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DIPARTIMENTO DELL’AMMINISTRAZIONE PENITENZIARIA
DIREZIONE GENERALE DEL PERSONALE
Ufficio III- Relazioni Sindacali

Al rappresentanti delle 00.SS. del Personale non Dirigente
' del Corpo di Polizia Penitenziaria

Ai rappresentanti delle 00.SS. del Personale Area Negoziale
del Corpo di Polizia Penitenziaria

Al rappresentanti delle OO.SS. del Personale
Carriera Dirigenziale Penitenziaria

Ai rappresentanti delle 00.SS. del Personale
Gomparto Funzioni Centrali

Ai rappresentanti delle O0O.SS. del Personale
Dirigenza Comparto Funzioni Centrali
LORO SEDI

: E.p.c.
Alla Direzione Generale della Formazione

OGGETTO: Valorizzazione delle persone e produzione di valore pubblico attraverso
la Formazione. Principi, obiettivi e strumenti

Si trasmette, per opportuna conoscenza, la nota GDAP n. 0054901.U del
06.02.2025 della Direzione Generale della Formazione, relativa all’argomento di cui in
oggetto.

Si porgono cordiali saluti.

IL DIRETTORE GENERALE
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Ali Signori Direttori Generali

Ai Signori Provveditori

Ai Signori Direttori degli Uffici e delle Divisioni

Ai Signori Direttori delle Scuole e degli Istituti di Istruzione

E; pia
Al Signor Capo del Dipartimento f.f.

Alla Direzione Generale del Personale
Ufficio Relazioni Sindacali

Oggetto: Valorizzazione delle persone e produzione di valore pubblico
attraverso la Formazione. Principi, obiettivi e strumenti.

Mi pregio trasmettere la direttiva 14 gennaio 2025 con cui il Ministro per
la  Pubblica Amministrazione, confermando Iimpegno inteso alla
valorizzazione del capitale umano gia sollecitato nel 2024, ha indirizzato alla
dirigenza pubblica disposizioni cogenti in materia di formazione del
personale.

A mente dell’atto di indirizzo, la promozione della formazione
costituisce per ciascun dirigente specifico obiettivo di performance,
organizzativa ed individuale. Il target fissato al riguardo prevede l'obbligo di
assicurare la partecipazione attiva dei dipendenti alle iniziative formative per
un quantum orario pro capite non inferiore a 40 ore, a partire dal 2025.

L'esaustiva declinazione dei doveri di ciascun dirigente nel promuovere
lo sviluppo delle competenze professionali e degli interessi culturali del
personale assegnato si ascrive alla consapevolezza che solo attraverso il
potenziamento delle politiche formative si possa concretizzare l'auspicata
trasformazione dell’ Amministrazione pubblica, chiamata dal PNRR a realizzare
le transizioni digitale, ecologica e amministrativa.
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Non appare superfluo sottolineare che, a mente della direttiva, 1'obbligo
e la responsabilita di partecipare ad attivita formative vengano indirizzati a
tutto il personale pubblico. Pertanto, nonostante il paradigma di riferimento
contenuto nell’atto di indirizzo faccia riferimento al quadro ordinamentale
dell'impiego contrattualizzato (in particolare al ciclo della performance), non
puo dubitarsi che I'obiettivo inteso alla valorizzazione del personale si rivolga
sia al personale delle funzioni centrali sia agli appartenenti al Corpo di Polizia
Penitenziaria.

Questa Direzione Generale, in procinto di emanare il Piano formativo

2025, promuovera ogni iniziativa intesa a corrispondere all’eterogeno
fabbisogno rilevato, in primis estendendo la fruibilita del ricco catalogo
presente sulla piattaforma Syllabus a tutto il personale, accedendo a bandi di
formazione con fondi del PNRR, e soprattutto allargando la fruibilita del
catalogo formativo SNA, tutte iniziative espressamente richiamate dalla
direttiva che si invia.
L’obbligatorieta della formazione non puo esimere alcun dirigente dal dover
estendere e facilitare la partecipazione del personale ad ogni iniziativa
formativa che accresca le competenze del loro profilo professionale, ovvero che
tenda a valorizzare le abilita e le capacita operative e di leadership delle risorse
umane.

