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nelle schede del paragrafo 4.4, serviranno anche a garantire la diffusione delle informazioni 

necessarie a ciascun settore per decidere ulteriori percorsi e per mantenere un costante contatto con 

le dirigenze allo scopo di valutare l’impatto della formazione svolta e per guidarne gli sviluppi. In 

questo senso il Piano tenta di rispondere sia alla criticità evidenziata nel triennio precedente (scarsa 

flessibilità e scarsa diffusione) sia a quello che è emerso come un fabbisogno trasversale nel corso 

dell’analisi: ovvero l’esigenza, percepita da ogni settore, di maggiore conoscenza del funzionamento 

della macchina comunale; di maggiore coordinamento tra settori; di maggiore coinvolgimento nei 

processi decisionali e, infine, di potenziamento dei ruoli direttivi e di interfaccia (posizioni organizzative 

e responsabili di uffici). 

 
 

 

2. Il sistema di gestione del Piano 

I risultati dell’analisi dei  fabbisogni hanno confermato la necessità già espressa anche in occasione 

degli incontri con le dirigenze: passare gradualmente da un’impostazione della formazione per 

apprendimenti specialistici e isolati a un’impostazione della formazione per il miglioramento sul 

lavoro e per lo sviluppo organizzativo. Per soddisfare queste attese si sa che i contenuti delle attività 

debbono essere pertinenti rispetto al lavoro concreto e rispetto alle competenze attese per i diversi 

profili coinvolti; elemento che è stato il primo nucleo di attenzione in sede di analisi dei fabbisogni. E 

tuttavia si sa anche che questa condizione, di per sé necessaria, non risulta sufficiente se si desidera 

che la formazione abbia poi un impatto effettivo sul contesto organizzativo.  Questo secondo intento 

(aumento della probabilità di un impatto effettivo) non è più solo tecnico specialistico e non attiene più 

soltanto a una buona rilevazione dei fabbisogni, ma richiede un impegno successivo su due diversi 

fronti: da una parte la progettazione e le metodologie di erogazione (per le metodologie si veda 

anche la nota metodologica del paragrafo 4.2); dall’altra il monitoraggio e la valutazione. 

In altre parole, richiede un sistema di gestione. 

Il sistema di gestione del Piano della formazione si costruisce intorno ad alcune scelte organizzative 

(identificazione di persone e funzioni) e intorno ad alcune azioni formative che le accompagnano in 

corso d’opera, almeno per il primo anno. 

Qui di seguito sono descritti gli elementi del sistema e sono presentate le azioni di sostegno; i dettagli 

delle azioni sono descritti anche nelle schede relative (al paragrafo 4.4), insieme a tutte le altre. 

 

2.1 Elementi per il sistema di gestione del Piano1: 

a. Una funzione di direzione 

b. Una funzione tecnica 

c. Una funzione di interfaccia 

d. Una funzione di tutoraggio 

e. Una funzione di microprogettazione 

                                                
1 Questo paragrafo è ripreso dal documento del primo riesame (gennaio 2008). 
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a. La funzione di direzione  è assolta dalla Conferenza dei Dirigenti, coordinata dalla Direzione 
Generale e affiancata dalle PP.OO. La funzione si esplica nella gestione dei processi di 

pianificazione e controllo del piano, di indirizzo strategico e di definizione delle priorità, grazie 

alle informazioni fornite dalla Squadra Tecnica e dalla Squadra di Interfaccia. 

b. La funzione tecnica è assolta da una Squadra Tecnica per la gestione del Piano, già identificata 
nelle persone di Antonio Capoferri, Barbara Ramacci e Donatella Degani, i primi due in 

rappresentanza dell’Ufficio Personale e la terza come referente dell’Agenzia formativa 

accreditata (CRED). I compiti della Squadra Tecnica sono: 

o Garantire la pianificazione operativa e la comunicazione delle attività di formazione 

o Allestire e documentare gli eventi formativi, se realizzati internamente 

o Documentare gli eventi formativi frequentati esternamente da personale dell’Ente 

o Tenere sotto controllo l’utilizzo delle risorse economiche assegnate alla formazione 

o Garantire la realizzazione dei monitoraggi e delle valutazioni e diffonderne i risultati 

o Effettuare verifiche trimestrali dello stato del Piano della formazione per riportare alla 

Direzione Generale ed alla Conferenza dei Dirigenti 

o Ripianificare le attività formative alla luce di nuovi fabbisogni emergenti, soprattutto in occasione 

di evoluzioni nelle norme, nelle procedure, o nelle strumentazioni tecniche di gestione. 

c. La funzione di interfaccia è assolta da una Squadra di Interfaccia (cui si affianca una specifica 

Squadra per il settore educativo), costituita da uno o più referenti per ciascun Settore, da scegliere tra 

le persone con profili di responsabilità che hanno partecipato alla Analisi dei Fabbisogni (PP.OO. o 

responsabili). I compiti dei membri della Squadra di Interfaccia sono: 

o Mantenere attivo nel tempo il processo di Analisi dei fabbisogni all’interno del proprio settore 

o Curare la ricaduta dell’azione formativa nel proprio settore e garantirne la valutazione 

o Riportare al Dirigente del settore lo stato di avanzamento delle attività formative e della 

loro valutazione 

o Riportare alla Squadra Tecnica gli elementi di controllo, attraverso la partecipazione alle 

riunioni di monitoraggio e di ripianificazione 

o Garantire la realizzazione e la diffusione degli aggiornamenti normativi per quanto 

attiene al proprio settore, in collegamento con la Segreteria Generale 

o Partecipare alla microprogettazione degli eventi formativi relativi al proprio settore e di 

quelli intersettoriali. 

d. La funzione di tutoraggio. Ci sono due possibilità. La prima, e preferibile, è quella di dotare la 

Squadra Tecnica di una persona con esperienza di tutoraggio che possa occuparsi di tutti gli 

adempimenti operativi e costituisca il braccio operativo della squadra stessa. La seconda è quella 

di identificare per ciascuna azione formativa un tutor d’aula tra i partecipanti all’attività. Questa 

seconda soluzione, già sperimentata altrove, è più difficile da coordinare e richiede un 
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addestramento preliminare dei tutor che impegna comunque la Squadra Tecnica.  

I compiti del tutor sono definiti nel relativo profilo dell’Agenzia formativa e si possono sintetizzare in:   

o predisporre azioni formative, spazi, strumentazione e documentazione tecnica 

o collaborazione con l’ufficio personale per gli adempimenti amministrativi (es. 

conferimento di incarichi, raccolta curricula, etc...) 

o gestione dei rapporti con i partecipanti e con i formatori 

o gestione delle attività e della documentazione per i monitoraggi e le valutazioni 

o predisposizione dei report di sintesi delle attività. 

e. La funzione di microprogettazione è assolta da Squadre di Microprogettazione. I tre elementi 

descritti ai punti precedenti si possono considerare basilari e, in fondo, tradizionali. Questo 

quarto elemento costituisce una possibile novità. Dall’identificazione di un fabbisogno alla 

realizzazione di un evento formativo intercorre un tempo tecnico e anche un tempo, per così 

dire, psicologico. Questo tempo può allontanare l’evento formativo dall’orizzonte di attenzione 

dei partecipanti e farlo percepire come calato dall’alto. Inoltre la Squadra Tecnica, che ha la 

responsabilità della progettazione, può non essere competente per determinati contenuti, che 

invece sono noti ai destinatari dell’azione formativa, almeno nella forma del fabbisogno 

dichiarato. Infine, fa parte della logica della responsabilizzazione che ispira questo Piano, che il 

personale sia coinvolto già dalla fase di progettazione e che possa aiutare la Squadra Tecnica 

a identificare obiettivi concreti e precisi dell’azione formativa, anche allo scopo di non creare 

successive lamentazioni sul suo valore. Le Squadre di Microprogettazione si costituiscono a 

partire dalla scelta di un contenuto e ne sviluppano le implicazioni progettuali in collaborazione 

con la Squadra Tecnica, aiutandola a precisare tempistica, partecipanti, metodologie, 

eventualmente fornitori, metodi di diffusione e sistema di monitoraggio della ricaduta. 

 

disegno organizzativo per la gestione del Piano della formazione 

D.G. 

Conferenza di 
Dirigenti e P.O. 

Squadra 
Tecnica 

Squadra di 
Microprogettazione 

Squadra di Interfaccia 

Squadra di 
Microprogettazione 

Squadra di 
Microprogettazione 

Squadra di 
Microprogettazione 

riesami trimestrali,  
revisione del Piano  

   progetti di 
   dettaglio  

fabbisogni emergenti,  
 progetti di dettaglio 

indirizzo, 
controllo  
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2.2 Azioni formative a sostegno del Piano 

I quattro elementi descritti sopra costituiscono il sistema di gestione della formazione dell’Ente. 

Identificarli e assegnare loro le funzioni descritte non è tuttavia garanzia sufficiente del fatto che 

funzioneranno come descritto. 

Occorre accompagnare lo sviluppo del Sistema di gestione della formazione con apposite azioni di 

sostegno che si configurano a tutti gli effetti come azioni formative nella forma di quello che è stato 

chiamato Cantiere e i cui risultati attesi sono risultati del tipo: sviluppo organizzativo (si veda la nota 

metodologica al paragrafo 4.2.1). 

 

Esse sono: 

MONITOR (Momenti Narrativi Intorno a Temi Organizzazione e Risorse) 

RESPO (Riflettere Esplicitamente Sui Processi Organizzativi) 

MICROPRO (Microprogettazione) 

ANNO (Aggiornamento Normativo Non Occasionale) 

Cose Fuori dal Comune, il ritorno 

Super_EDU, SUscitare Potenzialità E Risorse nell'EDUcazione 

Super_BIBLIO, SUscitare Potenzialità E Risorse nella BIBLIOteca 

 
 

 

3. I temi 

3.1 Premessa 

La rilevazione e l’analisi dei fabbisogni formativi ha teso a far emergere le esigenze formative insieme 

a quelle informative, addestrative, di sviluppo, di cambiamento organizzativo del personale operante 

a vari livelli nell’Ente, al fine di costruire a partire da esse la struttura portante del piano Formativo.  

Per farlo, e per poter contestualmente elaborare 

interventi di ricerca ed espressione dei fabbisogni che 

fossero già di fatto traducibili in consapevolezze, 

conoscenze, abilità, sensibilità (insomma: per costruire il 

Piano attraverso una iniziativa che rendesse partecipi e 

protagonisti gli operatori dell'Ente mediante un percorso 

già in sé formativo) si è introdotta la distinzione tra 

competenze tecniche, specifiche di ogni singolo settore, 
servizio o ruolo, e competenze a-specifiche, o trasversali 

alle suddivisioni e alle strutturazioni interne dell'Ente. 

 

asse dell’operatività specifica 
 

a
ss
e
 c
o
m
u
n
ic
a
ti
vo
/r
e
la
zi
o
n
a
le
 

  



 innovazione nella formazione   Martini, Merlini, Romiti per Comune di Scandicci                                                   pag. 7 di 48 

Nell'insieme degli incontri, entrambe le aree di competenza sono risultate rilevanti e significative per 

tutti gli intervistati, con alcune  differenze legate alla diversità dei ruoli e delle responsabilità: 

- Dirigenti, PP.OO. e Responsabili indicano pressoché uniformemente (sia per sé che per i propri 

collaboratori) esigenze tanto sul piano tecnico quanto su quello trasversale, delineando una 

immagine di professionalità (seppure tendenziale) che fondandosi sulle conoscenze si completa 

con l’acquisizione e l’esercizio di capacità, modalità e strumenti comunicativo/relazionali; 

- gli Addetti identificano con maggiore puntualità le necessità tecnico-specialistiche rispetto a 

quelle trasversali, che risultano individuate con frequenza analoga a quella indicata dai ruoli 

con responsabilità ma anche più generiche. In altre parole, la sicurezza e l’efficacia nel 

riconoscere e gestire l’area delle competenze a-specifiche sembra almeno in parte subordinata 

per gli Addetti al possesso di informazioni e di conoscenze specialistiche. 

Per Dirigenti, PP.OO. e Responsabili le competenze trasversali assumono insomma una rilevanza pari 

a quelle tecniche e vengono anche percepite come macro-aree di comportamento da articolare e 

precisare secondo le casistiche più frequenti nella concreta prassi operativa e gestionale dei singoli 

settori (ad esempio, pianificare e decidere in termini di organizzazione del lavoro, gestione del tempo 

e delle emergenze, analisi e risoluzione dei problemi), mentre i gruppi di Addetti indicano aree 

trasversali più generiche (comunicazione, collaborazione, lavoro di gruppo), spesso connotandole 

come conoscenza di tecniche e strumenti per la gestione immediata del proprio lavoro o come attività 

pianificate da inserire o re-inserire nelle più generali pratiche operative dei Settori di appartenenza (ad 

esempio, calendarizzazione di riunioni con i propri Responsabili). 

 

3.2 I temi emersi 

a. Sulle competenze tecniche  

Le competenze tecniche (conoscenze e capacità più direttamente correlate all’esercizio del ruolo 

assegnato nell’ambito dello specifico settore/servizio di appartenenza) sono dunque emerse come 

un’area significativa di fabbisogno formativo/informativo nei vari incontri, tanto quelli rivolti a ruoli con 

responsabilità gestionali quanto quelli dedicati al personale operativo. 

