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Introduzione

L’idea di partenza del progetto di ricerca scat@isla un assunto in base al quale: “Le
risorse umane creano valore per I'azienda e lonoresga per il loro aspetto strutturale che
umano”, infatti, Edvinsson e Malone nel (1997) nagyentano tale assunto riportando il
valore dellimpresa distinto in due parti: Capitadlt bilancio e Capitale Intellettuale,
individuando una ulteriore scissione relativameateCapitale Intellettuale in: Capitale
Relazionale (Fiducia, Credibilita, Relazioni), CGap@ Organizzativo dell'impresa
(Competenze, Routines, Metodologie) e Capitale lin{@onoscenze, Competenze e Valori).

Il lavoro di tesi cerca di definire 'importanzalldevariabile formativa nello sviluppo delle
risorse umane e di dimostrare come questa variabilepportunamente pianificata, erogata,
monitorata e valutata riesca a creare quel maggtore per I'impresa rappresentato dal
capitale intellettuale

L'obiettivo della Tesi € quello di verificare pex Universita Statali Nazionali (tramite un
campione di tipo ragionato/strutturato) e, in padlare, per I'Universita della Calabria
(Case Study), se i piani di formazione sono im@rdllo sviluppo della risorsa umana
quale fattore strategico e quindi volti alla creame di valore, oppure rappresentano
semplicemente un puro adempimento normativo.

La tesi sottoposta a verifica € che la formulazidee piani di formazione non rappresenta
semplicemente un puro adempimento normativo mg@usegncora con qualche difficolta, e
improntata allo sviluppo della risorsa umana qudégtore altamente strategico volto alla
creazione di valore aziendale

Pertanto, obiettivo principale della ricerca e tuei cercare di definire, attraverso lo studio
della letteratura economico — aziendale e lo Stddlion Caso (analisi della progettazione e
valutazione dell’azione formativa attuata dall’'Ueiisita della Calabria), in che modo la
formazione e le competenze intervengono sul valleléazienda, come I'azione formativa
viene attuata e se essa viene attuata solo peinatiga istituzionale o perché é chiara la sua
finalita strategica nella gestione aziendale.

Nel primo capitolo si analizza la letteratura emoico aziendale e si definisce il
framework di riferimento costituito dalla ResouiBased Theory e dalla Competence Based

Theory. Tale rilevanza risulta ampiamente ribaditaottolineata nella teoria dell'impresa



fondata sulle risorseResource-Based Vigwche si origina a partire dagli anni Ottanta qual
evoluzione degli studi strategici sulla gestionkedgésorse umane (Buttignon, 19965,

Infatti, anche se tale teoria viene proposta qaal&esi rispetto agli schemi di Porter, €
possibile cogliere dei momenti di collegamento lung catena causale del vantaggio
competitivo.

Le risorse e le competenze su cui si concentramstgachemi possono essere concepite
come fattori che stanno alla base del funzionamdatistema di attivita caratterizzanti la
catena del valore e che permettono di soddisfdreér di costo o di unicita su cui si fonda la
strategia competitiva dell'impres&’ L'analisi continuera interessando tutte gli ativersi
approcci che si sono avvicendati nel corso degliifulla gestione delle risorse umane, quali
ad esempio I&ompetence Based Theory-Strategy

Nel secondo capitolo ci si sofferma sulla formaeioguale variabile strategica nella
gestione delle risorse umane e sullimplementazitingna pianificazione formativa volta ad
aumentare il livello delle competenze.

In particolare, sull’Analisi dei bisogni di formamie e sulla Knowledge Management.

Il terzo capitolo si sviluppa intorno al punto dael della tesi: la pianificazione,
programmazione e controllo della formazione, andard analizzare tutti gli aspetti
dell'azione formativa (obiettivi, budget di formane, modalita di erogazione, metodologie
didattiche, elaborazione di un Piano di Formaziora@utazione dell’azione formativa). Si
affrontano, inoltre, gli aspetti attinenti il valbeconomico delle competenze che si esplicitano
nella definizione della mappa delle competenze,pnecessi di controllo della generazione
del valore nei sistemi di controllo delle competenz

Si conclude con l'analisi del Bilancio delle Congrete quale potenziale strumento di
supporto, a disposizione del management aziendele, programmazione dello sviluppo del
fattore umano.