Si auspica infatti, che le SS.VV. possano condividere anche attraverso il
costruttivo confronto con le sigle sindacali una rivisitazione dell’organizzazione
del personale che possa comprendere e rendere istituzionalizzata nei processi di
lavoro la formazione, anche ricorrendo ove ve ne sia necessita alle diverse
forme del lavoro agile o della didattica a distanza.

Non vi ¢ dubbio che tale nuova connotazione della formazione debba essere
seguita e monitorata dai Provveditorati attraverso i referenti regionali della
formazione, ed i dati che questa direzione generale avra modo di acquisire
rispetto allo stato della formazione obbligatoria per il personale varra a
conseguire anche in maniera qualitativamente apprezzabile 1'obiettivo di far
crescere le professionalita interne nel pieno rispetto della volonta politica del
Ministro della Giustizia e della visione strategica del Sig. Capo Dipartimento

Vorranno, pertanto, le SS.LL., in aderenza a quanto disposto nell’atto
d'indirizzo allegato, promuovere i seguiti di rispettiva competenza, curandone,
altresl, la pit ampia diffusione alle articolazioni e al personale dipendente.
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L’occasione e gradita per porgere cordiali saluti, e si chiede alla Direzione
Generale del Personale di voler valutare che la presente possa essere inviata per
opportuna conoscenza alle sigle sindacali
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IL MINISTRO PER LA PUBBLICA AMMINISTRAZIONE
Alle amministrazioni pubbliche /\

di cui all’art. 1, comma 2, del d.lgs. n. 165/2001

-

e, p.c.  Alla Presidenza della Repubblica
Segretariato generale

o @\
-
“ \ Alla Presidenza del Consiglio dei ministri

egretariato generale

AII’AN.C.L
All'U.P.L
AII'UN.C.E.M.
" Alla Conferenza dei rettori delle universita italiane
B Alla Scuola Nazionale dell’ Amministrazione
§" Al Formez PA
b3
-]
E OGGETTO: Valorizzazione delle persone e produzione di valore pubblico attraverso la for-
o mazione. Principi, obiettivi ¢ strumenti
]
b=t
S Premessa
< . . -
t Lo sviluppo del capitale umano delle amministrazioni pubbliche & al centro della strategia di riforma
: e di investimento promossa dal Piano Nazionale di Ripresa ¢ Resilienza (PNRR): la formazione e lo
= sviluppo delle conoscenze, delle competenze e delle capaciti delle persone costituiscono uno
5 strumento fondamentale nella gestione delle risorse umane delle amministrazioni e si collocano
= k al centro del loro processo di rinnovamento'.
g w

Il disegno e la concreta ed efficace attuazione delle politiche di formazione del personale sono una
delle principali responsabilita del datore di lavoro pubblico e della dirigenza pubblica che ne esercita
per legge le funzioni, specialmente quando preposta ad uffici dirigenziali con competenze generali in
materia di gestione del personale. E compito del dirigente gestire le persone assegnate, sostenen-
done lo sviluppo e la crescita professionale.

La promozione della formazione costituisce, quindi, uno specifico obiettivo di performance di
ciascun dirigente che deve assicurare la partecipazione attiva dei dipendenti alle iniziative forma-
tive?, in modo da garantire il conseguimento dell’obiettivo del numero di ore di formazione pro-capite
annue, a partire dal 2025, non inferiore a 40, pari ad una settimana di formazione per anno.

! MINISTRO PER LA PUBBLICA AMMINISTRAZIONE, Pianificazione della formazione e sviluppo delle competenze furzionali
alla transizione digitale, ecologica e amministrativa promosse dal Piano Nazionale di Ripresa e Resilienza, Roma, 23

marzo 2023, p. 2.
2 MINISTRO PER LA PUBBLICA AMMINISTRAZIONE, Nuove indicazioni in materia di misurazione e valutazione della per-

Jormance individuale, Roma, 28 novembre 2023, p. 7.
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A livello organizzativo, il rafforzamento delle politiche di formazione passa, innanzi tutto, attraverso
il Piano Integrato di Attivita e Organizzazione (PIAO), per tutte le amministrazioni tenute ad adot-
tarlo, ovvero in diversi, specifici, atti di programmazione. In tali documenti, le amministrazioni sono
chiamate a declinare le priorita strategiche in termini di riqualificazione o potenziamento delle com-
petenze del personale per livello organizzativo e per filiera professionale, le risorse interne ed esterne
attivabili ai fini delle strategie formative, le misure volte ad incentivare e favorire I’accesso ai percorsi

di istruzione e qualificazione, gli obiettivi e i risultati attesi della formazione®.

