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PomeriggioPomeriggioMattinaMattina
La predisposizione del Piano formativoLa predisposizione del Piano formativo
La Struttura, i contenuti e lLa Struttura, i contenuti e l’’articolazione del pianoarticolazione del piano
Il percorso per la predisposizione: il ciclo di elaborazione Il percorso per la predisposizione: il ciclo di elaborazione 
e gestione del Piano della formazione (programmazione, e gestione del Piano della formazione (programmazione, 
impostazione, gestione, monitoraggio, assestamento, impostazione, gestione, monitoraggio, assestamento, 
valutazione)valutazione)
La costruzione La costruzione ““tecnico tecnico –– metodologicametodologica”” del Piano del Piano 
formativo (quadro dei problemi, obiettivi, esigenze formativo (quadro dei problemi, obiettivi, esigenze 
formative, la proposta di piano, redazione finale del formative, la proposta di piano, redazione finale del 
piano)piano)
Il modello organizzativo per la gestione della Il modello organizzativo per la gestione della 
formazioneformazione
Il sistema informativo a supporto della formazioneIl sistema informativo a supporto della formazione
La mappa delle componentiLa mappa delle componenti
I moduli di simulazione e costruzione del piano e di I moduli di simulazione e costruzione del piano e di 
gestione delle attivitgestione delle attivitàà formativeformative
Le basi dati principaliLe basi dati principali
La piattaforma di e La piattaforma di e –– learninglearning

Formazione e gestione delle persone nella P.AFormazione e gestione delle persone nella P.A
La formazione come leva di gestione del personaleLa formazione come leva di gestione del personale
La formazione come leva strategica per il La formazione come leva strategica per il 
cambiamento cambiamento 
Esigenze e tendenze evolutiveEsigenze e tendenze evolutive
Collegamenti con altre leve/aspetti di gestione e le Collegamenti con altre leve/aspetti di gestione e le 
prassi prassi ““di ieri e di oggidi ieri e di oggi””
Le esigenze richiamate dalla normativa di riferimentoLe esigenze richiamate dalla normativa di riferimento
Lo stato dellLo stato dell’’arte in tema di arte in tema di ““governancegovernance della della 
formazioneformazione””
Considerazioni di scenarioConsiderazioni di scenario
La programmazione, il monitoraggio e la valutazione La programmazione, il monitoraggio e la valutazione 
della formazionedella formazione
LL’’approccio alla approccio alla governancegovernance della formazionedella formazione
LL’’idea guida e i due livelli per il governo della idea guida e i due livelli per il governo della 
formazioneformazione
La formazione come problema relazionale e di La formazione come problema relazionale e di 
comunicazionecomunicazione
Il ruolo dei servizi/risorse dedicate alla gestione della Il ruolo dei servizi/risorse dedicate alla gestione della 
““leva formativaleva formativa””

Programma del 1Programma del 1°° incontro di incontro di 
laboratorio: 2a giornatalaboratorio: 2a giornata
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ScalettaScaletta

•• Formazione e gestione delle personeFormazione e gestione delle persone
•• Lo stato dellLo stato dell’’arte e la riforma nelle P.A.arte e la riforma nelle P.A.
•• LL’’approccio propostoapproccio proposto
•• Il Piano della formazione (costruzione e gestione)Il Piano della formazione (costruzione e gestione)
•• Il modello organizzativo per la formazioneIl modello organizzativo per la formazione
•• Il sistema informativo a supporto della formazioneIl sistema informativo a supporto della formazione
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Formazione e gestione delle personeFormazione e gestione delle persone
La formazione in relazione alle altre leve di gestione del personale

Profili 
professionaliReclutamento

e selezione

Accoglimento
e inserimento

Formazione

Valutazione

Avanzamenti 
di carrieraRetribuzioni

Mobilità
orizzontale
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Formazione e gestione delle personeFormazione e gestione delle persone
Esigenze e tendenze evolutive

Promuovere una visione integrata della formazione rispetto alle Promuovere una visione integrata della formazione rispetto alle 
politiche del personale.politiche del personale.

•• Formazione come investimento selettivo su alcune personeFormazione come investimento selettivo su alcune persone

•• Formazione come una delle azioni da utilizzare per migliorare Formazione come una delle azioni da utilizzare per migliorare 
ll’’organizzazione, simultaneamente con altre (es. mobilitorganizzazione, simultaneamente con altre (es. mobilitàà interna, interna, 
turnover)turnover)

•• Formazione e gestione delle risorse umane come aspetti chiave Formazione e gestione delle risorse umane come aspetti chiave 
che i capi sono chiamati a curare che i capi sono chiamati a curare 
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Formazione e gestione delle personeFormazione e gestione delle persone
Collegamenti possibili tra formazione e altre leve/aspetti di gestione

•• Con il sistema dei profili professionali: riferimento per definiCon il sistema dei profili professionali: riferimento per definire re 
fabbisogni e destinatarifabbisogni e destinatari

•• Con il reclutamento e selezione: ricadute negative sulla formaziCon il reclutamento e selezione: ricadute negative sulla formazione one 
se la selezione non se la selezione non èè efficace efficace 

•• Con le relazioni sindacali: materia di contrattazione e concertaCon le relazioni sindacali: materia di contrattazione e concertazionezione
•• Con i percorsi di carriera: legame con la frequenza ai corsi (poCon i percorsi di carriera: legame con la frequenza ai corsi (possibili ssibili 

effetti perversi)effetti perversi)
•• Con la valutazione delle prestazioni: contribuisce a identificarCon la valutazione delle prestazioni: contribuisce a identificare i e i 

fabbisognifabbisogni
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Lo stato dellLo stato dell’’arte nelle amministrazioniarte nelle amministrazioni
Alcune considerazioni di scenario

•• VivacitVivacitàà e sviluppo della funzione formazionee sviluppo della funzione formazione

•• Fattori Fattori ““di spintadi spinta”” o o ““frenofreno”” per la gestione efficace della per la gestione efficace della 
formazione:formazione:

•• Cultura delle RU nelle lineCultura delle RU nelle line

•• Cultura Cultura ““managerialemanageriale”” nei servizi formazionenei servizi formazione

•• Diffusione di pratiche e strumenti interessanti, molto spesso Diffusione di pratiche e strumenti interessanti, molto spesso 
““parzialiparziali””. Non si riscontrano esperienze strutturate e compiute . Non si riscontrano esperienze strutturate e compiute 
su tutti gli elementi del sistema di gestione della formazionesu tutti gli elementi del sistema di gestione della formazione
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Lo stato dellLo stato dell’’arte nelle amministrazioniarte nelle amministrazioni
La Programmazione delle formazione