Nel quarto capitolo invece, si verifichera la sitiome nel settore pubblico e privato in
merito all’azione formativa e di come questa alloveli aggregato nazionale influisca sul
mercato del lavoro e sulle aziende. Si analizzeyaran tal proposito i rapporti annuali

dell’Osservatorio sui bisogni formativi nella pulaal Amministrazione, mentre i rapporti

18 Tale teoria trova sostenitori come: Lippman, Rum&kece, Nelson, Winter, Barney, Dierickx, Cool,
Castanias, Helfat, Conner, Mahoney, Pandian, HeteemlLeo, e riferimenti nel lavoro di economistiali:
Schumpeter e Penrose.

184 'idea di fondo della Rbv & che le imprese siantate di un portafoglio di risorse eterogenee diffiente
imitabili e riproducibili, che possono essere fodi@antaggio competitivo. Infatti, I'eterogeneitalla dotazione
di risorse si riflette sui caratteri dei procedsie{li differenziati di qualita, efficienza, velité&) e dei prodotti
aziendali (diversa capacita di soddisfare le egigetella domanda), che possono consentire a urnacloep
imprese di soddisfare meglio di altre le esigerspgesse dalla domanda.
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ISFOL e i progetti Sistema Informativo Excelsiotldioncamere, riguarderanno il settore
privato.

Il quinto capitolo si suddivide in due parti. LArpa focalizza I'attenzione sul Case Study
rappresentato dall’analisi delle politiche di foaimme e dei suoi effetti sulla gestione
strategica delle risorse umane nell’'Universitaal€lilabria, in particolare si analizzeranno le
fasi della progettazione della formazione effettiyaercando di elaborare una valutazione del
processo di pianificazione della formazione.

Nel dettaglio si & analizzata tutta I'attivita sieotlall’Ufficio Formazione e relativa alla:

1. Analisi dei bisogni formativi;
Definizione degli obiettivi formativi;
Piano Pluriennale di formazione realizzato;

Piano annuale di formazione attuato;

o b~ 0N

Monitoraggio della formazione;
6. Analisi del Regolamento per lo svolgimento delkvaa di formazione.

La seconda parte, invece, riguarda l'analisi di eampione strutturato/ragionato di
Universita Statali Nazionali, e I'elaborazione deaiti ottenuti dalla somministrazione ai loro
Uffici o Responsabili della Formazione di un quasério, con il quale si & voluto ottenere
non solo dati esclusivamente di tipo quantitatiotg si € cercato di trarre anche alcune
valutazioni di tipo qualitativo: la tipologia di ogpetenze che si tende a sviluppare nell’azione
formativa, se professionali o comportamentali, apbporto esistente tra le politiche di

formazione e l'assetto strategico aziendale, etc.



Capitolo Primo

La gestione strategica delle risorse umane

Introduzione

L’obiettivo ultimo dell’impresa e quello di crearattraverso la propria attivita, maggiore e
sempre nuovo valore economico. Al fine di indivici@ome le risorse umane intervengono
in tale obiettivo & necessario, dopo aver evideoaziaiversi approcci e modelli di gestione
delle risorse umane, effettuare un’analisi dei ettnali valore che la “Teoria del valore”,
secondo la concezione atomistica degli economistiernli e quella sistemica degli
economisti aziendali, ha originato nel corso delfge, considerando le diverse definizioni del
concetto di valore legato allimpresa.

Le caratteristiche e le tipicita delle risorse umanfluiscono sul valore d'impresa attraverso
la creazione di quel vantaggio competitivo in gratdlodifferenziare le diverse imprese
operanti in un mercat Inoltre, il legame esistente tra le risorse uman& gestione

strategica di tale fattore € anch’esso capace dfedoe un maggiore e/o0 nuovo valore

economico.