La formazione del personale, tuttavia, non pud risolversi in una questione eminentemente tec-
nica: I’accurata definizione di obiettivi strategici di sviluppo delle competenze del personale, con-
dotta a partire da una corretta rilevazione dei fabbisogni formativi, costituisce un presupposto neces-
sario, ma non sufficiente, per una piena efficacia degli interventi formativi. Occorre che le persone
e le amministrazioni si approprino della dimensione “valoriale” della formazione, aumentando
ovvero migliorando la consapevolezza del fatto che le iniziative di sviluppo delle conoscenze e delle
competenze devono produrre valore per tre insiemi di soggetti: le persone che lavorano nelle
amministrazioni quali beneficiari diretti delle iniziative formative, innanzi tutto; le amministrazioni
stesse; i cittadini e le imprese quali destinatari dei servizi erogati dalle amministrazioni®.

Senza la promozione di questa dimensione valoriale, la formazione non produce il “valore aggiunto™
atteso e stenta a concorrere all’affermazione, nelle amministrazioni pubbliche, di una cultura mana-
geriale e organizzativa che riconosce il valore e la centralita della formazione continua.

Muovendo da queste premesse, la presente Direttiva, rivolta a tutte le amministrazioni pubbliche
di cui all’art. 1, comma 2, del d.lgs. n.165/2001, esplicita le finalita e gli obiettivi strategici della
formazione che devono ispirare I’azione delle amministrazioni pubbliche.

Inoltre, la Direttiva mira a guidare le amministrazioni verso I’individuazione di soluzioni forma-
tive funzionali al raggiungimento degli obiettivi strategici e al perseguimento delle finalita sot-
tese alla formazione dei dipendenti pubblici richieste dal PNRR e necessarie per il consegui-
mento dei suoi target, anche promuovendo I’accesso alle opportunita formative promosse dal Dipar-
timento della funzione pubblica e dal sistema di enti pubblici preposti all’erogazione della forma-
zione.

Infine, individua i presupposti per un sistema di monitoraggio e valutazione della formazione e
del suo impatto sulla creazione di valore pubblico, a supporto della pianificazione strategica delle
singole amministrazioni e della definizione di policy a livello di sistema.

1. La formazione del personale tra obbligatorieta, necessita e responsabilita

Numerose discipline di settore hanno previsto, nel tempo, specifici piani o obblighi formativi,
declinati in termini generali o quali requisiti di qualificazione per lo svolgimento di determinate fun-
zioni, per I’efficace realizzazione di alcune attivita amministrative e, pill in generale, il rafforzamento
della capacita amministrativa. Cid, in ossequio al principio generale secondo il quale la programma-
zione autonoma, da parte delle amministrazioni, delle attivita formative correlate ai propri specifici

3 PRESIDENZA DEL CONSIGLIO DEI MINISTRI, DIPARTIMENTO DELLA FUNZIONE PUBBLICA, DECRETO 30 giugno 2022, n.
132, Regolamento recante definizione del contenuto del Piano integrato di attivita e organizzazione.

4 Cosi in MINISTRO PER LA FUNZIONE PUBBLICA E PER IL COORDINAMENTO DEI SERVIZI DI INFORMAZIONE E SICUREZZA,
Direttiva sulla formazione e la valorizzazione del personale delle pubbliche amministrazioni, Roma, 13 dicembre 2001.
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fabbisogni, ¢ bilanciata dal dovere di pianificare ed attuare interventi formativi previsti e imposti
dalla legge o da altre fonti normative, generali e di settore’.