I limiti piI limiti piùù diffusi delle esperienzediffusi delle esperienze
•• Integrazione parziale tra programmazione formativa, strategie Integrazione parziale tra programmazione formativa, strategie 

delldell’’ente e politiche di gestione delle risorse umaneente e politiche di gestione delle risorse umane
•• Processo di analisi dei fabbisogni non orientato a rilevare esigProcesso di analisi dei fabbisogni non orientato a rilevare esigenze enze 

organizzative e competenze da sviluppareorganizzative e competenze da sviluppare

•• Carenze negli aspetti gestionali della formazione: responsabilitCarenze negli aspetti gestionali della formazione: responsabilitàà, , 
efficienza, tempi, risorse finanziarie, (efficienza, tempi, risorse finanziarie, (……))

Numerose amministrazioni hanno ormai adottato Piani della
formazione
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Lo stato dellLo stato dell’’arte nelle amministrazioniarte nelle amministrazioni
Il monitoraggio e la valutazione della formazione

Il consolidamento delle esperienze sulle diverse dimensioniIl consolidamento delle esperienze sulle diverse dimensioni
•• Le pratiche acquisite: valutazione del gradimento e Le pratiche acquisite: valutazione del gradimento e 

delldell’’apprendimento su materie standard (lingue, informatica)apprendimento su materie standard (lingue, informatica)
•• Di frequente valutazioni dellDi frequente valutazioni dell’’apprendimento in funzione delle apprendimento in funzione delle 

progressioni di carrieraprogressioni di carriera

•• Le valutazioni di impatto dei processi formativi sul lavoro, Le valutazioni di impatto dei processi formativi sul lavoro, 
organizzazione e performance sono prassi rare, destrutturate ed organizzazione e performance sono prassi rare, destrutturate ed 
informaliinformali

E’ elevata la sensibilità ma si riscontra un certo “disorientamento”
rispetto alle metodologie
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Lo stato dellLo stato dell’’arte nelle amministrazioniarte nelle amministrazioni
Il sistema informativo a supporto della formazione

Le funzionalitLe funzionalitàà di supportodi supporto

•• Prevalenza di strumenti per gestire aspetti logistici ed Prevalenza di strumenti per gestire aspetti logistici ed 
organizzativi (iscrizioni, aule). Primi servizi di eorganizzativi (iscrizioni, aule). Primi servizi di e--learninglearning

•• Ancora poco diffusi strumenti a supporto di monitoraggio e Ancora poco diffusi strumenti a supporto di monitoraggio e 
valutazionevalutazione

•• Alcune banche dati sui Alcune banche dati sui curriculacurricula formativi e competenzeformativi e competenze

•• Assenza di strumenti per la predisposizione del pianoAssenza di strumenti per la predisposizione del piano

Recenti investimenti sui sistemi informativi
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La formazione nella riforma della PALa formazione nella riforma della PA
Una nuova “vision” per la formazione

Le implicazioniLe implicazioni

•• Superare la logica dello sviluppo di competenze standard Superare la logica dello sviluppo di competenze standard 
allall’’interno di una mappa riconosciuta: interno di una mappa riconosciuta: ““la moda del momentola moda del momento”” o o 
la la ““routine consolidataroutine consolidata””

•• Focalizzare obiettivi ed investimenti formativi sulle prioritFocalizzare obiettivi ed investimenti formativi sulle prioritàà
strategiche della singola amministrazione contribuendo al pistrategiche della singola amministrazione contribuendo al piùù
generale progetto di cambiamentogenerale progetto di cambiamento

•• Coerenza tra formazione, modello organizzativo ed esigenze Coerenza tra formazione, modello organizzativo ed esigenze 
individuali dei singoliindividuali dei singoli

La formazione come leva strategica per il cambiamento
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La formazione nella riforma della PALa formazione nella riforma della PA
La prassi “di ieri” e “di oggi”

•• Offerta di corsi Offerta di corsi ““a catalogoa catalogo”” da parte dei Servizi Formazione. I da parte dei Servizi Formazione. I 
destinatari si iscrivono alle iniziativedestinatari si iscrivono alle iniziative

•• Analisi dei fabbisogni basata sulle richieste dei responsabili dAnalisi dei fabbisogni basata sulle richieste dei responsabili delle elle 
strutture di linea, in termini di segnalazione di corsi/di argomstrutture di linea, in termini di segnalazione di corsi/di argomentienti

•• Scarsa conoscenza della spesa diretta e indiretta in formazione:Scarsa conoscenza della spesa diretta e indiretta in formazione:
molti enti non sono in grado di monitorare questo dato e orientamolti enti non sono in grado di monitorare questo dato e orientare re 
le risorse rispetto alle prioritle risorse rispetto alle prioritàà

•• Assenza del vertice (Direzioni Generali) nelle scelte di fondo, Assenza del vertice (Direzioni Generali) nelle scelte di fondo, 
delegate agli Uffici formazione e/o alla linea, senza un disegnodelegate agli Uffici formazione e/o alla linea, senza un disegno
unitariounitario

Rischio di autoreferenzialità nella gestione della Formazione
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La formazione nella riforma della PALa formazione nella riforma della PA
La formalizzazione delle esigenze nella normativa

CCNL ARANCCNL ARAN:: destinazione alla Formazione di risorse paridestinazione alla Formazione di risorse pari a 1%a 1% della della 
spesa complessivaspesa complessiva perper il personaleil personale

DirettivaDirettiva FrattiniFrattini: le : le amministrazioniamministrazioni devonodevono::
•• Attivare sistemi diAttivare sistemi di governo della formazionegoverno della formazione ee predisporre   ognipredisporre   ogni

annoanno un piano per la un piano per la formazione formazione 
•• CreareCreare unitunitàà organizzativeorganizzative dedicate condedicate con compiti di controllo compiti di controllo 

delldell’’intero processo formativointero processo formativo
•• Il piano Il piano vava costruito tenendo conto dicostruito tenendo conto di: : fabbisognifabbisogni rilevatirilevati, , 

competenzecompetenze necessarienecessarie inin relazionerelazione adad obiettiviobiettivi ee nuovi nuovi 
compiticompiti, , programmazioneprogrammazione delle assunzionidelle assunzioni, , innovazioniinnovazioni
normative e normative e tecnologichetecnologiche
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LL’’approccio propostoapproccio proposto
L’idea guida