1.1 La gestione delle risorse umane e sua evoluzione

La gestione delle risorse umane rientra, assiensstgmi informativi, di comunicazione,
decisionali, di pianificazione, programmazione @toallo, e di coordinamento, nei sistemi
operativi delle aziende, dando un’evidenza dinardiattivita aziendalé®

Per poter delineare i confini ed il nostro campmahgine € necessario effettuare un breve
excursus storico di tale sistema operativo e dei differenti approcci e modelli che ne sono

scaturiti*®’

18 Edvinsson e Malone nel 1997 prevedono che: i$@rse umane creano valore per I'azienda e lo orean
per il loro aspetto strutturale che umano”.

185Cfr. VELTRIS., “I Sistemi Operativi”, in EBBRINI G. EMONTRONEA. (a cura di) 2002Economia Aziendale.
Fondamenti ed evoluzione della discipliferancoAngeli, Milano, p. 206, ed ancor@sTA G. E NACAMULLI
R.C.D. (a cura di) 199@&/anuale di Organizzazione Aziendaléol. 1, Utet, Torino.

187 | a letteratura economico-aziendale ha inteso itefihconcetto di gestione nell'ambito aziendalemaniera
differente nel corso degli studi, infatti, il Besiafinisce la gestione come uno dei tre momentidomentali,
insieme alla direzione ed al controllo, entro dwesplicita I'amministrazione economica dell'aziendNella sua
concezione la gestione comprende i fatti relatifespletamento del’amministrazione aziendale abeservata
nell'aspetto tecnico, presenta notevoli difformitélle varie tipologie aziendali, al punto da nortepcessere
oggetto di analisi da parte di un’unica scienza. BESTAF. (1932),La Ragioneria Zappa, invece, fa rientrare
nei momenti dellamministrazione economica I'orgamsizione, la gestione e la rilevazione, evidendactte la
gestione delle aziende si svolge ordinatamentdgtire per rapporti necessariamente costituisigtema. Cfr.
CATTURI G. (1997), Teorie contabili e scenari economico-azidin@” Ed. Cedam, Padova, p. 152. Si veda
ancora,ONIDA P.(1951),Le discipline economico — aziendali. Oggetto e ohgtd. Giuffré Ed., 2* Ed., Milano,
pp. 230 — 232; il quale riconosce tra i diversi ratalla scienza dell'economia aziendale la “Dotridella
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La gestione del personale, nei primi decenni delddento, si pone quale obiettivo prioritario
quello di modificare un sistema conflittuale in ayli obiettivi individuali (buon reddito,
affermazione sul lavoro, rapporti sociali, etcgpeessi dal personale, e gli obiettivi aziendali
(diminuzione dei costi, flessibilita, innovazionetc.), divergenti in partenza, convergano
Verso una cooperazione.

La gestione delle risorse umane nasce, quale aratiendale, con I'avvento del Taylorismo.
Infatti, I'approccio tayloristico si basa sullasga che per migliorare le prestazioni e
necessario agire innanzitutto sull’'organizzazio@uindi, migliori sono le procedure
lavorative, migliori saranno le prestazioni chedividuo riuscira a cedere all’azienda. Ecco
che si rende necessario al fine di delineare benestiuttura organizzativa, entro cui
I'individuo é capace di ottimizzare la propria gegsone, giungere ad uno studio scientifico, e
ad una progettazione scientifica dei compiti, dsgdumenti di selezione o delle attivita da
assegnare alle risorse umane. Inoltre, e da nacutrare, I'organizzazione scientifica del
lavoro consente, migliorando I'efficienza dell’azda, di ottenere un maggior valore aggiunto
da ripartire tra imprenditore e dipendenti, consedd la coincidenza tra obiettivi della
direzione (aumento della produttivita) e finaliglld risorse umane (migliore retribuzione).
Una prima applicazione tayloristica fu realizzatdlm stabilimento di Highland Park della
Ford a Detroit, dopodiché tale approccio si diffus#'intero sistema industriaf&®