Senza pretesa di esaustivita, in questa sede si richiama I obbligatorieta, per tutte le amministrazioni,
della formazione in materia di:

a) attivita di informazione e di comunicazione delle amministrazioni (1. n. 150 del 2000, art. 4);
b) salute e sicurezza sui luoghi di lavoro (d.lgs. n. 81 del 2008, art. 37);

¢) prevenzione della corruzione (1. n. 190 del 2012, art. 5)°;

d) etica, trasparenza e integrita’;

e) contratti pubblici®;

) lavoro agile®;

g) pianificazione strategica'”.

In termini pil generali, la disciplina del PIAO stabilisce che gli obiettivi formativi annuali e plurien-
nali devono essere “finalizzati ai processi di pianificazione secondo le logiche del project manage-
ment, al raggiungimento della completa alfabetizzazione digitale, allo sviluppo delle conoscenze tec-
niche e delle competenze trasversali e manageriali™".

Sulla necessita del rafforzamento delle conoscenze digitali insiste, in particolare, anche la disciplina
pattizia, secondo la quale le amministrazioni “favoriscono misure formative finalizzate alla transi-
zione digitale nonché interventi di supporto per I'acquisizione e I’arricchimento delle competenze

digitali, in particolare quelle di base'>.

Al carattere di obbligatorieta della formazione sono associati specifici profili di responsabilita.

* Ad esempio, 'art.1, c. 124 della 1. n. 107 del 2015 prevede che, nell’ambito degli adempimenti connessi alla funzione
docente, la formazione in servizio dei docenti di ruolo ¢ obbligatoria, permanente e strutturale; le attivita di formazione
sono definite dalle singole istituzioni scolastiche in coerenza con il piano triennale dell'offerta formativa e con i risultati
emersi dai piani di miglioramento delle istituzioni scolastiche. Analogamente, |art. 16-bis del d.lgs. n. 502/1992 ha pre-
visto I'obbligo della formazione continua per tutti i professionisti sanitari, per il miglioramento dell’efficacia, efficienza
€ appropriatezza dell’assistenza erogata dal Servizio Sanitario Nazionale.

® Le amministrazioni centrali definiscono, oltre al piano di prevenzione della corruzione, procedure appropriate per sele-
zionare ¢ formare i dipendenti chiamati ad operare in settori particolarmente esposti alla corruzione.

711 codice di comportamento dei pubblici dipendenti (d.P.R. n. 62 del 2013) prevede che “al personale delle pubbliche
amministrazioni sono rivolte attivita formative in materia di trasparenza e integrita, che consentano ai dipendenti di
conseguire una piena conoscenza dei contenuti del codice di comportamento, nonché un aggiornamento annuale e siste-
matico sulle misure e sulle disposizioni applicabili in tali ambiti”.

¥ 11 d.lgs. n. 36 del 2023 stabilisce che le stazioni appaltanti e gli enti concedenti adottano un piano di formazione per il
personale che svolge funzioni relative alle procedure in materia di acquisiti di lavori, servizi e forniture. La formazione
del personale rappresenta, inoltre, un elemento cardine della disciplina dettata dal codice stesso in tema di qualificazione
delle stazioni appaltanti (art. 63).

L’art. 14, comma 1, dellal. n. 124 del 2015 ha previsto che il Piano organizzativo del lavoro agile (POLA), quale sezione
del piano della performance, deve definire, fra I’altro, le misure organizzative, i requisiti tecnologici, i percorsi formativi
del personale, anche dirigenziale. I d.P.R. 24 giugno 2022, n. 81 [art. 1, lettera €] ha soppresso ’obbligo di adottare il
POLA, ma in quanto i relativi contenuti sono assorbiti nelle apposite sezioni del PLAO; la formazione in tema di lavoro
agile resta dunque obbligatoria.

' L’art. 12 del d.P.C.M. n. 132 del 2022, nel definire il contenuto del PIAO, ha disciplinato le attivita formative correlate
all’esercizio di tale funzione di pianificazione strategica.

'! La Direttiva del Ministro per la pubblica amministrazione del 23 marzo 2023 ha richiamato le amministrazioni alla
necessita di avviare progressivamente tutti i dipendenti alla formazione per lo sviluppo delle competenze digitali e, piu in
generale, a definire una serie di obiettivi di sviluppo delle competenze del personale funzionali alla realizzazione delle
transizioni digitale, ecologica e amministrativa individuate dal PNRR.

