione che evolva da quantita a qualitaagenerazione di compe-
tenze.

L e proposte contenute in questa sezione del documento sono coe-
renti con questavisione dellaformazione, manon possono trovare
attuazioneconil soloimpegno di AlF e/o ad unasinergiaAlF-DFP.
Si trattadi proposteimportanti, che non devono rappresentare una
sempliceenunciazione di aspettative espressedaAlF edai formatori
pubblici, matrasformars in azioni di miglioramento asupporto del
cambiamento in atto nella PubblicaA mministrazione.
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Presupposto affinché le proposte € che siano coinvolti i livelli
tecnici, politici, sindacali ed istituzionali, a partire dal DFP, che
hanno competenza per dareloro attuazione.

Aif faralasuaparte, ricercando le soluzioni operative piu idonee,
favorendo il confronto trai diversi soggetti da coinvolgere ed of -
frendo lapropriacollaborazione tecnica.

3.3.2 Tavolo tecnico Stato-Regioni ed Associazioni pro-
fessionali

Lanecessitadi assicurareunitarietadi indirizzi al sistemaformativo
dellaPubblicaA mministrazione non puo prescinderedallariforma
piu recentedel TitoloV° dellaCostituzione e dallasuccessivapro-
nunciadella Corte Costituzional e che attribuiscono alle Regioni la
competenzaesclusivain materiadi formazione.

Pertanto, il coordinamento el’ orientamento del sistemaformativo
possono derivare esclusivamente daunavolontacongiuntadi Stato
e Regioni daesprimerenei luoghi previsti per laconcertazioneisti-
tuzionae.

Conseguentemente, qualsiasi intervento di indirizzo generale del
Dipartimento, non trovapiu rispondenzanell’ ordinamento vigente,
senon limitato alleamministrazioni centrali.

L’ obiettivo di sviluppare linee di indirizzo condivise dellaforma:
zione pubblicadeve quindi trovare attuazione nell’ azione congiunta
dello Stato edelle Regioni, nel pieno rispetto dell’ autonomiadegli
Enti Locali.

Si propone I’ attivazione di un tavolo tecnico tra Stato e Regioni,
aperto al contributo delle associazioni professionali, quale stru-
mento concreto per approfondire le proposte emerse, non solo dai
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Laboratori AlF, e sviluppareidonee soluzioni dasottoporreallasuc-
cessivaapprovazione dellaConferenza Stato Regioni.

3.3.3 Azione strategica

Potenziamento degli strumenti di indirizzo attraverso:

e Unintervento di indirizzo generale, anchedi tipo normativo, in-
centrato sulle competenze per dare compiutezzaad un percorso
intrapreso con le due Direttive Frattini

e Lineedi indirizzo per ladefinizione di un sistema condiviso di
Educazione Continua PubblicaA mministrazione/Universitaper
I attribuzione di Crediti Formativi, sia sul piano del valore da
attribuire a credito (in termini di apprendimento) che della
ponderazione e confrontabilitatradiverse metodol ogie che con-
sentano la certificazione delle competenze acquisite nel corso
dellapropriaattivitalavorativaelaloro“ portabilita’ in altri set-
tori professionali (Definizione criteri di attribuzione;
Confrontabilitacon altri sistemi: ECM; Universita; Formazione
Professionale, ecc.; Spendibilitainteraziendale; Applicazione ai
processi di sviluppo professionale).

e Definizione di un sistema di riconoscimento dei titoli e delle
esperienze lavorative in termini di competenze acquisite e del
ruoli e dellefunzioni effettivamente esercitate e di ri-qualifica
zione delle figure professionali attualmente operanti, anche in
rapporto al’ attribuzionedi crediti universitari previstadallanor-
mativaeuropea

e Lineediindirizzo per larealizzazionedi percors di formazione
per gli amministratori (livello politico), nel rispetto dell’ auto-
nomiadi ogni amministrazione
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e Linee guidaimprontate all’ etica nel rapporto con i fornitori di
servizi formativi. Standard minimi di qualita richiesti per pro-
dotto/servizio (master; corso di formazione; learning object;
ecc.). Proceduredi garache, pur nel rispetto delladiscrezionalita
consentita dalla normativa vigente privilegi etica e trasparenza
(Limitazione del ribasso illimitato nellaformulazione del prez-
zo; Criteri oggettivi etrasparenti in sededi Disciplinaredi Gara
per |’ attribuzione del punteggio derivantedai requisiti tecnici)