Nel contempo altri filoni di ricerca, rientranti Inieoria classica dell’organizzazione, tra cui
quelli di Fayol sulla “direzione aziendale” e qualllla “burocrazia” di Weber, Gouldner e
Merton, presentano un elemento comune con il teylay, ossia il comportamento del
personale & una variabile dipendente dall'orgazioree. Pertanto, per ottenere determinate

performance lavorative non € necessario conostegrersonale e agire sulle persone ma

gestione”. «la dottrina della gestione, intesa eoramo della scienza della economia aziendale,jastied
operazioni d'azienda e il loro sistema sotto ilfjppodella convenienza economica e quindi nellazani e
condizioni che determinano variamente questa caamea: relazioni e condizioni concernenti sia I'agnibe
esterno all'azienda, al quale la gestione devetadat(specialmente mercati e istituti socialip 8economia
interna all’azienda (combinazioni di produzioni ionégoziazioni), trasformazioni interne e, in geneaelazioni
tra operazioni diverse, simultanee o successivg fattori produttivi complementari». Mentre a p2§4 Onida
si esprime: «La dottrina economica della gestioeeedtrovare fondamento nella osservazione e méaiitaz
della realta. In quanto dalla osservazione dei fat da salire alla teoria, essa ricerca le unifgrmelle
manifestazioni dei fenomeni di gestione, nelle lonutue relazioni, nei loro rapporti con le condigio
d’ambiente, nella loro azione sul mercato e neb logagire ai mutevoli atteggiamenti di questo». &ac
AMODEO D. (1994), Ragioneria generale delle impres&iannini Ed., Napoli, p. 164, definisce la ges&o
dell'impresa, nel suo momento/aspetto tipico o particolare o caratteristico di ciascuna imprestatii: «]...]
se i processi concreti si spogliano delle loro ttarstiche specifiche che concorrono a diversifigaresso le
diverse imprese, e si riducono alla loro elementetira, & possibile riconoscere, in ciascuna isgrentro
I'attivita di gestione sua tre momenti o proceslgimentari e tipici, o, per dir meglio, tre clagsiprocessi
caratteristici della qualita generica di impresa‘drovviste”, le “trasformazioni” e gli “scambi”».

188 Tuttavia non tutti i principi espressi da Taylordno applicati, infatti si rimarcarono maggiormeispetti
quali la parcellizzazione del lavoro e la predeteamione e specializzazione dei compiti il ricoesclusivo
all'incentivo monetario e I'abbattimento delle emige di addestramento dei lavoratori, tralasciaasfmetti piu
ideologici e positivi della gestione del lavoroa gersonale.
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riuscire a progettare in modo razionale I'organzzaae del lavoro, il sistema delle norme, la
struttura organizzativa o il sistema di pianifica® e controllo.
In sintesi, le politiche del personale che si nfaralla teoria classica dell’organizzazione,
sono fondate sulla convinzione che la leva fonddalersia costituita dalla organizzazione
formale e che il personale sia un fattore prodataidattabile ai fini aziendali.
A partire dagli anni '50 del Novecento alcuni stsliintroducono una nuova variabile nel
modello di analisi della relazione tra individui ethanizzazione, iprocessamotivazionale
Secondo costoro € il fattore motivazionale che gele scelte dei lavoratori. L'assunto dei
motivazionalisti & che per ottenere la cooperazmhazione dei soggetti non basta progettare
le condizioni lavorative e selezionare i soggetitjliari, ma € necessario anche motivarli. La
prestazione che essi sono capaci di conferirezatala dipende dalla combinazione di
capacita e motivazione e l'insieme dei motivi adreagnon deriva solo da esigenze di tipo
economico. Per cui a partire da Vroom e Maslowsidi motivazionalisti analizzano:

1. guali sono i bisogni di una persona posti alla bdslé&a motivazione e quali

sono i fattori motivanti, in particolare quelli dgrdanti i rapporti sociali e la

realizzazione sul lavoro;

2. come si articolano i processi decisionali sottastaia motivazione, cioe quali

sono le relazioni che legano bisogni, obiettiviiwduali e alternative di azione

nell’ambito dell’organizzazione.
I motivazionalisti risolvono il problema della caapzione, proponendo dei modelli, che
organizzino il lavoro non solo tenendo presenteogiettivi dell’azienda ma anche quelli
individuali. Quindi una particolare mansione nonpragettata solo secondo criteri tecnico-
scientifici (che tengano conto ad esempio solocadedluzione dei tempi di inefficienza della
struttura) ma anche secondo criteri che consentit® persona di sviluppare le sue
potenzialita (evitando ad esempio la monotonia,iglionando il contenuto decisionale). |
modelli di gestione che si rifanno a tale teoriardaparticolare enfasi alle politiche ed agli
strumenti di valorizzazione del personale tra alimiglioramento del contenuto della

mansione lavorativa, la comunicazione, la formaziera carriera.