> Cosi, ad esempio, il Contratto collettivo nazionale di lavoro 09/05/2022 per il personale dipendente del comparto Fun-
zioni centrali (art. 40).
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Innanzitutto, il dirigente, specialmente se preposto ad uffici dirigenziali con specifiche compe-
tenze in materia di gestione del personale — e segnatamente di formazione — pud incorrere in
responsabilita ai sensi dell’art. 21 del d.Igs. n. 165 del 2001 (responsabilita dirigenziale), nelle due
forme della inosservanza delle direttive e del mancato raggiungimento dei risultati.

Per quanto attiene al primo profilo, la responsabilita dirigenziale per inosservanza delle direttive di-
scende dalla violazione o il mancato rispetto degli obblighi di curare la formazione dei dipendenti
(circostanza, questa, che, come noto, espone il dirigente al mancato rinnovo dell’incarico o, nei casi
pill gravi, alla revoca dello stesso o addirittura al recesso). Per quanto riguarda, invece, la responsa-
bilita dirigenziale per il mancato raggiungimento degli obiettivi, accertato attraverso le risultanze del
Sistema di misurazione e valutazione della performance (SMVP), si ricorda che tale sistema, secondo
il d.lgs. n. 150 del 2009, ¢ finalizzato anche “alla crescita delle competenze professionali” (art. 3) e
concerne, fra I’altro, “la modernizzazione e il miglioramento qualitativo dell'organizzazione e delle

competenze professionali” (art. 8).

Queste disposizioni chiariscono che il raggiungimento, da parte delle amministrazioni, degli obiet-
tivi delle politiche formative ¢ un ambito necessariamente monitorato dal SMVP e che, dunque,
I’eventuale accertamento del mancato raggiungimento di tali obiettivi rileva ai fini della responsabi-
lita dirigenziale per i risultati della gestione, con le medesime conseguenze sanzionatorie previste in
caso di inosservanza delle direttive, ma non solo. Va aggiunto, infatti, che i risultati negativi della
gestione, incluso il mancato raggiungimento degli obiettivi delle politiche e dei programmi for-
mativi, accertati da parte dell’Organismo indipendente di valutazione della performance-Nucleo di
valutazione e nel quadro del SMVP, espongono il dirigente, cui tali risultati negativi siano imputa-
bili, ad ulteriori conseguenze, anche sul piano della corresponsione del trattamento accessorio
collegato ai risultati stessi, ai sensi dell’art. 24 del d.lgs. n. 165 del 2001 3,

Le disposizioni inerenti alla obbligatorieta della formazione sottolineano come la formazione e lo
sviluppo delle competenze del personale pubblico siano state pensate, di volta in volta, come
imprescindibili azioni di accompagnamento e promozione di specifici processi di riforma e di
innovazione, dai quali si attendevano significativi elementi di discontinuita in termini di performance
pubbliche.

Il requisito di obbligatorieta della formazione denota, quindi, sostanzialmente, il suo carattere
di necessita.

Coerentemente con questo principio, considerati gli ambiziosi traguardi di trasformazione e di inno-
vazione della pubblica amministrazione legati alle riforme e agli investimenti attivati dal PNRR, tutta
la formazione del personale delle pubbliche amministrazioni promossa dal Piano e funzionale
alla sua attuazione (vedi par. 4), benché non resa obbligatoria da specifiche norme, deve essere
intesa come “necessaria”, ovvero indispensabile per il conseguimento di milestone e target. In