Gli elementi del sistema di Gli elementi del sistema di governancegovernance della formazionedella formazione
•• Il Piano della formazioneIl Piano della formazione
•• Il processo di gestione del pianoIl processo di gestione del piano
•• Le metodiche di supportoLe metodiche di supporto
•• Il modello per lIl modello per l’’organizzazione della formazione ed i ruoliorganizzazione della formazione ed i ruoli
•• Il sistema informativo a supportoIl sistema informativo a supporto

Costruire un sistema di governance specifico per la gestione 
integrata del processo formativo

Valorizzare il legame tra valutazione e programmazione-gestione 
della formazione in funzione di una migliore gestione della leva
formativa
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LL’’approccio propostoapproccio proposto
Due livelli per il governo della formazione

Piano strategico Politiche e Piano 
RU

Primo livello. Il ciclo per il governo complessivo della formazione
Analisi dei fabbisogni e

Piano di formazione

A
ssestam

ento

Valutazione ex-post

Secondo livello. Il ciclo per la gestione delle singole 
attività formative

Valutazione ex-post

Realizzazione e monitoraggio

Progettazione 
esecutiva
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LL’’approccio propostoapproccio proposto
Due livelli per il governo della formazione

Ambito del Piano/Programma della formazione (primo livello)Ambito del Piano/Programma della formazione (primo livello)
•• Formulazione del Piano e valutazione di coerenza con gli obiettiFormulazione del Piano e valutazione di coerenza con gli obiettivivi

strategici dellstrategici dell’’enteente
•• Verifica dellVerifica dell’’andamento del Piano e definizione di eventuali andamento del Piano e definizione di eventuali 

assestamentiassestamenti
•• Valutazione Valutazione ex postex post del piano nel suo complessodel piano nel suo complesso

Ambito della singola iniziativa formativa (secondo livello)Ambito della singola iniziativa formativa (secondo livello)
•• Progettazione dellProgettazione dell’’intervento formativo, valutazione di coerenza intervento formativo, valutazione di coerenza 

con il piano e con i fabbisogni specifici rilevati;con il piano e con i fabbisogni specifici rilevati;
•• Monitoraggio e valutazione in itinere dellMonitoraggio e valutazione in itinere dell’’attivitattivitàà formativa, formativa, 

eventuale eventuale riprogettazioneriprogettazione e/o azioni correttivee/o azioni correttive
•• Valutazione ex post dellValutazione ex post dell’’attivitattivitàà formativa: risultati raggiunti, formativa: risultati raggiunti, 

confronto con gli obiettivi definiti in fase di progettazione, confronto con gli obiettivi definiti in fase di progettazione, 
contributo allcontributo all’’attuazione del pianoattuazione del piano
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LL’’approccio propostoapproccio proposto
Gli attori del sistema della formazione

La formazione come problema relazionale

Mercato / fornitoriMercato / fornitori

DestinatariDestinatariDestinatariDestinatari

CapiCapi

Vertice dell'ente e 
relativi staff (CdG,...)

Mercato / fornitori

Formazione

CapiFunzione Risorse 
Umane

Rappresentanze 
sindacali

DestinatariFunzione 
Formazione
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LL’’approccio propostoapproccio proposto
La La prepre--condizione per governare la formazionecondizione per governare la formazione

CosCosìì come per tutte le altre leve del cambiamento:come per tutte le altre leve del cambiamento:

•• ee--governmentgovernment
•• approvvigionamenti e acquistiapprovvigionamenti e acquisti
•• ComunicazioneComunicazione
•• ……

E’ necessario un sistema strutturato generale di governance
interna (programmazione strategica, bilancio, contabilità analitica, 
controllo di gestione) che orienti le scelte e le priorità
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LL’’approccio propostoapproccio proposto
Il ruolo dei Servizi di Formazione

LL’’ampliamente delle competenze interne ai serviziampliamente delle competenze interne ai servizi

•• oltre le competenze specialisticheoltre le competenze specialistiche: progettazione e gestione : progettazione e gestione 
corsi, tecniche dcorsi, tecniche d’’aula, verifica dellaula, verifica dell’’apprendimento, ecc. apprendimento, ecc. 

•• le nuove competenzele nuove competenze: programmazione strategica e : programmazione strategica e 
operativa, project management, orientamento alle operativa, project management, orientamento alle 
esigenze dellesigenze dell’’organizzazioneorganizzazione

Il ruolo dei Servizi Formazione da “tecnico-specialistico” a 
“manageriale” di governo della formazione
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Gli orientamenti emergentiGli orientamenti emergenti
Le esigenze

•• Rafforzare la programmazione ed il legame con le strategie Rafforzare la programmazione ed il legame con le strategie 

•• Sviluppare metodologie di monitoraggio e valutazione che diano Sviluppare metodologie di monitoraggio e valutazione che diano 
un contributo concreto allun contributo concreto all’’efficacia della formazioneefficacia della formazione

•• Progettare sistemi informativi a supporto del processo di Progettare sistemi informativi a supporto del processo di 
formazioneformazione
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Il Piano della formazioneIl Piano della formazione
La definizione

Il piano della formazione è lo strumento per la 
programmazione delle attività formative e come tale 
definisce tutte le attività di formazione che verranno 
attuate nel periodo di riferimento, sia in termini di 
contenuti che di risorse
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Il Piano della formazioneIl Piano della formazione
La definizione

Il Piano della formazione costituisce:Il Piano della formazione costituisce:

• il riferimento unico per la gestione di tutta lil riferimento unico per la gestione di tutta l’’attivitattivitàà formativaformativa
per il personale dirigente e per il personale non dirigenteper il personale dirigente e per il personale non dirigente
interventi formativi acquistati allinterventi formativi acquistati all’’esternoesterno
corsi erogati direttamente da agenzie formative dellcorsi erogati direttamente da agenzie formative dell’’enteente
corsi/aggiornamenti interni realizzati autonomamente corsi/aggiornamenti interni realizzati autonomamente 
dalle singole Direzioni dalle singole Direzioni 

•• un documento ufficiale di programmazioneun documento ufficiale di programmazione
formaleformale
vincolantevincolante
flessibileflessibile
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Il Piano della formazioneIl Piano della formazione
L’articolazione del Piano