Questa considerazione risulta avvalorata, sostanzialmente, da due fattori: il primo, peraltro evidente, 

ha a che vedere con le caratteristiche stesse di posizioni e ruoli che operano in un contesto pubblico e 

che quindi necessitano di conoscenze quanto più puntuali e aggiornate possibile per dare risposte 

competenti e professionali agli utenti/cittadini; il secondo riguarda invece l’ampiezza e la specificità 

delle indicazioni e delle “domande” emerse durante la rilevazione. 

a.1    Ruoli di responsabilità: Dirigenti, PP.OO., Responsabili Intermedi 

Qui di seguito è riportata una tabella di sintesi dei temi fortemente condivisi da Dirigenti, titolari di 

Posizione Organizzativa, Responsabili Intermedi: si tratta delle aree di contenuto indicate dalla totalità 

o dalla maggioranza degli intervistati e che pertanto rappresentano possibili ambiti di intervento per 
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propria attività, a quello specialistico, proprio delle funzioni tecniche di alcuni settori (CAD, 
AutoCAD, realtà virtuale, 3D, GIS).  

In merito alla formazione informatica si evidenziano, inoltre, tre richieste “trasversali”, comuni a 
tutti i settori:  

a) la valutazione del livello effettivo di competenze in ingresso possedute dai partecipanti ai corsi 

(per evitare gruppi d’aula eccessivamente disomogenei al loro interno);  

b) la necessità di agganci concreti, applicazioni reali delle conoscenze acquisite alla prassi 

lavorativa quotidiana (per evitare corsi ‘teorici’ o la conoscenza di programmi informatici non 

disponibili nell’Ente);  

c) l’esigenza di una diffusione quanto più possibile estesa delle competenze informatiche al fine 

di facilitare il passaggio e la condivisione di documentazione, progetti, iniziative fra diversi settori. 

Due aree di contenuto sono risultate condivise dalla maggioranza  degli intervistati: 

3. La “macchina comunale”, flussi e processi  (area indicata da 8 settori su 11): la conoscenza del 

funzionamento complessivo del Comune, della sua organizzazione, della sua articolazione in 

settori, delle attività e dei compiti attribuiti alle diverse posizioni organizzative viene indicata dai 

partecipanti ai focus group come una competenza importante per potersi muovere con 
maggiore efficacia e consapevolezza all’interno dell’Ente. La conoscenza della “macchina 

comunale”, secondo gli intervistati, consentirebbe una maggiore chiarezza riguardo a flussi e 

processi, riguardo ai rapporti intersettoriali, nonché ai ruoli e alle responsabilità individuali. La 

sola appartenenza all’Ente non è di per sé portatrice di questa conoscenza, motivo per cui viene 

trasformata in una domanda esplicita che porta con sé i significati legati alla propria identità 

lavorativa e al “contratto psicologico” stabilito (o da rinnovarsi) con l’organizzazione. 

4. Redazione determine, delibere, atti (area indicata da 7 settori su 11): le esigenze espresse 

relativamente a questa area risultano da un lato attinenti a questioni di contenuto e dall’altro a 
questioni di forma. Le questioni di contenuto riguardano l’esigenza, prioritaria per un Ente pubblico, 

che i documenti redatti corrispondano a requisiti di coerenza con le più recenti disposizioni in 

materia, di appropriatezza della loro formulazione, di completezza del loro sviluppo. Le questioni di 

forma riguardano l’esigenza di una redazione chiara e logicamente ben strutturata, corretta dal 

punto di vista linguistico e omogenea dal punto di vista dell’impostazione. L’ipotesi di fondo, 

indicata dagli intervistati, è quella di giungere a modelli “standard” per i diversi tipi di atto o di 

documentazione, al fine di agevolarne la redazione da parte degli operatori, l’omogeneizzazione 

dello stile fra settori diversi, la lettura e la comprensione da parte dei cittadini-utenti. 

Infine, due  aree di contenuto sono segnalate orientativamente da circa la metà  dei settori: 

5. Contabilità e Bilancio: è un’area tecnica che rimanda all’esigenza di conoscere più ampiamente 

e approfonditamente i meccanismi che regolano alcune funzioni dell’Ente.  
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6. Informatizzazione delle procedure amministrative: è un’area che recupera l’esigenza di maggiori 
conoscenze informatiche, delineandone l’applicazione concreta alle procedure amministrative e 

dunque alla possibilità di facilitare la condivisione e la trasmissione tra i diversi uffici, servizi e 

settori dell’Ente. 

a.2    Ruoli operativi in ambito tecnico, amministrativo, educativo 

Le aree di contenuto indicate dal personale operativo dei diversi settori riguardo alle competenze tecniche 

risultano in gran parte sovrapponibili a quelle già segnalate dai ruoli di responsabilità. In particolare: 

1. Normativa generale e specifica del settore: pressoché la totalità degli intervistati avverte la 
necessità di una conoscenza approfondita e di un aggiornamento tempestivo sulle norme, le leggi,  

i regolamenti che definiscono la cornice di riferimento e le specificità applicative per il settore. 

2. Strumenti e programmi informatici:  la conoscenza e l’utilizzo dei programmi informatici di 
base o di quelli specifici (soprattutto per i ruoli tecnici ed amministrativi), vengono ritenuti 

acquisizioni prioritarie per poter svolgere con maggiore efficacia, professionalità e rapidità le 

proprie attività lavorative. 

Se le due precedenti competenze risultano condivise dalla quasi totalità dei partecipanti ai focus 

group, la seguente presenta invece una maggiore caratterizzazione e specificità. Si tratta infatti di 
conoscenze e di approfondimenti relativi a: 

3. Contenuti specifici in base al ruolo ricoperto e al  settore di appartenenza:  tra questi rientrano la 
conoscenza del bilancio, delle procedure informatiche e della  redazione degli atti per gli addetti 

amministrativi, la sicurezza sul lavoro e le responsabilità specifiche per i tecnici impegnati nella 

progettazione e nella gestione dei cantieri, la condivisione delle prassi educative fra i diversi 

operatori presenti nelle strutture comunali, solo per fare alcuni esempi (vedi Allegato 3). 

Rispetto alle indicazioni dei ruoli con responsabilità, gli operatori evidenziano un minore interesse per 

il tema della “macchina comunale” che risulta segnalato con una frequenza decisamente inferiore 
rispetto a quella di Dirigenti, PP.OO. e Responsabili intermedi; segnalano invece richieste più 

specifiche (ad esempio, Codice della strada,  tecniche di difesa e di arresto, stili educativi e 

condivisione degli stessi con gli esecutori presenti nelle strutture). 

b) Sulle competenze trasversali 

Ricordiamo che per competenze trasversali si intendono le capacità e le qualità personali che 

riguardano la sfera comunicativo/relazionale, ovvero quelle che più direttamente si riferiscono al 

lavorare, comunicare, collaborare con altri. 

Rispetto a questo ambito, i temi segnalati dai ruoli con responsabilità e dai ruoli operativi non 

evidenziano differenze sostanziali se non per quanto si riferisce alla “visuale” con cui i contenuti 

vengono rilevati e alle richieste operative che vi si riferiscono. 
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b.1    Ruoli di responsabilità: Dirigenti, PP.OO., Responsabili Intermedi 

La tabella riportata alla pagina seguente evidenzia le scelte, nonché la  frequenza a queste relativa, 

che Dirigenti, PP.OO. e Responsabili intermedi hanno espresso rispetto ai fabbisogni formativi legati 

alle competenze trasversali. 

Per la lettura delle aggregazioni operate dai consulenti rispetto a quanto affermato da dirigenti, 

PP.OO. e Responsabili nel corso degli incontri si rimanda all'Allegato 2. 

Per la lettura puntuale delle trascrizioni delle loro dichiarazioni, si ricorda che esse, insieme a quelle 

relative alle competenze di carattere tecnico, sono disponibili per intero all'indirizzo 

http://www.ilmente.it/login.aspx?ReturnUrl=%2faf%2findex.aspx, userID: af.utenti, password utenza! 

Temi  Frequenze di cui… Frequenze 

Pianificazione 77   

  Organizzazione del lavoro 21 

  Gestione del tempo / priorità 19 

  Obiettivi (anche: visione, missione) 14 

  Pianificazione 5 

  Risoluzione di problemi 4 
    

Gestione del collaboratore 73   

  Delega 12 

  Responsabilizzazione, crescita 11 

  Motivazione 10 

  Autonomia 9 

  Ruolo 5 
    

Gruppo di lavoro 35   

  Partecipazione al gruppo 14 
    

Comunicazione e relazione 33    

  Con colleghi 10 

  Tra uffici / settori 11 

  Ascolto 4 
    

Comunicazione con il cittadino 25   

Comunicazione esterna 21 (con società, fornitori, altri enti…)  

Comunicazione scritta 16   

Processi decisionali 14   

Comunicazione pubblica 2   

Comunicazione istituzionale 1   
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Dalla tabella si evince quanto risultino prioritarie, per chi ricopre ruoli con responsabilità gestionali e di 

coordinamento delle risorse, le capacità di  pianificazione e di gestione dei collaboratori: 

1. la pianificazione viene vista come strumento per organizzare più efficientemente il lavoro, 
ottimizzando la gestione del tempo e delle emergenze, e per  affrontare con più efficacia e 

sistematicità il raggiungimento degli obiettivi;  

2. la gestione dei collaboratori  ha come primo riferimento lo sviluppo delle capacità di delega, 

finalizzate alla crescita professionale dei collaboratori e al sostegno della loro motivazione e 

della loro autonomia operativa. I ruoli di responsabilità riconoscono dunque  l’esigenza di 

sviluppare le proprie abilità di delega come premessa necessaria per la responsabilizzazione, 

la motivazione e una più consapevole assunzione di ruolo da parte dei loro collaboratori. 

A queste seguono, con circa la metà delle indicazioni rispetto alle due precedenti, la capacità di 

lavorare in gruppo e quella di comunicare, che presentano strette interrelazioni: 

3. il tema del gruppo di lavoro viene indicato come spazio in cui agire la propria partecipazione 
e come luogo in cui applicare, per migliorarle, le proprie capacità di comunicazione e di 

relazione sul piano interno. Per i ruoli con responsabilità il gruppo di lavoro rappresenta l’unità 
relazionale di base nella quale consolidare le proprie abilità di conduzione, di collaborazione, 

di ascolto, di scambio (anche con altri gruppi di lavoro) e favorirne lo sviluppo nei propri 

collaboratori. 

4. La capacità di comunicazione, secondo il campione intervistato, risulta centrale anche nella 

gestione dei rapporti con l’esterno: utenti/cittadini innanzitutto, ma anche aziende fornitrici e 
interlocutori di altri Enti. Per questo motivo viene indicata come competenza passibile di 

miglioramento, non trascurando neppure la sua componente scritta relativa alla stesura di 
atti, documenti, informative di vario genere. 

b.2    Ruoli operativi in ambito tecnico, amministrativo, educativo 

Le aree di contenuto indicate dal personale operativo dei diversi settori riguardo alle competenze 

trasversali, per quanto analoghe a quelle indicate dai ruoli con responsabilità, presentano un ordine 

di priorità alquanto differente.  Lo schema riportato alla pagina seguente ci fornisce una fotografia 

d’insieme di quanto emerso e ne definisce i collegamenti interni. 

1. La prima competenza trasversale indicata da un’ampissima maggioranza di intervistati è 

quella della motivazione, con una triplice connotazione: come dimensione da rinnovare e da 
sostenere nei propri collaboratori, come coinvolgimento rispetto al proprio lavoro da rilanciare 

individualmente, come conseguenza di un diverso stile di gestione da parte dei Responsabili. 

A questo proposito è interessante rilevare che per i ruoli operativi questo risulta un tema 

specifico, ricorrente e ribadito, mentre si presenta in modo più indiretto (per lo più unito al 

tema della gestione dei collaboratori) per i ruoli di responsabilità. 



 innovazione nella formazione   Martini, Merlini, Romiti per Comune di Scandicci                                                   pag. 13 di 48 

2. Alla capacità di motivare, di auto-motivarsi e di ricevere motivazione, gli operatori di base 

connettono la capacità di comunicare con i diversi interlocutori di ruolo. Anche in questo caso 

il tema risulta prioritario per la quasi totalità degli intervistati, che lo articolano nella specifica 

esigenza di acquisire abilità e strumenti per comunicare verso l’alto (con Superiori e Dirigenti), 

con i colleghi (anche del medesimo settore ma con competenze diverse, ad esempio i tecnici) 

verso il basso (ad es. con operai o squadre tecniche); con l’utenza (ad es. le famiglie, i cittadini…), 

fra settori. Risulta particolarmente sentita in questa articolazione la necessità di migliorare la 

comunicazione e il passaggio/scambio di informazioni con i propri Dirigenti e Responsabili. 

3. La capacità di comunicazione trova quindi il suo spazio applicativo nel gruppo di lavoro e nel 

lavoro di gruppo, che risulta il terzo ambito di fabbisogno formativo indicato dai ruoli operativi. 
Si auspica il miglioramento della collaborazione interna e si suggerisce/richiede la 
calendarizzazione di riunioni da svolgersi alla presenza del Dirigente. La periodicità e la 

sistematicità delle riunioni  sono percepiti come strumenti “a portata di mano” e in grado di 
produrre importanti risultati sul piano dello scambio e della coesione interna. 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

FORMAZIONE INFORMAZIONE 

COLLABORAZIONE 

MOTIVAZIONE 

           (*) 

Riunioni periodiche 
decisionali 

      Specializzazione  
   (� aggiornamento) 
in una cornice di 
conoscenze generali 

 Autoformazione,   
 anche insieme  a  
 dirigente e colleghi 

Essere/essere 
percepiti come 
risorsa  interna 
(es: normativa, 
informatica… 

anche sulla macchina 
comunale e i suoi 
legami interni 

     Anche percorsi di: 

- inserimento 
- passaggio 

Demotivazione: 
- calo di iniziativa 
- meno suggerimenti 
migliorativi 

+ 

- 

(*) MOTIVAZIONE 

VISIBILITÀ 
RICONOSCIMENTO 

-  MARGINALITÀ 
-  TRASPARENZA 
-  SENSAZIONE DI LAVORARE 
    SEMPRE IN EMERGENZA 

Dai focus group degli addetti - una sintesi grafica 
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Completano il quadro delle competenze trasversali ritenute prioritarie dagli operatori di base due 

aree che, per certi aspetti, intersecano entrambe la dimensione organizzativa.  