13 . art. 13 del d.P.R. 16 aprile 2013, n. 62, recante il codice di comportamento dei dipendenti pubblici, a norma dell’art.
54 del d.lgs. 30 marzo 2001, n. 165, ¢ stato oggetto di modifiche ad opera del d.P.R. 13 giugno 2023, n. 81, che ha in
particolare introdotto I’art. 13, comma 4-bis. Tale nuova disposizione stabilisce che “/l dirigente cura la crescita profes-
sionale dei collaboratori, favorendo le occasioni di formazione e promuovendo opportunita di sviluppo interne ed esterne
alla struttura di cui é responsabile”. Non vi & dubbio, dunque, che il dirigente che non coglie, per sé stesso e per i propri
collaboratori addetti all’ufficio che dirige, le occasioni di formazione previste dalle norme e dagli atti di pianificazione
interna dei fabbisogni formativi, pregiudicandone in tal modo la crescita professionale, incorre in un illecito disciplinare
ora chiaramente tipizzato dal legislatore. Tale condotta “¢ fonte di responsabilita disciplinare accertata all'esito del pro-
cedimento disciplinare, nel rispetto dei principi di gradualita e proporzionalita delle sanzioni”. il cui tipo ed entita "é
valutata in ogni singolo caso con riguardo alla gravita del comportamento e all'entita del pregiudizio™.
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questo senso, il conseguimento dei targer del PNRR in termini di personale pubblico formato
costituisce una “responsabilita collettiva di tutte le amministrazioni”'*.

Muovendo da queste evidenze, & necessario che tutte le amministrazioni rafforzino le politiche di
gestione delle risorse umane, operando in modo da recuperare la motivazione alla formazione
(rispetto a tutte le opportunita formative, non solo quelle rese obbligatorie dalle norme) e da valoriz-
zare appieno il ruolo della formazione come fattore motivante all’azione pubblica.

E necessario, dunque, che ciascuna amministrazione assicuri la corretta rilevanza alla formazione
quale strumento principale per lo sviluppo e la valorizzazione delle persone, realizzando le condizioni
per favorire la partecipazione delle persone alle attivita formative, sviluppare le competenze € tra-
sformarle in patrimoni dell’intera organizzazione (learning organization), anche attraverso la costru-
zione di sistemi di gestione delle conoscenze'’.

2. Il valore della formazione e la formazione che produce valore

Nell’attuale contesto economico e sociale, caratterizzato da impetuosi avanzamenti tecnologici, con-
tinui cambiamenti delle aspettative dei cittadini e degli utenti dei servizi, e sfide globali, la formazione
del personale ¢ indispensabile per consentire alle amministrazioni pubbliche di raggiungere adeguate
performance che, per quantita e qualita, possano soddisfare le domande e i bisogni espressi da persone
€ comunita del proprio contesto di riferimento.

La formazione del personale costituisce, quindi, nella prospettiva del PIAO (e non solo), una
delle determinanti della creazione di valore pubblico; quest’ultimo riguarda i benefici e i miglio-
ramenti che i servizi, i programmi e le politiche pubbliche apportano alle comunita e alla societa nel
suo complesso, comprendendo I'equita sociale, la sostenibilita ambientale e lo sviluppo economico.

Le persone che ricevono formazione in aree come I’etica, I’analisi delle politiche e il coinvolgimento
degli stakeholder sono meglio preparate a prendere decisioni che contribuiscono alla creazione di
valore pubblico: ad esempio, i programmi formativi che rafforzano i principi dell’equita sociale e
dell’inclusivita consentono ai dipendenti pubblici di migliorare la progettazione e |'implementazione
di programmi e servizi volti a ridurre le disuguaglianze e promuovere I’equita nella fornitura dei
servizi.

La formazione del personale deve essere considerata quindi, innanzi tutto, come un catalizzatore
della produttivita e dell’efficienza organizzativa. Deve essere progettata e realizzata con I’ obiettivo
di incentivare I'innovazione ed affrontare in modo consapevole e proattivo le sfide di un mondo in
continua evoluzione. Le organizzazioni che danno priorita alla formazione e allo sviluppo delle co-
noscenze e delle competenze del proprio personale, infatti, sono sempre meglio posizionate nell’ali-
mentare costantemente la cultura dell’innovazione, promuovendo un ambiente di apprendimento che
incoraggia le persone a pensare in modo critico, esplorare nuove idee e affrontare i problemi creati-
vamente.

Allo stesso tempo, la formazione deve contribuire a rafforzare, diversificare e ampliare le com-
petenze, le conoscenze e le abilita dei dipendenti, permettendo loro di affrontare nuove richieste,
risolvere problemi complessi e contribuire efficacemente al raggiungimento degli obiettivi organiz-
zativi e di valore pubblico. Affrontare una sola di queste tre dimensioni e trascurare le altre riduce
I"efficacia della formazione e dei relativi investimenti.