Il Il Piano triennalePiano triennale
•• definisce gli obiettivi definisce gli obiettivi ““a tenderea tendere”” della formazionedella formazione
•• sviluppa le linee guida per la corretta gestione del percorso sviluppa le linee guida per la corretta gestione del percorso 

didatticodidattico

Sintetico ed indicativo in termini di contenuti,chiaro ed esplicSintetico ed indicativo in termini di contenuti,chiaro ed esplicito in ito in 
termini di obiettivi, temi, destinatari e risorse disponibilitermini di obiettivi, temi, destinatari e risorse disponibili

Il Il Piano annualePiano annuale
•• sviluppa i contenuti della formazione sviluppa i contenuti della formazione 
•• definisce gli obiettivi attesi per il primo annodefinisce gli obiettivi attesi per il primo anno
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Il Piano della formazioneIl Piano della formazione
Le finalità ed orientamento

Rappresenta il Rappresenta il ““cuorecuore”” del sistema di governo della formazionedel sistema di governo della formazione

Costituisce unCostituisce un’’opportunitopportunitàà per valorizzare lper valorizzare l’’attivitattivitàà formativa formativa 
del personale come:del personale come:

•• leva per il cambiamento organizzativo e gestionale leva per il cambiamento organizzativo e gestionale 
•• fonte di fonte di ““valore aggiuntovalore aggiunto”” per lper l’’amministrazione, amministrazione, 

in funzione di:in funzione di:
•• obiettivi strategici,obiettivi strategici,
•• modello organizzativomodello organizzativo
•• esigenze individualiesigenze individuali
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Il Piano della formazioneIl Piano della formazione
Finalità ed orientamento

•• Integrare la programmazione formativa con le strategie dellIntegrare la programmazione formativa con le strategie dell’’ente e ente e 
le politiche di gestione delle RUle politiche di gestione delle RU

•• Adottare una visione organica delle risorse/attivitAdottare una visione organica delle risorse/attivitàà di formazione di formazione 
per lper l’’enteente

•• Governare le spinte dei diversi attori coinvoltiGovernare le spinte dei diversi attori coinvolti

•• Orientare gli acquisti di formazione alle effettive necessitOrientare gli acquisti di formazione alle effettive necessitàà

•• Selezionare correttamente i partecipanti alle azioni formativeSelezionare correttamente i partecipanti alle azioni formative

•• Supportare il processo di monitoraggio e valutazione per migliorSupportare il processo di monitoraggio e valutazione per migliorare are 
la successiva programmazionela successiva programmazione
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Le caratteristiche

•• EsaustivitEsaustivitàà

•• Sufficiente livello di dettaglio (in termini di obiettivi, tempiSufficiente livello di dettaglio (in termini di obiettivi, tempi, , 
contenuti e destinatari delle attivitcontenuti e destinatari delle attivitàà formative) in modo da formative) in modo da 
orientare e supportare le attivitorientare e supportare le attivitàà di monitoraggio e valutazionedi monitoraggio e valutazione

•• Sufficiente livello di flessibilitSufficiente livello di flessibilitàà per ottimizzarne la gestioneper ottimizzarne la gestione
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Il Piano della formazioneIl Piano della formazione
I contenuti

•• Esplicitazione obiettivi e risultati attesi rispetto allEsplicitazione obiettivi e risultati attesi rispetto all’’evoluzione del evoluzione del 
quadro strategico ed organizzativoquadro strategico ed organizzativo

•• Individuazione dei percorsi formativi e dei relativi costiIndividuazione dei percorsi formativi e dei relativi costi

••Definizione budget per la realizzazione del piano e relative fonDefinizione budget per la realizzazione del piano e relative fonti di ti di 
finanziamentofinanziamento

•• Formalizzazione delle responsabilitFormalizzazione delle responsabilitàà gestionali gestionali 
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Il Piano della formazioneIl Piano della formazione
I vincoli

•• Esigenze specifiche stabilite per leggeEsigenze specifiche stabilite per legge

•• Esigenze definite in sede di contrattazione (nazionale ed Esigenze definite in sede di contrattazione (nazionale ed 
integrativa)integrativa)

•• Indicazioni provenienti dalla normativa secondariaIndicazioni provenienti dalla normativa secondaria

•• Accordi interistituzionaliAccordi interistituzionali
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Il Piano della formazioneIl Piano della formazione
Le variabili per l’introduzione del piano

A.A. il collegamento con gli obiettivi strategici dellil collegamento con gli obiettivi strategici dell’’ente e con il ente e con il 
piano di sviluppo delle risorse umanepiano di sviluppo delle risorse umane

B.B. il livello di dettaglio nella descrizione dei contenuti il livello di dettaglio nella descrizione dei contenuti 

C.C. il collegamento con le risorse disponibili e le fonti di il collegamento con le risorse disponibili e le fonti di 
finanziamentofinanziamento

D.D. ll’’articolazione dei contenutiarticolazione dei contenuti
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Il livello di dettaglio nella descrizione dei Il livello di dettaglio nella descrizione dei 
contenuticontenuti
La definizione dei livelli di articolazioneLa definizione dei livelli di articolazione

MacroMacro--linea formativalinea formativa
Classificazione delle linee per aree di problematiche affrontateClassificazione delle linee per aree di problematiche affrontate
Tende a rimanere stabile nel tempoTende a rimanere stabile nel tempo

Linea formativaLinea formativa
Contenuto progettuale del piano: definisce obiettivi, contenuti Contenuto progettuale del piano: definisce obiettivi, contenuti di di 
maxmax e destinatarie destinatari
Costituisce generalmente lCostituisce generalmente l’’unitunitàà minima da affidare alle diverse minima da affidare alle diverse 
agenzieagenzie

Singolo corsoSingolo corso
Contenuto progettuale del piano: definisce obiettivi, contenuti Contenuto progettuale del piano: definisce obiettivi, contenuti di di 
maxmax e destinatarie destinatari
Costituisce lCostituisce l’’unitunitàà minima dminima d’’appaltoappalto
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Il livello di dettaglio nella descrizione dei Il livello di dettaglio nella descrizione dei 
contenuticontenuti
La definizione dei livelli di articolazioneLa definizione dei livelli di articolazione

……Risultati attesi complessivi ed annualiRisultati attesi complessivi ed annuali

Collegamenti espliciti con il piano Collegamenti espliciti con il piano 
strategico dellstrategico dell’’enteente

Macro linea Macro linea 
formativaformativa

Linee guida per le strategie di Linee guida per le strategie di 
approvvigionamento e realizzazioneapprovvigionamento e realizzazione

Scadenze temporali del ciclo di Scadenze temporali del ciclo di 
governance: monitoraggio e reporting, governance: monitoraggio e reporting, 
assestamento, assestamento, preconsuntivopreconsuntivo