Fig. 1.1 La scala dei bisogni di Maslow



Realizz
azione

Socialita

Sicurezza

Fisiologici

Fonte: ns. adattamento daoSTA G. E GIANECCHINI M. (2005), Risorse umane, persone, relazioni e valore

McGraw-Hill, Milano, p. 54.

Dopo Abraham H. Maslow, che elaboro la sua scalabegni (vedi fig. 1.1), un altro
studioso che si é interessato dei fattori motivaaliodel lavoratore e stato Frederick Herzberg
(fig. 1.2). Quest'ultimo, partendo della teoria geale di Maslow, elabora un approccio
relativo all'individuo che lavora nell’organizzamne, distinguendo due tipi di bisogni: quelli
che, una volta appagati, producono soddisfazitat(i motivazionali), e quelli che, se non

soddisfatti, generano frustrazione (fattori igiéni€®

Fig. 1.2 Fattori di Herzberg

4 Lavoro in sé
Successo

Fattori

Responsabilita

{ Sviluppo

189 Cfr. VELTRIS., “I Sistemi Operativi”, in EBBRINI G. EMONTRONEA. (a cura di) 2002Economia Aziendale.
Fondamenti ed evoluzione della disciplif@ancoAngeli, Milano, p. 233.
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Riconoscimento

Status

Relazioni interpersonali

Sistemi di supervisione e amministratjvi

Sicurezza del lavoro

Condizioni di lavoro

Retribuzione

Fattori igienici

Fonte VELTRI S., “I Sistemi Operativi"pp. cit.

A partire dalla seconda meta degli anni Settantvifippano una serie di studi e di modelli
che portano a considerare non piu la prevalend@dglnizzazione formale degli individui
ma affermano il contrario, ossia che le organizaaizdipendono dagli individui. Nascono
cosi nuovi filoni di ricerca che vertono principamie:
a) sull’azione organizzativa, cioe analisi delle siga¢ degli attori nel’ambito di
relazioni sociali non decise dall’azienda ma cosdrdagli stessi soggetti;
b) studi sulla cultura dell’organizzazione, analisillelestrategie degli attori
organizzativi in relazione agli assunti di base eadori che formano la cultura di una
nazione o di un'impresa,
C) studi sul potere nell'organizzazione, analisi deH&ategie degli attori
organizzativi finalizzate ad aumentare la propnfiuenza sugli altri e alla gestione
delle fonti di potere organizzativo.
In questi modelli non vi € un’unica soluzione ablplema della cooperazione, come avviene
per la teoria classica e per i motivazionalistiché i soggetti hanno una loro liberta di azione
nell’organizzazione, per cui i loro comportamentinnrisultano essere né prevedibili né
controllabili. In tal caso, la gestione delle rs®rumane risulta dipendere da fattori quali la

cultura, la storia e i sistemi sociali che carét®mo un paese e un’organizzaziotie.