"4 Sul punto si veda MINISTRO PER LA PUBBLICA AMMINISTRAZIONE, Pianificazione della formazione e sviluppo delle
competenze funzionali alla transizione digitale, ecologica e amministrativa promosse dal Piano Nazionale di Ripresa e
Resilienza, cit., p. 8.

** DIPARTIMENTO DELLA FUNZIONE PUBBLICA, Persone al lavoro, Rubbettino, Soveria Mannelli, 2003, p. 16.
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Muovendo da queste premesse, la formazione deve essere progettata ed erogata in modo sistematico,
con un orizzonte temporale che travalichi il breve termine e con I’obiettivo di determinare un impatto
interno, sulle persone e le amministrazioni, e un impatto esterno alle amministrazioni.

Sul versante interno, la formazione ha un impatto fondamentale, in quanto strettamente legata
alla soddisfazione, alla fidelizzazione, al benessere organizzativo e all’impegno dei dipendenti.
La crescita delle persone attraverso la formazione e, pil in generale, il miglioramento del benessere
delle risorse umane si trasforma in un significativo ritorno in termini di motivazione, senso di appar-
tenenza e soddisfazione lavorativa. Questi fattori, insieme ad altri di natura organizzativa, oltre a
concorrere alla realizzazione di incrementi di produttivita, promuovono un clima lavorativo positivo
e coeso, alimentando un ambiente in cui le persone sono incentivate a dare il meglio di sé e a contri-
buire proattivamente ai compiti dell’amministrazione.

Sul versante esterno, le maggiori performance e il maggior valore pubblico realizzato dalle am-
ministrazioni anche attraverso il rafforzamento delle competenze del proprio personale produ-
cono esternalita positive in termini di fiducia dei cittadini e delle imprese nei confronti delle
istituzioni; una piu forte legittimazione delle amministrazioni costituisce un incentivo non econo-
mico dei dipendenti pubblici, una leva di engagement e una spinta all’ulteriore miglioramento delle
loro competenze.

Proiettata nella prospettiva della “creazione del valore”, la rilevazione e I’analisi dei fabbisogni
formativi deve necessariamente essere multidimensionale, ovvero deve essere realizzata dalle am-
ministrazioni prendendo a riferimento quattro diverse dimensioni: organizzativa, professionale, indi-
viduale e di riequilibrio demografico.

La dimensione organizzativa attiene alle esigenze formative che derivano dalle scelte strategiche
dell’amministrazione. Solo per questa via possono essere chiaramente esplicitati gli obiettivi ai quali
la formazione deve condurre i dipendenti pubblici e i tempi entro i quali tale formazione deve svol-
gersi.

L’analisi dei fabbisogni professionali identifica le esigenze di formazione che derivano dalla valuta-
zione dei ruoli organizzativi e si sostanzia nell’evidenziare il gap esistente tra i compiti e le perfor-
mance attuali e quelle desiderate.

L’analisi dei fabbisogni individuali identifica le esigenze di formazione del singolo dipendente in
funzione del ruolo ricoperto e del suo potenziale piano di sviluppo professionale.

Infine, ma non per ultimo, 1’analisi dei fabbisogni di riequilibrio demografico riguarda le esigenze di
formazione che caratterizzano determinate categorie della comunita lavorativa (ad esempio neoas-
sunti e i dipendenti con esperienza, dirigenti e il personale dipendente, etc.).

3. Il valore della formazione per le persone

Piegare il “fattore lavoro” alla sola funzionalita rispetto ad obiettivi di performance e di valore pub-
blico finirebbe per promuovere una visione del lavoro pubblico assai restrittiva.

La formazione rende le amministrazioni piu efficaci anche perché migliora le persone. Far sen-
tire le persone “buoni professionisti” & una dimensione di performance che non deve essere trascurata
dalle amministrazioni, dal momento che rappresenta un tipo di motivazione non monetaria che incen-
tiva i dipendenti a svolgere al meglio i propri compiti e farsi carico — sentendosi adeguati e preparati
— delle responsabilita connesse alle loro attivita.













