4. Una parte significativa degli intervistati ha indicato la necessità di conoscere con maggiore 
chiarezza gli obiettivi (del servizio, del settore, dell’Amministrazione) al fine di poter contribuire 

al loro raggiungimento in maniera più consapevole e coinvolta. Gli obiettivi da perseguire non 

risultano sempre chiari e  ben identificabili, così come non lo sono, nella percezione dei 

partecipanti ai focus group,  le singole responsabilità di ruolo. Questa indeterminatezza, 

connessa alla relativa chiarezza dei risultati cui arrivare, conducono a inevitabili conseguenze 

in termini di sovrapposizioni, sconfinamenti, scarico di responsabilità. 

5. Numerose persone esprimono esigenze in ordine alla pratica della pianificazione, percepita 
come insufficiente e poco presente nei diversi settori dell’Ente. La mancanza o la carenza di 

pianificazione fa sì che si avverta la sensazione di vivere costantemente in emergenza e 

dunque di avere relative possibilità di controllo sul proprio operato e sui suoi esiti finali. 

Infine, si sottolinea ancora la centralità che assume il tema della motivazione al lavoro per i ruoli 

operativi. Gli intervistati hanno infatti messo in luce come la motivazione scaturisca di fatto da una 
terna di fattori collegati fra loro e da sviluppare negli ambienti lavorativi:  

a) l’informazione, ovvero il ricevere informazioni tempestive e aggiornate da parte di 

superiori, colleghi, altri settori;  

b) la formazione, ovvero la possibilità di ampliare la propria professionalità con conoscenze 

e competenze acquisibili mediante iniziative di auto-formazione o mediante la possibilità di 

scegliere - se informati - tra le diverse iniziative formative promosse dall’Ente; 

c)  la collaborazione, ovvero il sentirsi parte di un gruppo di lavoro funzionante e coeso, con 

obiettivi e ruoli chiari, che trovi un proprio spazio di confronto nella partecipazione a riunioni 

periodiche all’interno del settore di appartenenza. 

I costi della de-motivazione sono alti: le persone riducono progressivamente la propria iniziativa, 

tendono a rarefare proposte e suggerimenti migliorativi, sviluppano un vissuto di “marginalità” e di 

“invisibilità” rispetto a sé e al proprio lavoro.  
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4. Il Piano e le azioni 

 

4.1 Premessa 

Il Piano descritto in questo capitolo, con il relativo cronogramma e i dettagli delle azioni formative, si 

riferisce all’anno 2008. O meglio, alla parte restante del 2008. 

Alcune azioni sono tuttavia destinate a proseguire nell’anno successivo ed altre ancora per tutto il triennio. 

Già a partire dalla fine del 2008 e poi negli anni 2009 e 2010 sarà il Sistema di gestione della 

formazione messo a punto in questo anno 2008 a stabilire di volta in volta quali azioni realizzare, 

confermando quelle da confermare e progettandone di nuove, grazie a un costante monitoraggio 

degli stati di avanzamento e grazie alla capacità della squadra di interfaccia di far emergere nuovi 

fabbisogni formativi per soddisfarli in tempi rapidi. 

I Cantieri del 2008, ad esempio, costituiscono un’esperienza replicabile nel corso del 2009 e del 2010, 

in particolare quelli dedicati alle tematiche normative e ai procedimenti amministrativi.  

Anche le azioni formative sui temi manageriali sono previste in edizioni successive a quelle in 

calendario nel 2008 e interesseranno i diversi profili di responsabilità coinvolti (dirigenti, PP.OO. e 

Responsabili intermedi). 

Le attività legate alla comunicazione saranno distribuite nel corso del triennio fino a interessare tutto il 

personale dell’Ente. 

Le attività legate agli aggiornamenti tecnici e normativi, infine, saranno oggetto di microprogettazione 

(grazie al Cantiere MICROPRO) in occasione di ogni innovazione o modifica che sarà rilevata 

rapidamente (grazie al Cantiere ANNO) e la relativa attività si potrà erogare tempestivamente grazie 

alla presenza di formatori interni che consolideranno nel tempo un sistema di gestione della 

conoscenza, nell’ottica dello sviluppo integrato di una comunità di pratiche2. 

 

4.2 Nota metodologica 

L’apprendimento in età adulta 

Da adulti (ammesso che alcuni di noi si trovino rappresentati da questa etichetta di categoria) si 

impara in modo diverso rispetto a quando si è in età evolutiva. Non più per “riempimento”, ma con un 

approccio “mordi e fuggi”. Non c’è tempo per seguire tutti i percorsi possibili e le loro implicazioni. 

Serve cercare con cura, selezionare con attenzione, sperimentare con metodo e fiducia per poi infine 

abbandonare il superfluo. 

Non si seguono algoritmi completi, ma un’euristica della disponibilità. 

L'apprendimento è insomma la risultante di una costante negoziazione attuata nel proprio dialogo 

interno, dove da una parte trovano posto nuove sollecitazioni ed esigenze, nuovi stimoli e 

conoscenze, mescolati a vecchie problematiche e antiche sedimentazioni di esperienza e di 

                                                
2 Per un riferimento sulle comunità di pratiche si veda:  
Lave J. e Wenger E.(2006 ed. or. 1991), L’apprendimento situato. Dall’osservazione alla partecipazione attiva nei contesti 
sociali, Trento, Erickson. 
Wenger E., McDermot R. e Snyder W. M. (2007),Coltivare comunità di pratica, Milano, Guerrini e Associati. 
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convinzioni e dall'altra trova posto l'immagine di sé e la percezione del proprio repertorio di 

competenze e della sua adeguatezza; entrambi aspetti che vengono sollecitati a cambiare. 

Apprendere vuol dire appunto anche cambiare e cambiare è qualcosa che costa sforzo e comporta 

rischi. Preferibilmente evitabile. 

Ne consegue che le azioni e i contenuti dell'apprendimento, per essere efficaci e ottenere 

cambiamenti possibili, devono risultare emotivamente coinvolgenti, pertinenti rispetto al quotidiano, 

presto utilizzabili, alla portata delle proprie capacità, sfidanti, ma realistici. 

 

Tutto ciò ha implicazioni e influenze dirette su due aspetti della progettazione formativa che occorre 

sottolineare, sia per le loro conseguenze organizzative che per il coinvolgimento necessario alla loro 

messa in opera: 1) i tipi di risultati attesi e 2) le metodologie utilizzate. 

 

A. I tipi di risultato 

Quando si pensa alla formazione si tende a dare per scontato che essa debba conseguire 

determinati risultati, ma non è invece scontato che si definisca chiaramente di quali risultati si parli. 

È invece possibile distinguere cinque tipi di risultati, in ordine crescente di complessità: 

I Risultati di reazione: si vuole che le persone siano più motivate e coinvolte 

II Risultati di apprendimento: si vuole che le persone abbiano più conoscenze 

III Risultati di miglioramento sul lavoro: si vuole una precisa ricaduta sul lavoro 

IV Risultati di sviluppo organizzativo: si vogliono nuove modalità di lavoro e nuovi assetti 

V Risultati di business: si vogliono risultati di servizio migliori 

Guardando alla formazione tradizionale con l’aiuto di questa classificazione, si nota che essa si 

dedica di solito, quando vi riesca, a produrre risultati di apprendimento. Questi sono senz’altro 

indispensabili, ma non garantiscono di per sé una trasferibilità all’ambiente lavorativo se l’ambiente 

non è preparato per riceverli (questo aspetto è stato chiaramente espresso dai partecipanti ai focus 

group di analisi dei fabbisogni). E non è nemmeno detto che siano facili da conseguire se non si tiene 

conto delle persone e delle loro motivazioni. 

Per queste ragioni, l’impianto di un’azione formativa sistematica e controllata potrebbe attraversare 

tutti i tipi di apprendimento descritti, idealmente anche nell’ordine in cui sono esposti. 

L’apprendimento segue la reazione: persone coinvolte e motivate imparano più in fretta. 

Il miglioramento sul lavoro consegue all’apprendimento, che è opportuno contestualizzare. 

Lo sviluppo organizzativo è una estensione del miglioramento sul lavoro e lo contiene. 

Infine, i risultati di business sono la conseguenza dell’ottenimento dei precedenti. 

 

B. Le metodologie 

Nel paragrafo precedente è stata usato il concetto di dialogo interno per nominare il peculiare modo 

personale che ciascuno adotta per organizzare la propria riflessione su ciò che accade a se stesso e 

intorno a sé. Il dialogo interno è insomma il mezzo attraverso cui si sviluppa la consapevolezza di sé 

come persone e professionisti. I professionisti  riflettono su quel che fanno e ne traggono indicazioni su 

cosa confermare e su cosa cambiare. Il dialogo interno è definito in letteratura “riflessione nel corso 
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dell’azione”3 ed  è un concetto che, insieme alla classificazione in tipi di risultato descritta in precedenza, 
guida la scelta delle metodologie formative. 

In pratica e nella maggioranza dei casi, la formazione tradizionale è intesa come un'attività d’aula 

condotta da un docente (a volte da un formatore) che si presume conosca gli argomenti e si spera li 

sappia esporre con chiarezza. Questa modalità, utile in alcuni casi e sicuramente comoda in tutti i casi, è 

solo una tra le tante e nemmeno la più efficace se si tiene conto del modello di apprendimento in età 

adulta sopra descritto.  

Se poi si intende tener conto anche dei tipi di risultati e della nozione di dialogo interno, la conseguenza è 

che occorre allestire ambienti di apprendimento che utilizzino metodologie di tipo partecipativo, in cui i 

gruppi sono considerati gruppi di ricerca e i singoli sono considerati professionisti che operano una 

riflessione nel corso dell'azione. Il che significa, per contro, evitare contesti di apprendimento passivo e di 

pura trasmissione, svincolati da una concreta connessione con l’operatività. 

Per riepilogare in modo sintetico l’interconnessione tra tipi di risultato e metodologie e per citare 

alcune delle possibili modalità di formazione diverse dall’intervento in aula può risultate utile la tabella 

riportata alla pagina seguente con il relativo glossario. 

                                                
3 Si veda D. A. Schön, Il professionista riflessivo, Edizioni Dedalo. 
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  Tipo di risultato Cosa si vuole ottenere Metodologie 

REAZIONE Persone coinvolte, più 
motivate e soddisfatte 

Cantiere 
Attività residenziali 

Viaggi studio 
Fuori Casa 
Eventi 

APPRENDIMENTO Nuove conoscenze Aula 

Cantiere 
Viaggi studio 
Affiancamento 

Autoapprendimento 
Fuori Casa 

MIGLIORAMENTO SUL LAVORO Nuove competenze 
utilizzabili sul campo 

Affiancamento 
Cantiere 

Aula con ritorno in aula 
Allenamento 

Formazione sul campo 

Ambienti di apprendimento 

SVILUPPO ORGANIZZATIVO Nuove modalità di lavoro Allenamento 

Eventi 
Formazione sui gruppi reali 

Ambienti di apprendimento 

BUSINESS Risultati migliori Allenamento 

Eventi 
Formazione sui gruppi reali 
Ambienti di apprendimento 
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Glossario 

Affiancamento: personale interno che affianca altro personale per una durata definita e con obiettivi 
definiti (sia dello stesso ruolo, che di ruoli limitrofi, che con ruoli diversi per posizione).  

 

Ambienti di apprendimento: contesti o situazioni prestrutturate e consuete dell'organizzazione, in 

grado di disseminare, per lo più in forma analogica, conoscenze e competenze considerate di 
eccellenza (in questo senso l'intero contesto organizzativo è di per sé un ambiente di apprendimento, 
salvo che non è detto che i contenuti insegnati e imparati siano quelli desiderati). 

 

Aula: metodo tradizionale che può essere condotto anche con modalità attive (cosiddette “di ricerca 
d'aula”) tese a coinvolgere i partecipanti praticamente ed emotivamente. 

 

Autoapprendimento: attività di studio o approfondimento, individuale o per piccoli gruppi, su 
materiali e strumenti e grazie ad occasioni fornite dall'organizzazione (tipico il cosiddetto e-learning, 
ma anche esercitazioni guidate, case analysis, narrazione condivisa, etc...). 

 

Allenamento (Coaching): attività di affiancamento individuale tenuta da esterni. Di solito riservata ai ruoli 

chiave. Consiste nell'allenare la persona sul campo ad adottare concretamente le conoscenze o le 
capacità acquisite in altri percorsi formativi, o nel corso del coaching stesso. 