10 Gli approcci del personale che si rifanno a tatidelli considerano importante prima di tutto coremsci
soggetti e i contesti in cui essi operano. Sullsebdi queste conoscenze, € possibile usare lediiae cultura,
della valorizzazione delle relazioni sociali, dalllbcazione delle risorse e del potere. Per quaigioarda
I'aspetto gestionale, questi modelli hanno asspatticolare importanza nella comprensione e n@lauzione
delle disfunzioni delle organizzazioni, in partia@ quelle burocratiche o delle problematiche inadatl
cambiamento organizzativo. CfrO®ACCHIO ANNA, “La gestione delle risorse umane”, iIMATOG. (a cura
di) 1996,La gestione dell'impresa&Cedam, Padova, p. 824.
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Verso la fine degli anni Settanta, nell’ambito detoria organizzativa ci si pone il problema
di capire quali siano i meccanismi che regolaneelazioni di lavoro. Cerca di affrontare tale
problematica I'economia dei costi di transazionartgndo dal quesito, relativamente al
rapporto di lavoro, del perché una prestazionerttixa venga ceduta attraverso la gerarchia
e non facendo ricorso al mercato. In sostanzaj chigede perché un’'impresa assume un
lavoratore inserendolo nella propria organizzaziate esempio I'assunzione di un direttore
del personale), invece di acquisire la prestazioregiante una transazione istantanea di
mercato (ossia rivolgendosi ad un consulente delrtao altra professionalita esterna). Per
poter rispondere a tale domanda €& necessario evasiddue aspetti: il contesto delle
transazioni e gli attori delle transazioni. Permjoaattiene il presente modello, il contesto &
caratterizzato dalla incertezza, relativa sia albéente che ai comportamenti della
controparte. Mentre gli attori della transazionenri@a capacita cognitive limitate e non
possono individuare tutte le possibili alternater€onseguenze delle loro scelte. | soggetti,
inoltre, mostrano interessi in conflitto, per cunélto probabile che tenderanno a comportarsi
opportunisticamente, seguendo i propri obiettivdcapito dell’altra parte. Infine, gli attori,
siano essi lavoratori che aziende, possono effettdegli investimenti specifici in una
transazione con la controparte (ad esempio undéwa impara un tipo di software che si usa
solo nell’azienda in cui lavora), tali da render@ conveniente cercare un altro partner.
Tutte queste variabili danno origine al problem#adscelta delle “condizioni di impiego”,
quando a seguito della incertezza, della raziandiiitata, degli investimenti specifici e
dell'opportunismo non €& possibile prevedere tuetepbssibili situazioni in anticipo in un
contratto, si preferisce regolare il rapporto meti#id’autorita gerarchica al proprio interno.
La forma di rapporto di lavoro dipendente diventanm costosa del mercato, poiché non
costringe a prevedere tutto in anticipo, ma comseintregolare la relazione nel corso del
tempo in modalita concomitante all’esigenza, petemeld un miglior controllo dei
comportamenti della controparte. Dal punto di vidédla gestione del personale il modello
dei costi di transazione consente di comprendeaadm é conveniente fare ricorso al mercato
e quando é conveniente gestire i rapporti di lavoediante I'organizzazione interna oppure
guando conviene usare dei meccanismi intermedgsadpio 'uso del mercato nellambito
dell'organizzazione, ossia quale potrebbe essefieita di un incentivo monetario in cambio
di una prestazione ben definita. Una criticitaaletapproccio, nella gestione del personale,
riguarda proprio il tentativo di spiegare le trazieai di lavoro solo in base all’efficienza

transazionale.



All'inizio degli anni Ottanta, il calo della compgtita delle imprese statunitensi e la
crescente competizione offerta da quelle giappopesiano all’attenzione dei ricercatori
'importanza, in tale meccanismo di competizionelled risorse umane, dando vita e
sviluppando una serie di contributi sulle probleota di gestione del personale da parte della
Harvard Business School, del Michigan Busines®8lol della New York University.

La scuola americana definita dello Human Resouremagement’’si rifa ad un modello
teorico cosiddetto “contingente”, secondo tale ppsnon esiste una scelta in termini di
gestione del personale che sia “ottim#'ma esiste una scelta cosiddetta “coerente” con
I'insieme delle variabili contingenti d'impresa, @u strategia, organizzazione, stakeholder e
ambiente riguardante le caratteristiche della féexaro e/o della tecnologia. In tale modello
la variabile contingente considerata prioritariapgpalmente studiata da parte dei ricercatori
americani, e la strategia aziendale. L'importanzald approccio € di aver messo in evidenza
la rilevanza del personale nella strategia d'imgrg®rtando a considerare come strategiche
non solo le risorse finanziarie o tecnologiche meha quelle umane. | limiti di tale approccio,
tuttavia, stanno proprio nella sua essenza, osiaver dato troppa enfasi alla strategicita
del fattore umano, tralasciando lo sviluppo diidtittori nell’ambito aziendale. Per cui non
sempre il ruolo delle risorse umane & fondameratele performance aziendali cosi come
non sempre tale legame é facilmente misurabile.