Esplicitazione del ruolo della Esplicitazione del ruolo della 
formazione nelle strategie dellformazione nelle strategie dell’’enteente

Personale coinvolto per struttura Personale coinvolto per struttura 
((numnum, gg. formazione), budget e fonti , gg. formazione), budget e fonti 
di finanziamentodi finanziamento

Budget non allocato e finanziamenti Budget non allocato e finanziamenti 
potenzialipotenziali

Piano della Piano della 
formazioneformazione

Piano annualePiano annualePiano triennalePiano triennaleLivelloLivello
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Il livello di dettaglio nella descrizione dei Il livello di dettaglio nella descrizione dei 
contenuticontenuti
La definizione dei livelli di articolazioneLa definizione dei livelli di articolazione

Contenuti di Contenuti di maxmax, risultati attesi, n. e , risultati attesi, n. e 
tipo destinatari per settoretipo destinatari per settore

Non definitoNon definitoSingolo corsoSingolo corso

Struttura responsabile, obiettivi, Struttura responsabile, obiettivi, 
collegamenti con problematiche da collegamenti con problematiche da 
risolvere, con gli obiettivi gestionali, risolvere, con gli obiettivi gestionali, 
dimensioni (durata, edizioni, dimensioni (durata, edizioni, 
patecipantipatecipanti, aule, , aule, bdgbdg//gggg, impatto , impatto 
sulle strutture, fonti di sulle strutture, fonti di 
finanziamento, tempifinanziamento, tempi

Definizione delle strategie formative Definizione delle strategie formative 
in termini di articolazione in termini di articolazione 
contenuti/destinatari negli annicontenuti/destinatari negli anni

Obiettivi attesi negli anniObiettivi attesi negli anni

Budget complessivoBudget complessivo

Linea formativaLinea formativa

Piano annualePiano annualePiano triennalePiano triennaleLivelloLivello
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Problemi da affrontare e soluzioni di Problemi da affrontare e soluzioni di 
merito nella costruzione del Pianomerito nella costruzione del Piano
Difficoltà principali

Riguardano la definizione:Riguardano la definizione:

 dei fabbisogni formativi, perchdei fabbisogni formativi, perchéé i destinatari della formazione i destinatari della formazione 
““a prioria priori”” hanno una forte attenzione sui contenutihanno una forte attenzione sui contenuti

 delle prioritdelle prioritàà formative, per la riduzione dellformative, per la riduzione dell’’offerta offerta 
formativa, in maniera oggettiva ed formativa, in maniera oggettiva ed ““attentaattenta”” alle esigenze alle esigenze 
delldell’’ente e ai fabbisogni individualiente e ai fabbisogni individuali

 di un piano fattibile (dal punto di vista economico e tecnicodi un piano fattibile (dal punto di vista economico e tecnico--
gestionale) e impegnativo per le parti (sui contenuti e sugli gestionale) e impegnativo per le parti (sui contenuti e sugli 
obiettivi raggiunti) obiettivi raggiunti) 
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Problematiche da affrontare e soluzioni di Problematiche da affrontare e soluzioni di 
merito nella costruzione del Pianomerito nella costruzione del Piano
Strategia dellStrategia dell’’enteente

PrioritPrioritàà obiettiviobiettivi
InfluenzanoInfluenzano

-- DomandaDomanda

-- ProcessiProcessi

--Forme di Forme di 
gestionegestione

-- Ambiti/ Ambiti/ 
PolitichePolitiche

-- ProblemiProblemi

--Ricadute Ricadute 
gestionaligestionali

Ruoli/ Ruoli/ 
CompetenzeCompetenze

OpportunitOpportunitàà

MinacceMinacce

Contesto esternoContesto esterno
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Il ciclo di elaborazione e gestione del pianoIl ciclo di elaborazione e gestione del piano
La visione complessiva

Primo livello

        6) VALUTAZIONE
        EX POST

5) ASSESTAMENTO

Secondo livello: gestione delle singole iniziative 

3) GESTIONE

1) PROGRAMMAZIONE

2) IMPOSTAZIONE

4) MONITORAGGIO
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Il ciclo di elaborazione e gestione del pianoIl ciclo di elaborazione e gestione del piano
Il dettaglio delle fasi

FASE 1 – Programmazione

Definizione dei contenuti del piano annuale e triennale della 
formazione relativa all’anno T e al triennio relativo. 

Gestione in parallelo di più processi decisionali con interazione di 
diversi attori, nella ricerca di soluzioni coerenti:

• predisposizione del piano triennale
• predisposizione del piano annuale
• predisposizione del Bilancio 
• predisposizione del budget gestionale (negli Enti dove è

previsto)
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La costruzione del piano annualeLa costruzione del piano annuale
Il contesto di riferimento

Piano del personale

Piano 
Annuale 
Formazione
anno T

Obiettivi
formativi

Piano strategico dell'ente

PIANO TRIENNALE FORMAZIONE

Piano
Annuale
Formazione
T-1 

Profili e mappa
competenze

Risultati Elaborazione piano formazione

Contesto esterno

Problematiche Obiettivi strategici
Priorità

Vincoli normativi
e contrattuali

Turnover
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attraverso l’assistenza organizzativa

Centro di Formazione Studi 

IL SISTEMA INFORMATIVO DEL PERSONALE

Laboratori e Sperimentazione per lo sviluppo dei sistemi ICT 
per la gestione delle Risorse Umane nelle Amministrazioni 

Provinciali  e nei Comuni del Mezzogiorno

Il ciclo di elaborazione e gestione del pianoIl ciclo di elaborazione e gestione del piano
Il dettaglio delle fasi

FASE 2 FASE 2 –– ImpostazioneImpostazione

AttivitAttivitàà finalizzata a mettere le strutture deputate in grado di finalizzata a mettere le strutture deputate in grado di 
cominciare lcominciare l’’erogazione della formazione: erogazione della formazione: 

•• impostazione delle strategie impostazione delle strategie makemake or or buybuy e approvvigionamentoe approvvigionamento

•• progettazione dei Capitolati di garaprogettazione dei Capitolati di gara

•• effettuazione delle gare effettuazione delle gare 

•• progettazione di dettaglio degli interventi formativiprogettazione di dettaglio degli interventi formativi
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IL SISTEMA INFORMATIVO DEL PERSONALE

Laboratori e Sperimentazione per lo sviluppo dei sistemi ICT 
per la gestione delle Risorse Umane nelle Amministrazioni 