 

Eventi: situazioni pianificate e realizzate dall'organizzazione per inviare messaggi e diffondere 

conoscenze. Tipica la cena sociale o gli auguri, anche se il più delle volte i messaggi ricevuti dai 
partecipanti rischiano di essere diversi da quanto dichiarato ufficialmente. Vi si aggiungono iniziative 
dense di significato, del tipo: proiezione di film, inviti di testimoni, giochi, progetti, convenzioni con enti o 
altre organizzazioni per partecipazioni di varia natura, etc. 

 

Fuori Casa: in gergo Outdoor Training. Formazione residenziale che utilizza una ambientazione di tipo 
“naturale” per proporre attività esperienziali dalle quali ricavare indicazioni su di sé e sul modo di 
interpretare il contesto organizzativo, il ruolo organizzativo, i compiti, le relazioni e i gruppi di lavoro. 

 

Formazione sui gruppi reali (Training on the job): attività di formazione sul campo svolta da esterni e 

destinata a “gruppi reali” direttamente impegnati nell'esecuzione di un compito complesso, o nella 
soluzione di un problema (definizione, analisi e pianificazione, monitoraggio delle soluzioni). Nel 

linguaggio della Qualità, si parlano a volte di Gruppi di Miglioramento; vengono attivati per introdurre o 
consolidare cambiamenti di tipo migliorativo nei processi di lavoro. 
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Nel contesto dell’Ente locale è realistico pensare che la maggior parte dell’attività formativa si svolga 

comunque in un ambito definibile di aula. Fatto che non implica necessariamente un’attività passiva 

di ricezione solo teorica. Di seguito dunque sono descritte due modalità che rendono anche l’aula un 

contesto nel quale sono perseguibili risultati di tipo diverso dal solo apprendimento. 
 

 

4.2.1 Il cantiere 

Il '''Cantiere''' è un metodo per la formazione e per l’autoformazione che si basa sui concetti di 

apprendimento collaborativo e di comunità di pratiche. 

Il personale degli Enti Locali dedica una parte cospicua del tempo di lavoro ad attività di autoformazione 

e di confronto tra pari su tematiche di servizio che si presentano di solito a seguito di innovazioni 

normative, o di riorganizzazioni interne, o di introduzione di nuove tecnologie o di procedimenti 

operativi, per i quali non resta certo lì in attesa che sia organizzato il corso di formazione. 

Questo tempo di lavoro e questa attività di miglioramento personale e professionale è spesso discono-

sciuta e poco documentata, anche se in certi casi è il requisito che garantisce l'effettiva qualità del servizio. 

Il Cantiere è dunque un ambiente di apprendimento e di confronto che formalizza questo tempo di 

lavoro assegnandogli esplicitamente un valore di miglioramento personale e organizzativo, 

possibilmente documentabile. 

Si è scritto che le modalità tradizionali di formazione d'aula, anche quando siano condotte con 

professionalità e autorevolezza da docenti preparati e competenti, presentano uno scarto di attuazione 

rispetto all'operatività quotidiana e richiedono spesso ai partecipanti di adattare personalmente i contenuti 

dell'attività formativa alla reale situazione di lavoro che si trovano quotidianamente ad affrontare.  

Il Cantiere punta a superare questo gap di applicabilità invitando gli operatori coinvolti a sviluppare la 

loro capacità di diagnosticare i problemi tecnici ed organizzativi di servizio e di pianificare le azioni 

necessarie alla loro soluzione, nell'ottica del miglioramento continuo del servizio. 

Il Cantiere costituisce dunque un momento di confronto che i partecipanti possono utilizzare in 

maniera costante e sistematica e che si sostituisce alla logica dell'intervento di formazione episodico e 

isolato, permettendo al personale interessato di disporre di uno spazio di progettazione, valutazione 

e riprogettazione del servizio che viene assistito e garantito dalla presenza di esperti dei diversi 

contenuti oggetto del Cantiere, oltre che di facilitatori per la conduzione dei lavori dei gruppi. 

Infine, il Cantiere mette a disposizione dei partecipanti un ambiente di lavoro e di apprendimento 

cooperativo e condiviso che permette loro di consultarsi e di consultare l’esperto oltre che di 

aggiornare i reciproci contributi anche nei momenti in cui i membri del Cantiere sono lontani e stanno 

operando nelle loro sedi abituali. L'ambiente è costituito da un software collaborativo (Wiki) che utilizza 

tecnologie informatiche "aperte" e gratuite. 
 

 

4.2.2 Il ritorno in aula 

Anche la tradizionale attività d’aula, destinata principalmente a risultati di apprendimento e spesso utilizzata 

per aggiornamento tecnico o normativo, può puntare a risultati di miglioramento sul lavoro presidiando 

con attenzione la definizione degli esiti attesi e organizzando l’attività formativa in tre fasi distinte: 
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1) trasmissione dei contenuti da parte di esperti, 

2) autoformazione: i partecipanti analizzano e sviluppano le implicazioni pratiche delle nozioni 

acquisite producendo elaborati (e.g. in un corso sulla contrattualistica, la bozza di contratto stessa; 

in un corso sulla procedure per l’acquisizione di beni e servizi, una bozza di procedura e così via) 

3) ritorno in aula (da cui il nome): i docenti e/o altri esperti valutano gli elaborati. 

 

Questa modalità implica un contratto forte con i fornitori che evolvono da un ruolo di puri relatori e 

docenti a quello di facilitatori e consulenti. Il che verosimilmente richiederà una certa ripulitura delle 

liste di abituali fornitori e la rinuncia non dolorosa ad alcuni di essi. 
 

 

4.2.3 Il Fuori Casa 

In alcuni casi il cambiamento richiesto dall’attività formativa non è relativo a nuove conoscenze o 

nuove abilità, ma punta piuttosto a nuovi modi di vedere e interpretare se stessi. A una nuova 

consapevolezza. Questo cambiamento avviene, se avviene, riordinando le conoscenze, più che 

aggiungendone di nuove; rivisitando il proprio operato da nuovi punti di vista e non applicando 

regole acquisite dall’esterno. Soprattutto, a tratti, il cambiamento richiede di spostarsi dalle condizioni 

di equilibrio delle abitudini quotidiane per ritrovare nuovi equilibri più utili rispetto a nuove situazioni.  

Le persone elaborano nuove scenografie nella trama nel proprio dialogo interno, che è il modo in cui 

esse concettualizzano gli eventi per poi orientare il loro corso di azione. 

Il Fuori Casa si svolge in un contesto esterno all’ambiente di lavoro e si basa sull’apprendimento 

esperienziale. Tutte le tematiche affrontate partono sempre dalla condivisione di un’esperienza 

concreta e si basano su di essa per produrre le successive riflessioni e generalizzazioni.  

Il Fuori Casa è adatto soprattutto nei percorsi dedicati alle competenze Mana-geriali e 

all’interpretazione consapevole del ruolo professionale. 

Nel Fuori Casa viene allestito un ambiente di apprendimento pervasivo e analogico: ovvero distante 

dalla routine e di completa immersione nell'esperienza (pervasivo) e, contemporaneamente, 

evocatore di processi riconducibili al proprio operato quotidiano (analogico). Questo allestimento è 

talvolta identificato anche come “approccio del curricolo globale”, secondo il quale ogni evento 

dell'esperienza è di per sé un evento formativo purché possa essere riletto alla luce di un'analisi 

guidata e contestualizzata alla professione.  

E, d'altra parte, ogni apprendimento è tale solo se deriva da un'esperienza concreta, senza la quale è 

solo informazione. 
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4.3 Cronogramma 
 

azione destinatari giugno luglio agosto settembre ottobre novembre dicembre ore 

MONITOR, MOmenti Normativi Intono a 

Temi Organizzazione e Risorse 

Squadra Tecnica  

e Squadra di Interfaccia 
  8           4   4   4 4   24 

RESPO, Riflettere Esplicitamente  

Sui Processi Organizzativi  
Squadra di Interfaccia   8           4   4   4 4   24 

MICROPRO, Microprogettazione, 

ovvero progettare azioni specifiche 
Formatori interni   8           4   4   4 4   24 

ACCUDIRE 

Il ciclo di vita del procedimento 

Uno o più amministrativi per 

ciascun settore 
              8   8   8 8   32 

ANNO, Aggiornamento Normativo 

Non Occasionale 

Un amministrativo per ciascun 

settore 
              8   8   8 8   32 

MANA 

 Lo spirito del dirigente 
Dirigenti e PP.OO.               12            12 

CO.SCA,  La macchina comunale del 

COmune di SCAndicci 
Operatori vari da identificare               8   8   8 8   32 

ABC 1, Analisi Bilancio e Costi.  

L'ABC 
Dirigenti e PP.OO per l'ABC               4   4   4 4   16 

ABC 2 , Analisi Bilancio e Costi. La 

determinazione del costo di servizio 

Dirigenti, PP.OO , amministrativi e 

tecnici. di uno o due servizi  
              4   4   4 4   16 

PAI, Procedure amministrative 

informatizzate 

Tutti gli amministrativi: 

addestramento tecnico 
              4   4   4 4   16 

PROTO, Il protocollo informatizzato e 

la firma digitale 

Tutti gli amministrativi: aggiornamento 

normativo e addestramento tecnico 
                  4 4       8 

SUPER_EDU, SUscitare Potenzialità 

E Risorse nell'EDUcazione 
Personale del settore Istruzione                   8   8     16 

SUPER_BIBLIO, SUscitare Potenzia-

lità E Risorse nella BIBLIOteca 
Personale della Biblioteca                   8   8     16 

NU.VO.LE 

NUovi, VOlenterosi e LEggeri 

Un dipendente per ciascun 

settore 
                4   4 4 4   16 

MANICI 1, MOVE 

Manager In Costante Innovazione 
Ruoli di responsabilità                8  8       16 

MANICI 2, PLAN 

Manager In Costante Innovazione 
Ruoli di responsabilità                  8  8     16 

MANICI 3, LEAD 

Manager In Costante Innovazione 
Ruoli di responsabilità                    8  8   16 

SCOPI, Strumenti per Comunicare  

e Potenziare l'Integrazione 
Ruoli di responsabilità Addetti                 8   8       16 

                 
                 

Azioni previste dalla progettazione sul bando Provinciale D2 (chiusura entro giugno 2008) 

PCM  

Progettazione europea e fund rising 

Personale impegnato nelle 

attività di progettazione: 

Squadra di Interfaccia 
AUTI_BUS  

Bisogni dell'utenza scolastica 
Autisti degli scuolabus 
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4.4 Le Azioni 

 

 

1. MONITOR, MOmenti Normativi Intorno a Temi Organizzazione e Risorse 

2. RESPO, Riflettere Esplicitamente Sui Processi Organizzativi  

3. MICROPRO, Microprogettazione, ovvero progettare azioni specifiche 

4. ACCUDIRE, Il ciclo di vita del procedimento 

5. ANNO, Aggiornamento Normativo Non Occasionale 

6. MANA,  Lo spirito del dirigente 

7. CO.SCA,  La macchina comunale del COmune di SCAndicci 

8. ABC 1, Analisi Bilancio e Costi. L'ABC 

9. ABC 2 , Analisi Bilancio e Costi. La determinazione del costo di servizio 

10. PAI, Procedure amministrative informatizzate 

11. PROTO, Il protocollo informatizzato e la firma digitale 

12. SUPER_EDU, SUscitare Potenzialità E Risorse nell'EDUcazione 

13. SUPER_BIBLIO, SUscitare Potenzialità E Risorse nella Biblioteca 

14. NU.VO.LE, NUovi, VOlenterosi e Leggeri 

15. MANICI 1, MOVE - Manager In Costante Innovazione 

16. MANICI 2, PLAN - Manager In Costante Innovazione 

17. MANICI 3, LEAD - Manager In Costante Innovazione 

18. SCOPI, Strumenti per Comunicare e Potenziare l'Integrazione 

19. PCM, Progettazione europea e fund rising  

20. AUTI_BUS, Bisogni dell'utenza scolastica 

 

 

Le schede delle azioni PCM e AUTI_Bus non sono riportate in questo documento. 
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Titolo 

 

MONITOR  

MOmenti Narrativi Intorno a Temi Organizzazione e Risorse. 

Premessa Il processo di formazione nell’Ente necessita di una manutenzione costante 

che non può essere realizzata solamente tramite la gestione amministrativa 

dell’Ufficio Personale, ma deve essere condivisa a più livelli da tutti i settori, in 

ciascuno dei quali la responsabilità dei percorsi formativi è della dirigenza che 

deve essere informata degli stati di avanzamento e deve individuare un 

referente con la funzione di interfaccia. 

Finalità 

 

Accompagnare il processo di monitoraggio della Squadra Tecnica e della 

Squadra di Interfaccia e assistere le prime Squadre di Microprogettazione 

nella stesura di azioni formative coerenti con i bisogni rilevati. 

Metodologia Cantiere (sulla metodologia del Cantiere si veda la nota metodologica). 

Contenuti 

 

La formazione come processo organizzativo. 

L’analisi del fabbisogno formativo. 

La progettazione e la microprogettazione. 

La valutazione della formazione e della sua ricaduta. 

Destinatari La Squadra Tecnica,  la Squadra di Interfaccia e le Squadre di 

Microprogettazione. 

Tempi e 

organizzazione 

Una giornata intera con le tre Squadre. Successivamente, un incontro al mese, 

della durata di mezza giornata, con la Squadra Tecnica e i componenti delle 

Squadre di Microprogettazione attive. 