¢ Riconoscimento nei CCNL di Comparto chel’ 1% dellaquotadi
risorse sul monte salari, gia riconosciuto nei precedenti con-
tratti 1998-2001 e riferitaal netto di voci che non siano spese
di formazione e costituisce spesaobbligatoria, in analogiaaquan-
to previsto per le spese per il personale

3.3.4 Certificazione Formatori

Riconoscimento professional e attraverso:

e Linee di indirizzo per la definizione del Ruoli del Formatore
pubblico e dei profili professionali, rappresentativi di tutti i
comparti della PA e coerenti con la certificazione Aif e con le
filiere professionali individuate dal tavolo permanentedelle as-
sociazioni professionali e dalla Conferenza dei Presidi delle
Facoltadi Scienze dellaFormazione:

¢ Riconoscimentonei CCNL di Comparto del Ruoli del Formatore
pubblico, demandando alla contrattazione decentratagli ambiti
di recepimento ed i profili attuativi

¢ Riconoscimentoistituzionale dellefigure professionali che ope-
rano nel settore dell’ educazione e della formazione, nella pro-
spettivade |’ gpprendimento permanente (lifelong learning) edella
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formazione continua. Necessita che tale riconoscimento sia co-
erente con |’ attual e contesto storico ed istituzionale, europeo e
nazionae

Definizione dei requisiti professionali apartire dallanormativa
pregressacheindicai criteri per lacostituzionedei provider (or-
dini/albo associazioni) e degli albi/elenchi professionali, con
particolare attenzione alladefinizione degli ambiti di pertinenza
ede ruoli edei relativi profili professionali dei formatori pub-
blici edei conseguenti indicatori deontologici (etici, di compe-
tenza, di responsabilitaprofessionale e qualitaecc.)

3.3.5 Strumenti di supporto
Potenziamento delle azioni di sistemaattraverso:

Creazionedi un Centro di CompetenzaFormativaalivello di ogni
Regione, quale strumento di indirizzo ed operativo per o svilup-
po ed il raccordo delle azioni formative delle PA sul territorio
Definizione dei criteri per il riconoscimento delle Amministra
zioni “Faro”. Attribuzionedi incentivi premianti. Coinvol gimento
attivo per ladiffusione delle buone pratiche presso altre ammi-
nistrazioni

Predisposizione di un modello/sistemadi “ Certificazione Qua
litd” sullabase di standard minimi di qualitarichiesti dallanor-
mativalso applicabili alaformazione pubblica. Integrazionedi
tecnichedi autoval utazione (Caf; Efgm) in Sistemi Qualita(1so)
OffertaFormativaper i Formatori pubblici (Ruoli e Profili coin-
volti nellaFunzionedellaFormazionenellaPA), conlarealizza-
zione di percors di formazione formatori della PA, qualificati
ed acadenzaperiodica
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e Costruzione di unaBibliotecadi modelli edi strumenti, da uti-
lizzarenellevariefas di un processo formativo, rispondenti agli
standard di certificazione, con particolare attenzione per lapro-
gettazione, il monitoraggio elavalutazione

e Definizionedi un sistema coordinato degli strumenti di ricerca
estudio. Evoluzione eva orizzazione del Rapporto Annualesulla
Formazione quale strumento di analisi quantitativa e di
confrontabilita storica estendendo I’ osservazione ale nuove
metodologie ed alle PA (piccoli comuni in primis) ed ai comparti
non monitorati. Raccordo con|’ analogarilevazioneannualel stat.
Coordinamento dellericerche edegli studi realizzati perinizia-
tivadel Dipartimento, anche dasoggetti diversi, conil Rapporto
Annuale, quali strumenti di anaisi qualitativa, che approfondisca
aspetti specifici (innovazione; metodologia; e-learning; valuta-
Zione; programmazione; strumenti; attuazione Direttive; ecc.)
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