Provinciali  e nei Comuni del Mezzogiorno

Il ciclo di elaborazione e gestione del pianoIl ciclo di elaborazione e gestione del piano
Il dettaglio delle fasi

FASE 3 FASE 3 –– Gestione ed erogazione dei singoli interventiGestione ed erogazione dei singoli interventi

AttivitAttivitàà finalizzata allfinalizzata all’’erogazione della formazione acquistata e erogazione della formazione acquistata e 
prodotta e al monitoraggio di qualitprodotta e al monitoraggio di qualitàà ed efficacia dei singoli corsi:ed efficacia dei singoli corsi:

•• verifica rispetto budget (tetti di spesa, costi unitari, avanzamverifica rispetto budget (tetti di spesa, costi unitari, avanzamento ento 
reale formazione interna/reale formazione interna/esternaesterna……))

•• tutte le valutazioni relative alla qualittutte le valutazioni relative alla qualitàà del singolo corso: del singolo corso: 
apprendimento, soddisfazione dei partecipanti, ecc.apprendimento, soddisfazione dei partecipanti, ecc.

•• progettazione di dettaglioprogettazione di dettaglio
•• segreteria organizzativa segreteria organizzativa 
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Centro di Formazione Studi 

IL SISTEMA INFORMATIVO DEL PERSONALE

Laboratori e Sperimentazione per lo sviluppo dei sistemi ICT 
per la gestione delle Risorse Umane nelle Amministrazioni 

Provinciali  e nei Comuni del Mezzogiorno

Il ciclo di elaborazione e gestione del pianoIl ciclo di elaborazione e gestione del piano
Il dettaglio delle fasi

FASE 4 FASE 4 –– Monitoraggio della gestione del PianoMonitoraggio della gestione del Piano

AttivitAttivitàà tesa a verificare che la gestione delle singole linee prosegua tesa a verificare che la gestione delle singole linee prosegua 
coerentemente con quanto previsto nel piano.coerentemente con quanto previsto nel piano.

Rilevazione dati relativi agli aspetti gestionali:Rilevazione dati relativi agli aspetti gestionali:
•• rispetto dei tempi, degli standard di qualitrispetto dei tempi, degli standard di qualitàà richiesti, del budget, richiesti, del budget, 

presenza di variazioni di contestopresenza di variazioni di contesto
•• valutazione delle previsioni a chiuderevalutazione delle previsioni a chiudere
•• impostazione delle necessarie correzioni di rotta (spostamenti dimpostazione delle necessarie correzioni di rotta (spostamenti di i 

risorse tra linee diverse per compensare ritardi)risorse tra linee diverse per compensare ritardi)
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IL SISTEMA INFORMATIVO DEL PERSONALE

Laboratori e Sperimentazione per lo sviluppo dei sistemi ICT 
per la gestione delle Risorse Umane nelle Amministrazioni 

Provinciali  e nei Comuni del Mezzogiorno

Il ciclo di elaborazione e gestione del pianoIl ciclo di elaborazione e gestione del piano
Il dettaglio delle fasi

FASE 5 FASE 5 –– Assestamento del PianoAssestamento del Piano

Valutazione ed approvazione sistematica delle proposte di variazValutazione ed approvazione sistematica delle proposte di variazione ione 
alla luce di una simulazione di alla luce di una simulazione di prepre--consuntivoconsuntivo e coerentemente con i e coerentemente con i 
tempi di gestione delltempi di gestione dell’’assestamento del Bilancioassestamento del Bilancio
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IL SISTEMA INFORMATIVO DEL PERSONALE

Laboratori e Sperimentazione per lo sviluppo dei sistemi ICT 
per la gestione delle Risorse Umane nelle Amministrazioni 

Provinciali  e nei Comuni del Mezzogiorno

Il ciclo di elaborazione e gestione del pianoIl ciclo di elaborazione e gestione del piano
Il dettaglio delle fasi

FASE 6 FASE 6 –– Valutazione dei risultati del PianoValutazione dei risultati del Piano

Analisi critica degli scostamenti tra risultati ottenuti ed obieAnalisi critica degli scostamenti tra risultati ottenuti ed obiettivi, in ttivi, in 
termini di:termini di:

•• impatto sulle ricadute organizzativo gestionali e sul raggiungimimpatto sulle ricadute organizzativo gestionali e sul raggiungimento ento 
delle prioritdelle prioritàà strategiche,strategiche,

•• impatto sui profili di ruolo,impatto sui profili di ruolo,
•• statistiche aggregate sullstatistiche aggregate sull’’avanzamento e la valutazione intrinsecaavanzamento e la valutazione intrinseca
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IL SISTEMA INFORMATIVO DEL PERSONALE

Laboratori e Sperimentazione per lo sviluppo dei sistemi ICT 
per la gestione delle Risorse Umane nelle Amministrazioni 

Provinciali  e nei Comuni del Mezzogiorno

Il ciclo di elaborazione e gestione del pianoIl ciclo di elaborazione e gestione del piano
LL’’articolazione temporale delle diverse fasiarticolazione temporale delle diverse fasi

ANNO T-1

PIANO T-1
(Concluso)

ANNO T

PIANO T
(In gestione)

ANNO T+1

PIANO T+1
(In elaborazione)

[1] progr.(T)

[4] monitoraggio(T)

[5] assestam.(T)

[6] valutazione (T)[2] Impostaz. (T)

[1] progr.(T+1)

[3] gestione(T)

ANNO T-1 ANNO T ANNO T+1
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attraverso l’assistenza organizzativa

Centro di Formazione Studi 

IL SISTEMA INFORMATIVO DEL PERSONALE

Laboratori e Sperimentazione per lo sviluppo dei sistemi ICT 
per la gestione delle Risorse Umane nelle Amministrazioni 

Provinciali  e nei Comuni del Mezzogiorno

Il modello organizzativo per governare la Il modello organizzativo per governare la 
formazioneformazione
I diversi interessi da comporre

•• la responsabilitla responsabilitàà sulla programmazione della formazione: sulla programmazione della formazione: la la 
definizione delle prioritdefinizione delle prioritàà e degli obiettivi strategicie degli obiettivi strategici

•• la responsabilitla responsabilitàà sulla sulla ““realizzazionerealizzazione”” del pianodel piano: il rispetto dei : il rispetto dei 
budget e dei tempi della formazione, la definizione delle budget e dei tempi della formazione, la definizione delle 
responsabilitresponsabilitàà dei project management e di monitoraggio dei project management e di monitoraggio 
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IL SISTEMA INFORMATIVO DEL PERSONALE

Laboratori e Sperimentazione per lo sviluppo dei sistemi ICT 
per la gestione delle Risorse Umane nelle Amministrazioni 

Provinciali  e nei Comuni del Mezzogiorno

Il modello organizzativo per governare la Il modello organizzativo per governare la 
formazioneformazione
I diversi interessi da comporre

•• la responsabilitla responsabilitàà sullsull’’erogazione delle singole iniziativeerogazione delle singole iniziative: l: l’’efficacia efficacia 
della didattica (analisi delle esigenze, progettazione, docenza,della didattica (analisi delle esigenze, progettazione, docenza,
valutazione) e lvalutazione) e l’’efficienza puntuale (costo delle giornate, uso efficienza puntuale (costo delle giornate, uso 
razionale degli spazi, ecc..)razionale degli spazi, ecc..)