Esiti attesi 

 

Attività formative progettate nel dettaglio in modo condiviso con membri 

rappresentativi dei destinatari dell’azione e con il contributo della Squadra di 

Interfaccia. Monitoraggio costante dello stato del Piano di Formazione e 

capacità di apportare modifiche rapide e pertinenti. DIffusione accurata delle 

informazioni relative allo stato del Piano. 
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Titolo 

 

RESPO  

Riflettere Esplicitamente Sui Processi Organizzativi 

 

Premessa L’Ente ha individuato un gruppo di persone appartenenti ai diversi settori che 

rivestono ruoli di responsabilità nei rispettivi uffici. Su queste persone intende 

investire per accompagnarle in un percorso di crescita manageriale. Una 

parte di esse può essere coinvolta nel processo di formazione, al fine di 

garantirne la tenuta e la corretta disseminazione, entrando a far parte della 

Squadra di Interfaccia. 

 

Finalità 

 

Acquisire competenze utili per il ruolo di interfaccia, aumentando la visibilità 

all’interno del settore e dell’Ente.  

Garantire continuità all’azione di analisi e revisione del fabbisogno formativo, 

specialmente per quanto attiene alla rapida emersione di bisogni legati a 

evoluzioni normative, per i quali occorre progettare tempestivamente azioni di 

aggiornamento.  

Collegare l’azione della Squadra di Interfaccia all’azione di aggiornamento 

normativo coordinata dalla Segreteria Generale (vedi ANNO). 

 

Metodologia Cantiere (sulla metodologia del Cantiere si veda la nota metodologica). 

 

Contenuti 

 

La formazione come processo organizzativo. 

L’analisi del fabbisogno formativo. 

La progettazione e la microprogettazione. 

La valutazione della formazione e della sua ricaduta. 

 

Destinatari La Squadra di Interfaccia, costituita da un referente della formazione, 

appositamente nominato, per ciascun Settore. 

 

Tempi e 

organizzazione 

Un incontro al mese della durata di un turno di lavoro. 

 

Esiti attesi 

 

Rilevazione e documentazione dei fabbisogni formativi in tempi brevi. 

Tenuta sotto controllo del processo di formazione e disseminazione delle 

informazioni e dei risultati. 

Costante contatto con la Direzione, con la Squadra Tecnica e con le dirigenze 

dei Settori. 
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Titolo 

 

MICROPRO   

MicroProgettazione, ovvero progettare specifici interventi d'aula. 

 

Premessa All'interno del Piano Formativo, la Squadra Tecnica e la Squadra di Interfaccia 

individueranno man mano azioni specifiche destinate a uno o più settori. Per 

la progettazione di dettaglio e l'erogazione di queste azioni è necessario 

disporre di risorse interne ai singoli settori dell'Ente e preparate al compito, sia 

dal punto di vista della conoscenza dei contenuti tecnici, sia dal punto di vista 

del processo di formazione. 

 

Finalità 

 

Partecipare alla progettazione di azioni necessarie a rispondere ai bisogni 

rilevati nei Settori dell'Ente e alla messa a punto di unità didattiche specifiche, 

in Collaborazione con colleghi della Squadra di Interfaccia e con il 

coordinamento della squadra tecnica. 

Conoscere e sperimentare tecniche di gestione d'aula per condurre 

personalmente alcuni moduli formativi. 

 

Metodologia Training on the job. (sulla metodologia si veda la nota metodologica) 

 

Contenuti 

 

Il Sistema della Formazione dell'Ente. 

La microprogettazione di interventi formativi. 

La costruzione di Unità Didattiche coerenti con gli obiettivi posti e con le risorse 

a disposizione. 

Tecniche e strumenti per la conduzione di interventi in aula. 

 

Destinatari L'insieme dei "formatori interni", individuati in rappresentanza dei singoli Settori 

dell'Ente. 

 

Tempi e 

organizzazione 

Una giornata di avvio con i componenti della Squadra di Interfaccia e con la 

squadra tecnica.  

Successivamente, quattro mezze giornate di lavoro a cadenza mensile.  

Esiti attesi 

 

Costituzione di un gruppo di "formatori interni" (es: tecnici informatici, agenti di 

Polizia Municipale, esperti di normativa…) per la realizzazione di interventi 

specialistici. 

Capacità di condurre interventi d'aula finalizzati. 
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Titolo 

 

ACCUDIRE 

ACCUrata Definizione e Impostazione di Regole Esplicite. 

Ovvero: Il ciclo di vita del procedimento. 

Premessa Le modalità con cui nell’Ente si redigono atti amministrativi  non è uniforme tra i vari settore 

e servizi (talora non lo è nemmeno all'interno del medesimo settore) né nei contenuti 

tecnico (economico-giuridici), né nelle modalità di controllo amministrativo e legale, né nel 

formato documentale. Ciò comporta evidenti rischi di non conformità, sia in termini di 

legittimità formale che di copertura sostanziale dei costi. Poiché peraltro accuratezza, 

professionalità e qualità nella redazione formale dei documenti esprimono una immagine 

riconducibile alla correttezza sostanziale, la mancanza di uniformità compromette anche la 

percezione complessiva dell’attività amministrativa dell’Ente. 

Finalità 

 

Definire e documentare modalità condivise di gestione degli atti amministrativi, in 

particolare per quegli atti che determinano impegni di spesa: (assegnazione di 

incarichi; affidamenti per beni e servizi; gare, bandi, etc...). 

Metodologia Cantiere (sulla metodologia del Cantiere si veda la nota metodologica). 

Contenuti 

 

Il ciclo dei vita del procedimento amministrativo. Dalle prassi ai processi documentati. La 

documentazione: uniformità delle forme e delle modalità di archiviazione e di ricerca. I punti 

di controllo del procedimento: l'affidabilità legale e la congruenza economica. 

Destinatari Un gruppo di amministrativi rappresentativo di tutti i settori dell’Ente  e già impegnati 

nella gestione effettiva di atti, con il coordinamento del controller dell’Ente e la 

partecipazione della funzione di controllo giuridico. Un membro del CED con 

conoscenza del sistema di gestione documentale dell’Ente (se presente) e con 

esperienza nella gestione di basi di dati. 

Tempi e 

organizzazione 

Quattro giornate di lavoro a cadenza quindicinale (32 ore) per la parte di avvio 2008. 

Quattro giornate di follow up nel 2009 per il riesame della procedura a seguito del 

primo periodo di applicazione. É necessaria la disponibilità di postazioni di lavoro in rete 

e di collegamento internet, oltre che di un videoproiettore. 

Esiti attesi 

 

La costituzione di un gruppo sperimentale di amministrativi in grado di tenere sotto con-

trollo nella forma e nella sostanza la gestione dei procedimenti amministrativi dell’intero 

Ente. Una procedura unica dell'Ente comprendente le diverse distinzioni di procedimento 

amministrativo. La costituzione, o l’aggiornamento se esistente, e la messa a disposizione 

del personale amministrativo di una base di dati condivisa per la gestione dei layout dei 

documenti e per l'accesso alle normative di riferimento (in connessione con l'azione ANNO). 

Note Azione formativa per lo sviluppo organizzativo. L’esperienza di formazione costituisce 

un’azione propedeutica che evolve verso un’attività sistematica di miglioramento. I 

partecipanti al corso possono successivamente proseguire il lavoro con la stessa logica, 

con gli stessi metodi e utilizzando gli stessi strumenti della fase formativa, garantendo in 

tal modo un impatto dell’attività formativa direttamente verificabile. 
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Titolo 

  

ANNO 

Aggiornamento Normativo Non Occasionale  

 

Premessa Nonostante sia una costante emergenza organizzativa e sia citato come il più frequente 

fabbisogno formativo da tutti i settori, l'aggiornamento normativo è un evento episodico 

ed occasionale e l'Ente non dispone di modalità sistematiche per l'analisi delle 

evoluzioni delle norme e per gestire in modo uniforme, flessibile e finalizzato tale 

aggiornamento e la sua diffusione selettiva e ragionata nei vari settori. 

Finalità Costituire un gruppo intersettoriale per definire una procedura per la gestione degli 

aggiornamenti normativi, per la loro diffusione selettiva ai settori dell'ente e per la 

rapida rilevazione di eventuali nuovi fabbisogni formativi emergenti da nuove 

norme. Costituire in sostanza una squadra di "documentalisti", in grado di accedere 

velocemente e con competenza alle informazioni più aggiornate sulle evoluzioni 

delle norme di interesse dell'Ente e di garantirne la diffusione mirata ai diversi 

servizi. Costituire una base di dati condivisa e accessibile dai documentalisti per 

garantire questa loro funzione di collegatori e sintonizzare il loro lavoro con le 

squadre di progettazione. 

Metodologia Cantiere (sulla metodologia del Cantiere si veda la nota metodologica). 

Contenuti Classificazione delle norme in funzione di contenuti e di settori. 

Approccio per processi alla gestione e procedure per la diffusione. 

Dalla nuova norma al fabbisogno formativo. Criteri e metodi per l’aggiornamento. 

Destinatari Un gruppo di referenti di settore (almeno una o due persone per settore). 

Tempi e 

organizzazione 

Quattro giornate di lavoro a cadenza quindicinale (32 ore) per la parte di avvio 2008. 

Quattro giornate di follow up nel 2009 per il riesame della procedura a seguito del 

primo periodo di applicazione. È necessaria la disponibilità di postazioni di lavoro in 

rete e di collegamento internet, oltre che di un videoproiettore. 

Esiti attesi Una procedura per la gestione sistematica e intersettoriale degli aggiornamenti 

normativi nell’Ente e la costituzione di un gruppo di lavoro permanente impegnato 

su questo processo, guidato dalla segreteria generale. 

Note Questo Cantiere è un classico esempio di azione formativa per lo sviluppo 

organizzativo. L’esperienza di formazione costituisce un’azione propedeutica che 

evolve verso un’attività sistematica di miglioramento. I partecipanti al corso possono 

successivamente proseguire il lavoro con la stessa logica, con gli stessi metodi e 

utilizzando gli stessi strumenti della fase formativa, garantendo in tal modo un 

impatto dell’attività formativa direttamente verificabile.  
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Titolo MANA 

Lo spirito del dirigente. (Il termine Mana viene utilizzato nelle culture oceaniche per riferirsi ad una 
qualità o essenza interiore comune sia agli esseri viventi che agli oggetti inanimati. Da Wikipedia). 

Premessa Il dirigente di un Ente, come in fondo qualsiasi dirigente di qualsiasi organizzazione, e come chiunque 

rivesta ruoli di responsabilità, ovunque ciò capiti, è costantemente impegnato su due fronti: 1) da una 

parte deve garantire l’ottenimento di determinati risultati, meglio se noti prima, condivisi e tendenzial-
mente verificabili; 2) dall’altra deve farlo grazie alle persone che lo circondano, alle quali è tenuto a 

fornire informazioni prima, durante e dopo il loro lavoro; informazioni che servono alle persone per 

riorientarsi e trarre conclusioni pertinenti e condivise sul proprio operato. Talora, del resto, il dirigente 

si trova anche a dover presidiare i risultati non grazie, ma nonostante le persone che lo circondano; 
combattendo in quel caso con la tentazione di farlo al posto loro; combattendo con il desiderio di 

mandarli al diavolo quando non ne può più e combattendo con la voglia di evitarli, quando ancora 

ce la fa. Questa condizione implica una costante revisione del proprio repertorio di credenze e di 

comportamenti e una costante connessione con il proprio dialogo interno che è il principale ispiratore 

e manutentore di tali credenze e comportamenti. Il tutto prende talvolta il nome di “consapevolezza”. 

Finalità La finalità del Fuori Casa è quindi quella di aumentare il livello di consapevolezza dei 

partecipanti rispetto ai propri personali stili di interpretazione di un ruolo dirigenziale o di 

responsabilità per aumentare conseguentemente i gradi di libertà disponibili per le proprie 

scelte Mana-geriali. 

 

Metodologia Fuori Casa (sulla metodologia del Fuori Casa si veda la nota metodologica). 

Contenuti Alcuni contenuti del percorso formativo sono quelli classici del ruolo manageriale intermedio: 

� gestione delle relazioni e dei gruppi di lavoro 

� gestione del tempo e della matrice urgenza/importanza 

� funzione di guida e autorevolezza nel ruolo 

� la distanza dal ruolo 
Ma i contenuti classici, o tradizionali, non sono affrontati in modo tradizionale, anche se, forse, classico sì. 

Destinatari Dirigenti e PP.OO. dell’Ente 

Tempi e 

organizzazione 

Una giornata e mezzo di lavoro di tipo “residenziale” con permanenza in una struttura ospitante 

(dalle 15.00 del primo giorno alle 17.00 del giorno successivo). 

Esiti attesi Maggiore coesione nel gruppo dirigente dell’Ente e aumento della sensibilità sistemica dei 

partecipanti, sia in ordine alle relazioni interpersonali con i propri collaboratore, che in ordine alla 
gestione condivisa dei processi e dei gruppi di lavoro che li presidiano. 

Note Il Fuori Casa è una vera esperienza di apprendimento personale e organizzativo che richiede 

coinvolgimento e propensione al rischio(di cambiare). Il Fuori Casa offre un ambiente di 
apprendimento pervasivo e analogico: ovvero distante dalla routine e di completa immersione 

nell'esperienza (pervasivo) e, contemporaneamente, evocatore di processi riconducibili al proprio 

operato quotidiano (analogico). Questo allestimento è talvolta identificato anche come “approccio del 

curricolo globale”, secondo il quale ogni evento dell'esperienza è di per sé un evento formativo 

purché possa essere riletto alla luce di un'analisi guidata e contestualizzata alla professione.  
E, d'altra parte, ogni apprendimento è tale solo se deriva da un'esperienza concreta, senza la 

quale è solo informazione. 
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Titolo 

 

Co.Sca 

Comune di Scandicci: la macchina comunale, flussi e processi 

 

Premessa La conoscenza del funzionamento complessivo del Comune e della sua 

organizzazione, della sua articolazione in Settori, nonché delle attività e dei 

compiti attribuiti alle singole posizioni/ruoli organizzativi costituisce un 

riferimento importante per i suoi dipendenti consentendo loro di potersi 

muovere con maggiore efficacia e consapevolezza all’interno dell’Ente.  