L’evoluzione dei sistemi competitivi insieme al&otizzazione di nuovi sistemi organizzativi
e produttivi accrescono il ruolo delle risorse umaarso la fine degli anni Ottanta e per tutti i
Novanta. Infatti, verso la meta degli anni Novamé&ngono realizzati nuovi studi volti a
delineare il ruolo delle risorse umane nell'inflaare il vantaggio competitivo dell’azienda
sulla base di piu recenti elaborazioni del moddlloesource based view, si sviluppa cosi un
nuovo approccio relativo alla gestione del persargdfinito competence based view che
identifica il suo elemento centrale nel riconosaitoee nella valorizzazione delle competenze
individuali che possono essere una risorsa chiavéapstrategia aziendal’

L’approccio resource based view individua la fod& vantaggio competitivo delle imprese
non tanto nella capacita dell’azienda di adeguait condizioni esterne, quanto nelle
capacita e nelle risorse sviluppate e accumuldt®mmnizzazione nel corso della sua storia.
Fra le core resourcesaziendali accanto alle risorse tecnologiche, lisjcfinanziarie ed
organizzative si collocano anche le risorse umagneché provviste di  determinate

caratteristiche: devono essere fonte di valore usggj rare e difficiimente imitabili. Il

191 per aver definito 'importanza del fattore perderguale risorsa aziendale.
192 gulla base di quanto indicato nella scienza orgativa, o della motivazione o dei costi di trafsae.
1935 vedano, a tal proposito, gli studi condotti geeScer e Spencer, Carretta, Ratti, Costa, Cam@Qfmacchio.
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modello della resource based view rispetto all’stdal organization riesce a comprendere la
natura del confronto competitivo legando strategiasorse aziendali ma non fornisce una
tipologia precisa di risorse aziendali o capakeiithé tanto meno di risorse umarfe.

Dal punto di vista della gestione del personale&mssario comprendere come identificare le
risorse umane fonte di vantaggio competitivo, e €aabbano essere gestite per divenire o
rimanere tali. Il contributo dell’'approccio dellerapetenze cerca di affrontare tale problema.
Il modello delle competenze, nato intorno alla faegli anni Sessanta inizio Settanta negl
Stati Uniti nellambito degli studi di psicologiaganizzativa, viene formalizzato da Richard
E. Boyatzis nel 1982% Tale modello si diffonde in Italia a seguito deltamento del
contesto competitivo e per laffermarsi di nuoviset$i organizzativi che mettono in
discussione i principi tradizionali delle politiclié gestione del personale. Il principio della
prescrittibilita del comportamento viene messo istadssione dall’esigenza di flessibilita, il
principio della divisione del lavoro tra persone uaitd viene messo in discussione
dall'esigenza di integrare le attivitd per miglissaempi e servizi al cliente, ed infine, il
principio tayloristico della divisione tra momendecisionale ed operativo viene messo in
discussione dall’esigenza di utilizzare le competeamccumulate, anche a livello esecutivo, al
fine di migliorare costantemente processi e prodott

Gestire per competenze significa individuare le sf@&oni eccellenti avendo come
riferimento la strategia aziendale.