•• le esigenze dellle esigenze dell’’utenzautenza: comprensione e utilit: comprensione e utilitàà dei percorsi dei percorsi 
formativi, consapevolezza dei responsabili che acquistano la formativi, consapevolezza dei responsabili che acquistano la 
formazione al fine di migliorare le competenze della struttura iformazione al fine di migliorare le competenze della struttura in n 
vista di un obiettivo di miglioramento e/o di cambiamentovista di un obiettivo di miglioramento e/o di cambiamento

•• lo sviluppo delle risorse umanelo sviluppo delle risorse umane
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Il modello organizzativo per governare la Il modello organizzativo per governare la 
formazioneformazione
Gli aspetti da presidiare

Gestire efficientemente ed efficacemente la formazione come leva
del cambiamento richiede, il presidio organizzativo dei seguenti
aspetti:

•• il processo complessivo di governo della formazione:il processo complessivo di governo della formazione:
–– programmazioneprogrammazione
–– gestionegestione
–– valutazionevalutazione

•• le problematiche gestionali di realizzazionele problematiche gestionali di realizzazione
–– makemake or or buybuy
–– logisticalogistica
–– ……

•• le problematiche tecniche di realizzazione dei singoli interventle problematiche tecniche di realizzazione dei singoli interventii
–– ProgettazioneProgettazione
–– ErogazioneErogazione
–– Monitoraggio e valutazioneMonitoraggio e valutazione

•• la gestione del budget e la negoziazione delle risorsela gestione del budget e la negoziazione delle risorse
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Laboratori e Sperimentazione per lo sviluppo dei sistemi ICT 
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I possibili assetti organizzativiI possibili assetti organizzativi
Una proposta operativa

Se esiste il piano della formazione:Se esiste il piano della formazione:

•• non non èè possibile una gestione decentrata della formazionepossibile una gestione decentrata della formazione
•• la gestione centralizzata presenta elevati rischi di:la gestione centralizzata presenta elevati rischi di:

 rigiditrigiditàà
 carente definizione dei fabbisogni carente definizione dei fabbisogni 

Rispetto agli approcci tradizionali al servizio formazione competente 
per la gestione degli aspetti “tecnici” si affianca una struttura che 
“governa” il processo a tutto tondo in una logica “mista”
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I possibili assetti organizzativiI possibili assetti organizzativi
La soluzione mista

Il ruolo della periferia:Il ruolo della periferia:

•• conoscenza dei bisogni localiconoscenza dei bisogni locali

•• acquisto contenuti tecniciacquisto contenuti tecnici

•• conoscenza dei vincoli per lconoscenza dei vincoli per l’’iscrizione dei destinatariiscrizione dei destinatari

Il ruolo del centro:Il ruolo del centro:

•• ottimizzazione uso delle risorseottimizzazione uso delle risorse

•• definizione di standard e livello di serviziodefinizione di standard e livello di servizio

•• monitoraggio dellmonitoraggio dell’’avanzamentoavanzamento

•• governo dei processi trasversaligoverno dei processi trasversali
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I possibili assetti organizzativiI possibili assetti organizzativi
Una proposta operativa

Struttura di governo formazione Programmazione e CdG

Agenzia 1 Agenzia2

Struttura tecnica formazione Direzione Risorse Umane

referente
formazione

uffici

settori

Direzione operativa 1 Direzione operativa n

D.G.
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I possibili assetti organizzativiI possibili assetti organizzativi
Una proposta operativa

••Struttura di governo centraleStruttura di governo centrale: presidia la : presidia la governance governance della leva della leva 
formativa, interpreta le prioritformativa, interpreta le prioritàà e le esigenze delle le esigenze dell’’Ente traducendole nel Ente traducendole nel 
Piano della formazione. Eventualmente articolata in:Piano della formazione. Eventualmente articolata in:

–– Struttura di governo centraleStruttura di governo centrale
–– Struttura tecnicaStruttura tecnica

••Agenzie specialistiche di erogazioneAgenzie specialistiche di erogazione: gestiscono direttamente gli : gestiscono direttamente gli 
aspetti aspetti ““tecnicitecnici”” della formazione e forniscono supporto metodologico della formazione e forniscono supporto metodologico 
alla struttura centralealla struttura centrale

••Referenti per la formazione nelle struttureReferenti per la formazione nelle strutture: affiancano i responsabili : affiancano i responsabili 
nella valutazione delle esigenze e opportunitnella valutazione delle esigenze e opportunitàà della formazione. della formazione. 
Presidiano gli aspetti della realizzazione e Presidiano gli aspetti della realizzazione e consuntivazioneconsuntivazione della della 
formazione internaformazione interna
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I possibili assetti organizzativiI possibili assetti organizzativi
Una proposta operativa

Gli obiettivi della struttura di governo della formazioneGli obiettivi della struttura di governo della formazione
•• Definire modalitDefinire modalitàà e standard di realizzazione del piano evitando e standard di realizzazione del piano evitando 

discontinuitdiscontinuitàà (macroprogrammazione delle attivit(macroprogrammazione delle attivitàà del piano)del piano)

•• Definire le strategie di approvvigionamentoDefinire le strategie di approvvigionamento

•• Definire le attivitDefinire le attivitàà di acquisto da realizzare centralmentedi acquisto da realizzare centralmente
 acquisto (progettazione di dettaglio, scelta procedure e acquisto (progettazione di dettaglio, scelta procedure e 

capitolaticapitolati
 definizione modalitdefinizione modalitàà utilizzo della forniturautilizzo della fornitura
 gestione dei fornitorigestione dei fornitori