 

Finalità 

 

Acquisire una maggiore conoscenza riguardo ai processi organizzativi, alle 

attività di Settori e Servizi, ai rapporti intersettoriali, ai ruoli e alle 

responsabilità individuali.  

Assumere e sviluppare significati legati alla propria identità lavorativa e al 

“contratto psicologico” stabilito (o da rinnovarsi) con l’Organizzazione.  

 

Metodologia Workshop informativi sull'organizzazione complessiva dell'Ente e su ogni suo 

singolo Settore, da realizzarsi anche in parallelo, in una o più edizioni 

periodiche. I workshop sono tenuti da formatori interni affiancati da 

facilitatori. I formatori fanno parte del gruppo di destinatari dell’azione 

formativa denominata MICROPRO. 

 

Contenuti 

 

I processi organizzativi del Comune di Scandicci. 

I flussi delle informazioni all'interno dell'Ente. 

Le funzioni svolte dai Settori e i rapporti intersettoriali. 

La comunicazione interna tra settori e la comunicazione eterna dei settori. 

 

Destinatari Tutti i dipendenti del Comune, ad adesione volontaria. 

 

Tempi e 

organizzazione 

Quattro mezze giornate di lavoro, strutturate in moduli informativi. 

Tempi e temi sono definiti dalle Squadre Tecnica e di Interfaccia, con la 

collaborazione dei partecipanti a MICROPRO. 

 

Esiti attesi 

 

Conoscenza per tutti e a tutti i livelli del funzionamento dell'Ente. 

Sviluppo dell'integrazione e miglioramento della comunicazione tra i diversi 

Settori dell'Ente. 

Maggiore consapevolezza individuale circa la propria collocazione 

organizzativa e il concorso del proprio lavoro ai risultati complessivi. 

Note  
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Titolo 

 

ABC 1  

Analisi Bilancio e Costi: l'ABC. 

 

Premessa La conoscenza del Bilancio rappresenta una esigenza che interessa 

trasversalmente la maggior parte dei Settori, in quanto si lega al bisogno dei ruoli 

con maggiore responsabilità di ampliare e approfondire il funzionamento dei 

meccanismi contabili e finanziari dell’Ente e di comprendere i procedimenti di 

attribuzione dei costi al proprio Settore. 

 

Finalità 

 

Conoscere la struttura e le componenti (capitoli, voci) del Bilancio dell’Ente. 

Conoscere le modalità di redazione del Bilancio dell’Ente e dei criteri di attribuzione 

dei costi alle singole voci. 

Conoscere i riferimenti normativi e gli elementi costitutivi fondamentali del “Bilancio 

sociale”. 

  

Metodologia Formazione tecnica d’aula e attività laboratoriali/esperienziali condotte da un 

docente esperto della materia o da formatori interni. 

 

Contenuti 

 

La lettura e l’analisi del Bilancio dell’Ente. 

La valutazione del Bilancio. 

La riclassificazione del Bilancio. 

I parametri finanziari. 

Il Bilancio Sociale: principali  riferimenti normativi e aspetti costitutivi. 

 

Destinatari Dirigenti e PP.OO. 

  

Tempi e 

organizzazione 

Tre giornate di lavoro, articolate in una componente informativa, gestita da esperti 

della materia e/o formatori interni, e una componente laboratoriale/esperienziale, 

realizzata con la consulenza attiva degli esperti e/o formatori interni, sulle specificità 

del Settore di appartenenza dei partecipanti. 

 

Esiti attesi 

 

Acquisizione e condivisione dei criteri di redazione e di lettura del Bilancio e del 

Bilancio Sociale dell’Ente. 

Consolidamento della capacità di lettura e di analisi del Bilancio del Settore di 

appartenenza. 
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Titolo 

 

ABC 2  

Analisi Bilancio e Costi: la determinazione dei costi di servizio. 

 

Premessa La determinazione e l‘attribuzione dei costi è premessa indispensabile 

per migliorare i processi interni ad ogni Settore dell’Ente. L’acquisizione 

dei fondamenti relativi ai costi del Settore/Servizio di appartenenza 

rappresenta una importante prosecuzione del modulo ABC 1, per Dirigenti, 

PP.OO., Amministrativi del Settore o dei Settori individuati. 

 

Finalità 

 

Acquisire la capacità di “leggere” il Bilancio dell’Ente, in particolare delle 

sezioni relative al Settore di appartenenza. 

Conoscere in dettaglio la composizione del Bilancio relativo al Settore di 

appartenenza. 

Conoscere le componenti che determinano il costo del Servizio. 

 

Metodologia Formazione d'aula, articolata in una parte informativa specialistica e in una 

parte applicativa/addestrativa per la determinazione del costo del servizio 

di singoli Settori. 

 

Contenuti 

 

Il Bilancio dell’Ente:  struttura e analisi (ripresa e approfondimenti). 

LA determinazione dei costi di servizio. 

Priorità applicative e criticità nella determinazione dei costi di servizio di ogni 

Settore dell’Ente. 

 

Destinatari Dirigenti, PP.OO. e operatori amministrativi di uno o due servizi. 

  

Tempi e 

organizzazione 

Quattro giornate di lavoro, articolate in una parte informativa, gestita da esperti 

della materia e/o formatori interni, e una parte laboratoriale-esperienziale 

realizzata con la consulenza attiva degli esperti e/o formatori interni sulle 

specificità del Settore di appartenenza dei partecipanti. 

 

Esiti attesi 

 

Acquisizione dei criteri di redazione e di lettura del Bilancio relativo al Settore 

di appartenenza. 

Sviluppo e consolidamento della capacità di lettura e di analisi del Bilancio 

del Settore di appartenenza. 

Prima determinazione del costo di alcuni servizi rappresentativi di settore. 
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Titolo 

 

PAI  

Procedure Amministrative Informatizzate 

 

Premessa L'informatizzazione delle procedure amministrative implica l’esigenza di 

conoscenze informatiche diffuse e necessita di un addestramento tecnico per 

facilitare la condivisione e la trasmissione degli atti tra i diversi uffici, Servizi e 

Settori dell’Ente. 

 

Finalità 

 

Sviluppare la competenza a utilizzare le tecnologie informatiche. Addestrare 

all'utilizzo del software per le procedure amministrative dell'Ente. 

 

Metodologia Addestramento tecnico, realizzato da formatori interni. 

 

Contenuti 

 

La conoscenza e l'addestramento all'uso del software per le procedure 

amministrative utilizzato dall'Ente. 

La sperimentazione intorno a problemi concreti. 

 

Destinatari Tutti gli operatori amministrativi dell'Ente. 

  

Tempi e 

organizzazione 

Quattro mezze giornate di lavoro, a cadenza quindicinale. 

 

Esiti attesi 

 

Condivisione tra i diversi uffici, servizi e settori di strumenti e metodologie 

informatici applicati alle procedure amministrative dell'Ente.  

Diffusione di una "cultura informatica" interna più distribuita e condivisa. 
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Titolo 

 

PROTO  

Il PROTOcollo informatizzato e la firma digitale 

 

Premessa Un aspetto specifico della informatizzazione delle procedure è rappresentato 

dalla realizzazione del Protocollo informatizzato e dalla introduzione della 

firma digitale, che rendono necessari un aggiornamento normativo e una 

preparazione specifica degli operatori amministrativi. 

 

Finalità 

 

Approfondire la competenza a utilizzare le tecnologie informatiche negli 

aspetti formali del lavoro amministrativo. Aggiornare gli operatori 

amministrativi sulla normativa e addestrarli all'utilizzo del protocollo 

informatizzato e della firma digitale. 

 

Metodologia Addestramento tecnico, realizzato da formatori interni. 

 

Contenuti 

 

La normativa sul Protocollo informatizzato e sulla firma digitale. 

La conoscenza e l'addestramento all'uso del software utilizzato dall'Ente. 

La sperimentazione intorno a problemi concreti. 

 

Destinatari Tutti gli operatori amministrativi dell'Ente. 

  

Tempi e 

organizzazione 

Due mezze giornate di lavoro da ripetere per più sessioni con gruppi non 

superiori a quindici persone. 

 

Esiti attesi 

 

Operatori amministrativi aggiornati sulla normativa specifica e in grado di 

applicare il software alle procedure dell'Ente. 

Condivisione tra i diversi uffici, servizi e settori delle procedure relative al 

protocollo e alla firma digitale. 

 

Note È necessario l’allestimento delle relative postazioni informatiche. 
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Titolo 

 

SUPER_EDU   

SUscitare Potenzialità E Risorse nell’EDUcazione 

Premessa Il Settore Servizi Socio Educativi — per numero di personale impiegato, per professionalità 

presenti, per la fase di transizione che sta attraversando — costituisce di fatto un “sistema” 

all’interno del più ampio sistema del Comune di Scandicci. Il Settore (composto dai Servizi: 
Pubblica Istruzione e servizi educativi, Diritto allo studio e politiche integrazione, Centro risorse 

educative e didattiche, Refezione e trasporti scolastici, Servizi Sociali, Società della Salute, Casa, Centro 

Affidi) ha nel tempo operato autonomamente le proprie scelte in campo formativo mirando 

alla specificità delle professionalità interne e alle peculiarità dell’utenza di riferimento. 

Questo approccio, se da un lato ha  saputo fornire risposte efficaci alle esigenze formative 

dell’area educativa, dall’altro evidenzia alcune “aree scoperte”, indicando come poco 

esplorato il piano delle possibili integrazioni interne o con altri Settori dell’Ente. 

Finalità 

 

Costituire un gruppo referente, una Squadra di Interfaccia_Edu per l’identificazione dei 

fabbisogni specifici e la progettazione delle azioni formative necessarie ai diversi 

Servizi del Settore, in ottica integrata. 

Collaborare con i colleghi della Squadra Tecnica per promuovere la conoscenza e le possibili 

connessioni con le altre iniziative e le azioni formative avviate o promosse nell’Ente. 

Realizzare una specifica analisi del fabbisogno formativo del settore e progettare le 

relative azioni insieme alla Squadra Tecnica per integrare l’attività formativa del settore 

con quella generale dell’Ente, sia dal punto di vista delle modalità di gestione che da 

quello della condivisione di alcuni contenuti. 

Metodologia Cantiere. 

Contenuti 

 

Il sistema della formazione e il sistema della formazione nell’Ente. 

Dall’analisi dei bisogni alla progettazione di interventi formativi. 

La microprogettazione e l’organizzazione di interventi formativi. 

Metodologie e tecniche didattiche nella formazione degli adulti. 

Destinatari Uno/due referenti per i Settori dell’area sociale, un referente per struttura (educatori, 

insegnanti) per l’area educativa. 

Tempi e 
organizzazione 

Due giornate a distanza di un mese. 

Esiti attesi 

 

Costituzione di un gruppo di "referenti interni" al Settore per la realizzazione di interventi 

formativi specifici e la definizione di linee guida per l’integrazione fra i diversi Settori. 

Capacità di raccogliere e analizzare i fabbisogni formativi e di tradurli in proposte 

progettuali e operative, in collaborazione e raccordo con la Squadra Tecnica 

Note Nel 2009, Super_Edu potrà proseguire il lavoro di Cantiere finalizzato alla progettazione 

e alla realizzazione di interventi rispondenti ai bisogni delle varie professionalità e 

tipologie di operatori presenti nel Settore. L’azione è stata prevista come propedeutica 

all’utilizzo del budget assegnato storicamente a priori al settore. 
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Titolo 

 

SUPER_BIBLIO   

SUscitare Potenzialità E Risorse nella BIBLIOteca 

 

Premessa L’apertura della nuova biblioteca del Comune pone il problema di come 

pianificare l’attività formativa del personale. 

Anche la biblioteca, analogamente al settore Istruzione, costituisce di fatto un 

“sistema” all’interno del più ampio sistema del Comune di Scandicci. 

Per questa ragione occorre predisporre un’azione preliminare per l’analisi del 

fabbisogno formativo che accompagni il primo periodo di apertura.  

 

Finalità 

 

Realizzare una specifica analisi del fabbisogno formativo per il personale della 

biblioteca grazie ad un’azione di accompagnamento del primo periodo di 

apertura orientata a definire le competenze attese dal personale, sia in termini 

di orientamento all’utente e di comprensione di bisogni latenti e di nuove 

esigenze di servizio, sia in termini di comprensione del sistema Comune e 

delle interazioni tra i diversi settori. 

Metodologia Cantiere 

 

Contenuti 

 

La biblioteca come luogo di servizio. 

Le competenze attese del personale della biblioteca. 

 

Destinatari Tutto il personale della biblioteca, compresi i profili di responsabilità.  

 

Tempi e 

organizzazione 

Due giornate a distanza di un mese. 

Esiti attesi 

 

Prima analisi dei profili impegnati e delle competenze. 

Prima ipotesi di intervento formativo. 