•• Definire ruoli e responsabilitDefinire ruoli e responsabilitàà

•• Monitoraggio, prioritMonitoraggio, prioritàà, variazioni, variazioni
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I possibili assetti organizzativiI possibili assetti organizzativi
Una proposta operativa

Gli obiettivi delle agenzie specialisticheGli obiettivi delle agenzie specialistiche

•• Realizzare il piano della formazione relativamente alla propria Realizzare il piano della formazione relativamente alla propria area area 
di competenza (di competenza (makemake or or buybuy, acquisto, erogazione, monitoraggio e , acquisto, erogazione, monitoraggio e 
valutazione)valutazione)

•• Partecipare al processo di programmazione della formazione Partecipare al processo di programmazione della formazione 
relativamente alla parte di competenzarelativamente alla parte di competenza
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I possibili assetti organizzativiI possibili assetti organizzativi
Una proposta operativa

Gli obiettivi dei referenti della formazione

•• Esplicitare le esigenze formative rispetto alle strutture di Esplicitare le esigenze formative rispetto alle strutture di 
appartenenzaappartenenza

•• Gestione diretta di un budget decentrato sotto la supervisione dGestione diretta di un budget decentrato sotto la supervisione della ella 
struttura di governostruttura di governo
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Il sistema informativo a supporto della Il sistema informativo a supporto della 
formazioneformazione
Mappa delle componenti

SIMULAZIONE E COSTRUZIONE DEL PIANO

MONITORAGGIO E REPORTING DEL PIANO

GESTIONE DEL PERSONALE

GESTIONE ATTIVITA' FORMATIVE

PORTALE FORMAZIONE E FAD

piano della 
formazione

ALTRI SISTEMI COLLEGATI

avanzamento 
piano e 

indicatori
materiali 

didattici e 
moduli 

interattivi

FRUIZIONE

corsi
programmi 
presenza

percorsi 
formativi 

individuali

problematiche, 
competenze, 

parametri

Anag. 
diperndentiDB giuridicoordini CO.FI. CO.AN.
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Il sistema informativo a supporto della Il sistema informativo a supporto della 
formazioneformazione
Modulo di simulazione e costruzione del piano

Supporto alla raccolta degli elementi per la costruzioneSupporto alla raccolta degli elementi per la costruzione
•• gestione interattiva dei passi 1 e 2gestione interattiva dei passi 1 e 2
•• DSS a supporto delle strutture per valutare le esigenze (profiliDSS a supporto delle strutture per valutare le esigenze (profili del del 

personale, sintesi dei percorsi formativi fatti, sintesi dei rispersonale, sintesi dei percorsi formativi fatti, sintesi dei risultati ultati 
raggiunti, raggiunti, ……))

•• raccolta e consolidamento dei datiraccolta e consolidamento dei dati

Supporto alla simulazioneSupporto alla simulazione
•• valutazione ipotesi valutazione ipotesi makemake or or buybuy
•• gestione esplicita delle tariffe / dei costigestione esplicita delle tariffe / dei costi
•• simulazione di impatto economicosimulazione di impatto economico--finanziariofinanziario
•• verifica dei vincoli di livello di servizio minimo/di capacitverifica dei vincoli di livello di servizio minimo/di capacitàà

produttiva (presenza in aula/assenza da lavoro, disponibilitproduttiva (presenza in aula/assenza da lavoro, disponibilitàà
strutture, carico di strutture, carico di lavorolavoro……))

•• valutazione diverse ipotesivalutazione diverse ipotesi
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Il sistema informativo a supporto della Il sistema informativo a supporto della 
formazioneformazione
Modulo di gestione attività formative

Interfaccia Interfaccia webweb--intranetintranet al sistema operazionale di gestione ed al sistema operazionale di gestione ed 
erogazione della formazione, destinato a supportare lerogazione della formazione, destinato a supportare l’’interazione con:interazione con:

•• gli utenti (partecipanti x dispense, orari, gli utenti (partecipanti x dispense, orari, …… ma anche responsabili di ma anche responsabili di 
struttura x  valutare impatto e monitorare gli impegni)struttura x  valutare impatto e monitorare gli impegni)

•• fornitori esterni per mettere a disposizione i propri materiali fornitori esterni per mettere a disposizione i propri materiali e e 
coordinare la logisticacoordinare la logistica

•• agenzie per coordinare lagenzie per coordinare l’’attivitattivitàà
•• gestione iscrizionigestione iscrizioni
•• prenotazione auleprenotazione aule
•• registro partecipantiregistro partecipanti
•• somministrazione questionari di gradimento/apprendimentosomministrazione questionari di gradimento/apprendimento
•• distribuzione dispense e materialidistribuzione dispense e materiali
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Basi dati principali

•• linee formative e singoli corsilinee formative e singoli corsi

•• partecipanti ai corsipartecipanti ai corsi

•• anagrafica dipendenti e collegamento con le struttureanagrafica dipendenti e collegamento con le strutture

•• strutture organizzative dellstrutture organizzative dell’’EnteEnte

•• profilo formativo dei singoli dipendentiprofilo formativo dei singoli dipendenti

•• anagrafica fornitorianagrafica fornitori

•• mappa delle competenzemappa delle competenze
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Piattaforma di e-learning

Piattaforma per la progettazione e la fruizione dei corsi nella Piattaforma per la progettazione e la fruizione dei corsi nella logica logica 
ee--learninglearning

•• erogazioneerogazione WBT (web based training)WBT (web based training)

•• gestione di aule virtualigestione di aule virtuali
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Collegamento con altri sistemi informativi dell’Ente

•• S.I. gestione personaleS.I. gestione personale: anagrafica dipendenti; collegamenti con le : anagrafica dipendenti; collegamenti con le 
progressioni orizzontali e verticali; collegamenti con la struttprogressioni orizzontali e verticali; collegamenti con la struttura ura 
organizzativa/mappa delle competenzeorganizzativa/mappa delle competenze

•• Sistema di controllo di gestioneSistema di controllo di gestione: collegamenti con le priorit: collegamenti con le prioritàà
strategiche, con gli obiettivi e/o gli indicatori strategiche, con gli obiettivi e/o gli indicatori prestazionaliprestazionali

•• Bilancio/contabilitBilancio/contabilitàà analiticaanalitica: monitoraggio dei costi esterni/interni: monitoraggio dei costi esterni/interni

•• Sistema di gestione del ciclo dellSistema di gestione del ciclo dell’’ordineordine/degli approvvigionamenti: /degli approvvigionamenti: 
albo fornitori, gestione acquisti, albo fornitori, gestione acquisti, ……