 

Note Nel 2009, anche Super_Biblio potrà proseguire il lavoro di Cantiere allo scopo 

di progettare interventi rispondenti ai bisogni del personale della biblioteca. 
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Titolo 

 

NU.VO.LE  

NUovi VOlenterosi LEggeri: Inserirsi o re/inserirsi nell’organizzazione 

Premessa L’inserimento in un nuovo ambiente di lavoro costituisce per i neoassunti una 

fase particolarmente delicata e densa di significati, in quanto ne influenza 

profondamente l'integrazione nell’organizzazione e nella squadra di colleghi e 

l'assunzione del ruolo attribuito. Esso necessita dunque di sistematicità e di 

prassi omogenee, condivise all’interno dell’Ente e praticate uniformemente nei 

diversi Settori, così da costituire un vero e proprio indicatore di “cultura 

dell’accoglienza”, applicabile anche ai casi in cui le persone (passaggio ad altro 

Settore, passaggio ad altra forma organizzativa, rientro dalla maternità, rientro 

da una lunga assenza) sperimentino il sentirsi “nuovi” nell’ambiente di lavoro. 

Finalità 

 

Individuare prassi, modalità e strumenti relativi alle fasi di accoglienza e di 

inserimento al lavoro di neo-assunti o di personale che affronta una fase di 

cambiamento nella propria vita lavorativa. 

Delineare piani di inserimento (programmi, referenti, strumenti) compatibili 

con la realtà operativa dell’Ente, da sottoporre a successiva convalida. 

Metodologia Cantiere (sulla metodologia del Cantiere si veda i la nota metodologica). 

Contenuti 

 

La socializzazione al lavoro. 

L’accoglimento nell’ambiente di lavoro: conoscenza, collocazione, compiti. 

L’inserimento in ruolo: programma, problemi, prospettive. 

Il re-inserimento al lavoro: quando le persone si sentono “nuove". 

Affiancamento e educazione tra pari. 

Verso una “comunità di pratiche”. 

Destinatari Un dipendente per ciascun Settore, uno o due componenti della squadra di 

interfaccia, un componente della squadra tecnica (ufficio personale. 

Tempi e 

organizzazione 

Quattro mezze giornate di lavoro, a cadenza approssimativamente 

quindicinale. 

Esiti attesi 

 

Condivisione di prassi, modalità e strumenti per l’accoglimento di per-

sonale neoassunto o al rientro e in trasferimento. 

Elaborazione e stesura di piani di inserimento e di re-inserimento al lavoro 

(programmi, referenti, strumenti). 
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Titolo 

 

MANICI  1.  MOVE  

MANager In Costante Innovazione: 1, Motivare 

Premessa Le variabili legate al contesto lavorativo e alle caratteristiche psicologiche 

individuali sono le categorie basilari di fattori che influenzano la motiva-

zione.  Conoscere e comprendere i meccanismi e le variabili che originano 

la motivazione permette ai manager, oggi sempre più alle prese con 

contesti e situazioni de-motivanti, di promuovere condizioni e 

comportamenti che incentivino la motivazione intrinseca nei propri 

collaboratori e li orientino consapevolmente verso il perseguimento degli 

obiettivi organizzativi. 

Finalità 

 

Conoscere il legame tra motivazione, comportamenti e performance 

lavorativa mediante il riferimento ad alcuni significativi modelli concettuali. 

Individuare, in riferimento al proprio contesto lavorativo, le condizioni, le 

azioni e gli strumenti per favorire e sostenere la motivazione intrinseca dei 

collaboratori e del gruppo di lavoro. 

Metodologia Formazione d’aula. 

Contenuti 

 

Le connessioni fra motivazione, comportamenti e prestazione lavorativa. 

I contributi delle principali teorie sulla motivazione. 

La motivazione intrinseca: tra bisogni e ricompense. 

Condizioni di lavoro e strumenti (feed-back, colloquio di feed-back, colloquio 

motivazionale) per favorire e sostenere la motivazione nei collaboratori. 

Destinatari Dirigenti, PP.OO., Responsabili. 

Tempi e  

organizzazione 

Due giornate di lavoro a distanza di 15 giorni circa. 

Esiti attesi 

 

Conoscenza e utilizzo dei principali fattori motivazionali, ai fini di un 

miglioramento dei rapporti con i singoli collaboratori e delle relazioni interne 

al gruppo di lavoro. 

Acquisizione di strumenti e comportamenti utili ad allestire condizioni 

motivazionali favorevoli per i singoli e per il gruppo di lavoro. 

 

Note 

MANICI è progettato in tre moduli di 2 giornate ciascuno (MOVE, LEAD e PLAN) 

è può essere frequentato sia integralmente sia in singoli moduli in base alle 

esigenze specifiche. I destinatari sono organizzati in gruppi omogenei per 

profilo (Dirigenti, PP.OO. e Responsabili). I Moduli iniziano nel 2008 e sono 

ripetuti nel 2009 fino a completare il percorso manageriale per i livelli di 

responsabilità. 
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Titolo 

 

MANICI  2. PLAN  

MANager In Costante Innovazione: 2, Pianificare 

Premessa Pianificare, programmare, gestire il tempo e le risorse disponibili sono 

competenze manageriali che interessano si la dimensione organizzativa che 

quella relazionale del lavoro con altri. Organizzare le azioni future in modo 

finalizzato significa predisporre modi e strumenti per l'utilizzo delle risorse 

umane, organizzative, economiche e tecnologiche, cercando ordine e 

prevedibilità per ridurre l’incertezza data dalla complessità in cui il manager 

oggi si trova ad operare e a muoversi. Significa anche saper affrontare, 

anticipandola, la gestione delle emergenze. 

Finalità 

 

Riflettere sul processo di pianificazione/programmazione delle attività, 

approfondendolo in riferimento alle specificità dell’Ente Pubblico e dei suoi 

diversi settori. 

Conoscere e condividere approcci, strumenti, modalità concrete di pianificazione, 

finalizzate alla stesura di un piano delle attività e al suo successivo monitoraggio 

nella realtà lavorativa di appartenenza.  

Metodologia Formazione d’aula. 

Contenuti 

 

Dove siamo: la situazione e l’organizzazione del lavoro attuale. 

Dove stiamo andando: obiettivi, risorse, competenze disponibili o attivabili. 

Dove vogliamo andare: priorità, azioni-chiave, macro-fasi delle attività. 

Come possiamo arrivarci: il piano, la sequenza delle attività, i possibili ostacoli 

e le alternative da considerare, i rischi da assumere, i compiti da attribuire, il 

monitoraggio del processo, la verifica dei risultati. 

Destinatari Dirigenti, PP.OO. 

Tempi e  

organizzazione 

Due giornate di lavoro a distanza di circa 15 giorni. 

Esiti attesi 

 

Conoscenza ed utilizzo delle variabili più rilevanti ai fini della 

pianificazione/pro-grammazione delle attività lavorative. 

Acquisizione e sperimentazione di indicazioni e strumenti per la redazione 

(bozza) di un piano relativo alle attività specifiche del settore. 

Note MANICI è progettato in tre moduli di 2 giornate ciascuno (MOVE, LEAD e PLAN) 

è può essere frequentato sia integralmente sia in singoli moduli in base alle 

esigenze specifiche. I destinatari sono organizzati in gruppi omogenei per 

profilo (Dirigenti, PP.OO. e Responsabili). I Moduli iniziano nel 2008 e sono 

ripetuti nel 2009 fino a completare il percorso manageriale per i livelli di 

responsabilità. 
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Titolo 

 

MANICI  3. LEAD  

MANager In Costante Innovazione: 3, Condurre 

“Se vuoi costruire una nave non radunare gli uomini per far loro raccattare i 
pezzi, ma fai nascere in loro la nostalgia del mare ampio e del respiro libero..” 

Premessa L’attenzione verso la leadership, intesa come capacità di condurre, di guidare 

i gruppi e i singoli all’interno delle moderne organizzazioni, è oggetto di 

grande e meritata attenzione. Conoscere la leadership, identificare i 

comportamenti che la differenziano dal management, correlare i principali 

riferimenti teorici alla propria realtà di lavoro rappresenta la premessa per 

acquisire maggiore consapevolezza circa il proprio stile di guida e avviare un 

processo di sviluppo e di potenziamento delle capacità individuali. 

Finalità 

 

Condividere i significati attribuibili alla capacità di leadership all’interno di un 

Ente Pubblico. 

Sperimentare comportamenti e stili di leadership efficaci relativamente al 

proprio contesto di appartenenza.  

Metodologia Formazione d’aula. 

Contenuti 

 

“Le” leadership: possibili definizioni, interpretazioni, modelli. 

La leadership nell’Ente Pubblico:  quali competenze, quale distintività. 

La conduzione di gruppi e di singoli nella pratica lavorativa: azioni, iniziative, 

modalità per una leadership di servizio. 

La leadership di servizio e l’empowerment dell’organizzazione. 

Destinatari Dirigenti, PP.OO. 

Tempi e  

organizzazione 

Due giornate di lavoro, a carattere modulare.   

Esiti attesi 

 

Conoscenza di significati, riferimenti e competenze basilari per l’esercizio di 

una leadership efficace. 

Sperimentazione di azioni e comportamenti finalizzati a una conduzione 

responsabilizzante (“empowering”) del gruppo di lavoro e dei collaboratori. 

Note MANICI è progettato in tre moduli di 2 giornate ciascuno (MOVE, LEAD e PLAN) 

è può essere frequentato sia integralmente sia in singoli moduli in base alle 

esigenze specifiche. I destinatari sono organizzati in gruppi omogenei per 

profilo (Dirigenti, PP.OO. e Responsabili). I Moduli iniziano nel 2008 e sono 

ripetuti nel 2009 fino a completare il percorso manageriale per i livelli di 

responsabilità. 
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Titolo SCOPI 

Strumenti per COmunicare e Potenziare l’Integrazione  

Premessa La capacità di lavorare con altri e di comunicare in modo efficace con i vari 

interlocutori (interni ed esterni) che interagiscono nel e con il  proprio contesto 

lavorativo rappresentano abilità specifiche che non possono più essere 

attribuite solamente alla buona volontà o alle attitudini dei singoli.  Si tratta 

piuttosto di aree di comportamento che, in coerenza con i cambiamenti in 

atto nell’Ente, necessitano di un’attenzione mirata al loro sviluppo specifico e 

funzionale a tutti i livelli. 

Finalità 

 

Conoscere i principi fondamentali del processo di comunicazione e della loro 

applicazione alle relazioni interpersonali in ambito lavorativo. 

Sperimentare comportamenti efficaci in riferimento alle peculiarità del ruolo 

ricoperto e alla possibilità di migliorare le relazioni interne (con il gruppo di 

lavoro, con i gruppi di lavoro degli altri Settori) e con l’esterno (utenti/cittadini, 

interlocutori coinvolti dalle attività previste).  

Metodologia Formazione d’aula. 

Contenuti 

 

Il processo di comunicazione: principi fondamentali. 

Lo sviluppo dei gruppi e dei gruppi di lavoro. 

Le dinamiche di gruppo. 

La gestione dei conflitti e la negoziazione nei gruppi di lavoro e nel rapporto 

con il cittadino utente. 

La comunicazione intersettoriale. 

Destinatari Tutto il personale suddiviso per profili omogenei in gruppi non superiori alle 15 

persone. 

Tempi e  

organizzazione 

Due giornate di lavoro da ripetere in più sessioni nell’arco di tutto il triennio. 

Esiti attesi 

 

Sperimentazione di azioni e di comportamenti finalizzati alla gestione 

professionale della comunicazione, alla partecipazione consapevole e 

costruttiva al lavoro di gruppo, alla promozione di proficui scambi a livello 

intersettoriale. 
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 Piano della Formazione 2008-2010, Indicazioni aggiuntive 
 

 

 

 

Le pagine seguenti presentano una sintesi delle indicazioni emerse durante i due incontri nei quali il 

Piano della Formazione 2008-20010 è stato presentato a Dirigenti e P.O. (26 marzo) e ai 
rappresentanti delle Organizzazioni Sindacali (11 aprile). 
 

 
 
 

In entrambi gli incontri i partecipanti hanno espresso richieste di chiarimento e di 

approfondimento, ma anche suggerimenti e considerazioni, che configurandosi come 

integrazioni al Piano riportiamo qui di seguito aggregate per macro-aree di contenuto. 
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5. Elementi in uscita dal secondo riesame 

 

5.1 Indicazioni della dirigenza - 26 marzo, 2008 

L’incontro si è articolato in attività in plenaria e in sottogruppo. Nello svolgimento di queste attività 

Dirigenti e P.O. hanno elaborato domande, finalizzate ad una più puntuale comprensione delle 

implicazioni realizzative ed organizzative del Piano, hanno formulato suggerimenti e indicazioni, 

finalizzate a delineare spazi di praticabilità e di concretezza per la realizzazione dell’impianto 

progettuale proposto, hanno infine circoscritto alcune considerazioni conclusive, finalizzate a 

fornire linee prioritarie di azione. 

 

5.1.1  Le domande (e le perplessità) 

Dirigenti e P.O. hanno evidenziato la necessità di approfondire sia le effettive possibilità di 

implementazione del Piano, sia gli specifici contributi richiesti all’Ente sul versante organizzativo 

(ruoli, sostegno, “mandati”).  

In particolare, questo secondo aspetto è risultato quello sul quale si sono maggiormente 

concentrate le domande e le richieste di chiarimento (le frasi virgolettate e rese in corsivo sono 

citazioni testuali dagli interventi dei partecipanti). Eccole qui di seguito. 

 

 a. sulla realizzazione del Piano 

- indicazioni per evitare che diventi un Piano "basato solo sul volontarismo" o che venga percepito 
come poco realizzabile. Ovvero, come integrare le esigenze di realizzazione del Piano con 

l’operatività quotidiana di chi dovrebbe occuparsi della sua implementazione; 

- modalità per coinvolgere tutte le categorie professionali presenti e operanti nel Comune (es. Operai, 

Vigili), al fine di evitare che le proposte formative si rivolgano prevalentemente alle medesime 

categorie di persone (es. Dirigenti e P.O.); 

- modalità per realizzare approfondimenti specialistici e "di mestiere”. La proposta formativa sembra 

centrata prevalentemente sulla costruzione del soggetto, del suo ruolo, delle sue relazioni, dei 

processi collaborativi, organizzativi ecc; l'analisi del fabbisogno delinea però anche un’esigenza di 

approfondimenti specialistici sulle materie di competenza e di disseminazione del patrimonio 

conoscitivo già presente nell'Ente, ai fini di un maggiore coinvolgimento intersettoriale; 

- indicazioni su tempistica e frequenza di realizzazione degli interventi formativi, per evitare che “ogni 
volta sia un po' come ricominciare” e che vi sia “troppa distanza tra una annaffiatura e l'altra” . “La 
terra rischia di inaridirsi troppo. E si riforma la crosta”; 

- indicazioni su strumenti e metodologie per rilevare i feedback e misurare gli effettivi apporti dei 

percorsi formativi alla prassi lavorativa dei partecipanti; 

- indicazioni per la gestione delle richieste di formazione estemporanea (quella scelta dai singoli 

dipendenti sulla base di interessi personali tra le offerte a catalogo) ad integrazione dell’offerta 

proposta dal Piano; 
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- indicazioni per la gestione dei Cantieri al fine di evitare che diventino gruppi chiusi, autoreferenziali, 

refrattari a nuovi metodi conoscitivi e di lavoro; 

- modalità per effettuare la formazione in presenza di pesanti carichi di lavoro, in modo che questa 

non pregiudichi la normale attività lavorativa; 

- modalità di accertamento della disponibilità individuale a partecipare ai Corsi, onde evitare se 

possibile il ricorso alla obbligatorietà; 

- criteri di formazione di gruppi e aule. 

 

b. sull’organizzazione dell’Ente in funzione della realizzazione del Piano 

• a proposito della Squadra di Interfaccia: 

- strumenti e tempi per lo svolgimento delle funzioni previste; 

- modalità per semplificare il ruolo di persone sulle quali potrebbe assommarsi una pluralità di compiti. 

• per la Gestione Associata e le altre “Gestioni” condivise: 

- modalità per coordinare il Piano proposto con i piani formativi sovracomunali e quello dei Comuni in 

Gestione Associata; 

- modalità per coordinare il personale del Comune con la Dirigenza della Società della Salute; 

- modalità per coordinare l’azione del Comune in materia educativa con le iniziative di privati sul 

territorio e con gli appaltanti privati dei servizi; 

- modalità per coordinare l’azione del Comune rispetto alla Biblioteca. 

• rispetto ad altre questioni organizzative: 

- modalità con cui si intende procedere per rendere reale il ruolo del C.E.D. Dalla rilevazione del 

fabbisogno formativo è emersa la forte necessità, segnalata peraltro da tutti i Settori, di acquisire 

maggiori competenze informatiche e di gestire più efficacemente le nuove procedure informatizzate. 

In questo ambito, secondo quanto indicato dal Piano, il C.E.D. potrebbe svolgere un ruolo attivo e 

significativo. Ma la sua funzione, in questo senso, è ancora tutta da strutturare; 

- modalità e attività per rendere concreto il coinvolgimento e la delega richiesti dai partecipanti ai focus 

group, facilitando da parte loro quell’assunzione di responsabilità  che oggi sembra essere poco praticata. 

 

5.1.2  I suggerimenti 

I partecipanti all’incontro del 26 marzo 2008 hanno più volte evidenziato il ruolo strategico che la Squadra di Interf-

accia potrà (e dovrà) assumere nella realizzazione del Piano e nelle ricezione di fabbisogni e domande a più livelli.  

Definita come un “gruppo che lavora su proposte e formula proposte a sua volta”, affinché la Squadra di 
Interfaccia possa costituire un riferimento effettivo e costante nella realizzazione del Piano è stato suggerito che: 

- abbia un ruolo riconosciuto e formalizzato tale da riconoscerne la centralità strategica  e precisandone le 

modalità di lavoro, il numero di persone “stabili” (ovvero utili a favorire la continuità intersettoriale) e il 

numero di persone “variabili” (ovvero attivabili su necessità specifiche) che la comporranno; 
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- abbia la possibilità di formulare proposte rispetto all’emergenza di fabbisogni formativi specifici di 

Settore e possa anche occuparsi di questioni relative allo “sviluppo organizzativo”; 

- possa esprimere proposte in merito a percorsi formativi specifici per le diverse professionalità (in 

particolare per i ruoli esecutivi); 

- possa proporre una calendarizzazione degli interventi formativi coerente alle esigenze e ai tempi di 

lavoro (di singoli Settori, dei partecipanti). 

• In sintesi: viene esplicitata e ribadita la necessità di:  
a) attribuire ruolo e visibilità alla Squadra di Interfaccia; 

b) legittimarla nel tempificare la realizzazione degli interventi coerentemente alle esigenze e ai tempi di 

lavoro dei destinatari; 

c) consentire alla Squadra di Interfaccia di predisporre percorsi formativi mirati, ad esempio per coloro 

che al termine del percorso vorrebbero poter assumere responsabilità maggiori di quelle attuali. 

 

5.1.3  Le considerazioni conclusive 

Nella discussione in plenaria che ha seguito le attività realizzate in sottogruppo sono state infine espresse le 

seguenti considerazioni:  

• sulla struttura di supporto e la Squadra di Interfaccia:  

- l’approccio proposto, soprattutto in  riferimento alla schematizzazione della struttura di supporto alla 

realizzazione del Piano (vedi il disegno organizzativo rappresentato graficamente a pag. 5), viene 

definito “burocratico e gerarchico”:  si sarebbe preferita una rappresentazione “meno squadrata, 
meno superata, più calda, più liquida” ; 

- la Squadra di Interfaccia avrà temi importanti da affrontare, sia per aggiornare e integrare la formazione, 

sia per tenere occhi e orecchie aperti su altro, ponendosi come mediatrice su temi non solo formativi; 

• sul ruolo dei Dirigenti e il supporto all’intersettorialità: 

- la priorità è quella di spostare i nodi decisionali, ovvero di non farli convergere sempre sulle stesse 
persone, privilegiando i momenti di confronto trasversali. È detto cioè necessario interrogarsi su 
“quale sia il cambiamento di cui abbiamo bisogno”; 

- la Conferenza dei Dirigenti non ha (e non avrà) solo una funzione notarile, in quanto i Dirigenti sono 
costantemente coinvolti nei flussi informativi del Settore di appartenenza. Essa assume (e manterrà) 

dunque funzioni di coordinamento, di pianificazione, di informazione e di verifica.  

• tema del cambiamento necessario: 

- l’esigenza di cambiamento  è particolarmente sentita nell’Ente e il Piano, portando una concezione 

innovativa della formazione, intende essere di supporto proprio al cambiamento e al lavorare 

meglio. A questo proposito emergono le domande: “in che direzione vogliamo lavorare meglio? 
Come mettere in moto il cambiamento e governarlo?”; 
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5.2 Presentazione del Piano alle OO.SS. - 11 aprile, 2008 

Il Piano è stato presentato ai rappresentanti delle Organizzazioni Sindacali (5) nel corso di un incontro loro 

dedicato al quale partecipavano il Direttore Generale, Paolo Barbanti, l’Assessore all’Organizzazione delle 

Risorse Umane, Gianni Borgi, e il Responsabile del Servizio Gestione e Organizzazione, Antonio Capoferri. 

L’incontro si è articolato in più fasi di presentazione del Piano da parte della Consulenza, intervallate 

da altrettanti momenti di confronto, scambio, approfondimento diretto con i partecipanti.  

Anche in questo incontro sono state espresse domande/richieste di informazioni e chiarimenti (per 

una più ampia comprensione dell’impianto progettuale), suggerimenti e considerazioni (per 

sottolineare le “novità” presenti nel Piano ed orientarne concretamente la realizzazione). 

 

5.2.1  Le domande (e le perplessità) 

Rispetto all’impianto progettuale proposto e, specificamente, alla struttura di supporto alla 

realizzazione del Piano, i rappresentanti sindacali hanno manifestato i seguenti dubbi e perplessità: 

- rischio di dare vita a un altro gruppo (la Squadra di interfaccia) che si vada a sovrapporre ai tanti che 

già ci sono (ad esempio, il Progetto uffici aperti e il Progetto Europrogettatori utilizzano già organismi 

del genere); 

- rischio che la Squadra di Interfaccia sia composta da persone di profilo troppo alto.        I “sensori” 

inseriti nella Squadra dovranno avere sensibilità verso i problemi reali, ed essere in grado di cogliere 

bisogni e informazioni soprattutto “dal basso”; 

- timore rispetto alla fattibilità del Piano, soprattutto rispetto alla reale capacità che potranno avere i 

componenti della Squadra di Interfaccia di “fare sintesi del mugugno di tante persone”. 

 

5.2.2  I suggerimenti 

Per favorire l’implementazione del Piano e superare gli aspetti non positivi riscontrati nella 

realizzazione di quello del 2004-2007 vengono espressi i seguenti suggerimenti: 

- necessità di responsabilizzare, di coinvolgere maggiormente i Dirigenti sul tema della formazione, per 

fare in modo che assieme ai referenti della Squadra di Interfaccia siano in grado di recepire 

informazioni e richieste da parte del proprio personale; 

- necessità di realizzare, quantitativamente, meno formazione rendendola “più mirata”; 

- importanza di dare risposte tempestive ai fabbisogni formativi emergenti. 

5.2.3  Le considerazioni conclusive delle OO.SS. 

Dallo scambio attivo con i partecipanti all’incontro sono stati esplicitati i seguenti apprezza-menti e sono state 

espresse queste considerazioni: 
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- positivo l'aspetto sperimentale del Piano, soprattutto per la stretta relazione che si determina tra 

Formazione e Cambiamento (in particolare, cambiamento dal basso, per osmosi); 

- positiva l’idea che viene comunicata dal disegno dell’organizzazione del sistema della formazione: 

quella della circolarità; 

- apprezzata la flessibilità insita nel modello formativo espresso dal Piano: dare risposte in tempi reali 

ai bisogni emergenti; 

- apprezzata la possibilità ri-pianificazione continua (letteralmente: “la correzione in itinere”) che 

costituisce uno degli elementi strutturali del Piano. Alcune delle verifiche e dei riesami in progress 
potrebbero coinvolgere le stesse OO.SS. 

 

Il Direttore Generale, al termine dell’incontro, ha condiviso con i rappresentanti delle Organizza-zioni Sindacali le 

tre strategie che intende perseguire (anche per mezzo del Piano della Formazione 2008-2010): 

a) far crescere le P.O. (la Conferenza dei dirigenti è oggi la Conferenza di Dirigenti e P.O.); 

b) far crescere le altre posizioni di responsabilità (che i Responsabili intermedi abbiano consapevolezza 

del loro ruolo); 

c) produrre trasversalità / operare a rete (il riferimento è all'organizzazione a matrice e alla possibilità, 

data dal  Piano, di costituire “un’ennesima rete, deputata alla formazione e al cambiamento” ). 

A queste tre, si può aggiungere:  

d) fare del Sindacato un'ulteriore fonte di ascolto (la Direzione vorrebbe attivare feedback dalle OO.SS.). 
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5.3  Note della consulenza 

Al termine dell’incontro con la dirigenzo sono state svolte due considerazioni conclusive da parte dei 

consulenti che anche l’incontro con le OO.SS. sembra aver richiamato e che dunque qui si riportano 

testualmente. 

� “mandare le persone a fare i Corsi” è diverso da “progettare, pianificare e gestire la formazione per 

risultati di sviluppo organizzativo”. Per questo è necessario cambiare l’approccio alla tematica, cioè 

“avere un sistema di rilevazione veloce, puntuale, in grado di dare risposte rapide”.   

Questo aspetto è stato considerato determinante da tutti gli attori coinvolti e costituisce il principale nucleo 

di innovazione della proposta. Il Piano della formazione non si configura dunque più come un catalogo 

fisso di attività determinate, ma diventa una elaborazione progressiva dell’ente che è chiamato a gestirlo 

più nella forma di un progetto obiettivo che nella veste di un adempimento burocratico. 

 

� la connessione fra fabbisogni formativi da un lato e pianificazione e controllo strategico dall’altro è 

rappresentata dalla Squadra di Interfaccia (peraltro composta dalle persone che già oggi si occupano 

di raccogliere le esigenze e già agiscono da link). Un conto è, tuttavia, lasciare la questione alla 
buona volontà, un altro è “formalizzare, sistematizzare l’esistente e manutenerlo”. “Se non le chiami a 

livello organizzativo, le cose non esistono ". 

Questo del sistema di gestione è l’elemento più insistentemente “qualitativo e qualitatese” del Piano 

della formazione, il quale assume a tutti gli effetti il valore di un processo strategico 

dell’organizzazione, a differenza di quanto avveniva in passato laddove era percepito e realizzato più 

come un conglomerato di azioni episodiche e tendenzialmente, anche se non totalmente, svincolate 

dalla restante operatività quotidiana. 

 