Il modello competence based contribuisce a chidlritencetto di risorse umane come fonte
di vantaggio competitivo, poiché lega le prestazi@alizzate in una data mansione, alla
strategia aziendale e, al tempo stesso, alle eastithe complessive della persona (non
soltanto alla sua capacita o0 motivazione). Tuttéraa principali problemi di tale modello,
soprattutto a livello applicativo, vi sono 'elewatosto di utilizzo e I'esigenza di rivedere |l
processo ogni qualvolta ci sia un cambiamento délitegia aziendal&®

Le problematiche inerenti la gestione del persorsro molteplici. Dall’analisi storica
effettuata si evince come dall'inizio del secolosia stata un’evoluzione del concetto di
risorsa umana e degli strumenti a disposizioneedeiprese. Con I'avvio degli anni Novanta,
a seguito della internazionalizzazione delle im@redella globalizzazione del contesto

competitivo, della riduzione delle barriere nazignaicercatori si sono posti il problema del

19Birger Wernerfelt nel 1995 riconosce che “resosrmEmain an amorphous heap to most of us”, indicand
come problema che la ricerca deve affrontare “tp nesource space in more detail”.
195Cfr. Bovartzis, R.E. (1982) The competent manager: A model for effective pevmce NY: John Wiley.

19 Cfr. ComACCHIO ANNA, “La gestione delle risorse umane”, ioMATO G. (a cura di) 1996.a gestione
dell'impresa Cedam, Padova, p. 821 - 828.
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se le aziende stiano convergendo verso un modeito ali gestione delle risorse umane. Tale
problema é stato affrontato contemporaneamenteudafitbni di ricerca: uno realizzato in
Europa volto ad evidenziare la trasferibilita debdello americano nel vecchio continente
dello Human resource management, ed un altro reddiza livello mondiale, riferito al settore
automobilistico, sulla trasferibilita delle scetteganizzative e di gestione del personale del
modello della produzione snella — lean productinrmgontesti economici diversi da quello in
cui é sorto, il Giappone.
I due filoni pur analizzando modelli e contesti detto differenti sembrano approdare a
conclusioni, per alcuni aspetti convergenti, infatt
. non sembrerebbe confermata una convergenza aolivedndiale o europeo
verso un unico modello;
. sembra invece piu probabile una convergenza, emiicune regioni,
accomunate da fattori culturali, economici o igtitunali, ad esempio l'uso del team
nella produzione automobilistica ha caratteristishmili nei paesi mediterranei quali
Francia, Italia e Spagna.
. non sembra confermata l'ipotesi che un modellatrsisferibile tout court da
un contesto all’altro;
. le differenze a livello aziendale dipendono dakdathe ogni processo di
trasferimento della conoscenza prevede una fasetatnalizzazione attraverso cui
'azienda fa proprie esperienze o soluzioni sviktpep altrove, modificandole ed
adattandole alla propria.
Dal punto di vista operativo i sistemi di gestiated personale sono diretti a coordinare tutti i
criteri ed i processi attraverso i quali I'aziendasce a procurarsi il fattore umano nella
guantita e qualita necessaria e ad impiegarlo, skecariteri di efficienza ed efficacia,
compatibilmente con quelle che sono le esigenavitlippo e soddisfazione manifestate dal
personale.

A sua volta il sistema di gestione del personalearsicola in diversi sottosistemi, in

particolare:
. sistema di acquisizione delle risorse umane;
. sistema di formazione e addestramento;
. sistema di valutazione del personale;
. sistema di remunerazione ed incentivazibfie.

197 Cfr. VELTRIS., “I Sistemi Operativi”, in EBBRINI G. EMONTRONEA. (a cura di) 2002Economia Aziendale.
Fondamenti ed evoluzione della discipliffl@ancoAngeli, Milano, p. 229.
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La perfetta coordinazione tra tutti questi sottess consente all’azienda di poter gestire un
fattore altamente strategico e capace di appor#diee stessa un maggior vantaggio

competitivo rispetto ad altre aziende.
1.2 Teoria del valore e vantaggio competitivo

Il concetto di valore globale d'impresa € direteridazione della capacita che i suoi fattori
produttivi hanno di conferire valore all'intero cphlasso aziendale, valutando [I'assetto
coordinato e sistematico entro cui i fattori pratutoperano. Tuttavia, € utile, per poter
meglio comprendere cosa s'intenda per valore, rpadagli studi iniziali degli economisti
generali, per poi giungere a quelli degli azierstgalieffettuati sul concetto di valore e sugli
effetti che un particolare fattore produttivo, melstro caso le Risorse Umane, puo avere su
tale concetto.

Il legame economico fra un fattore produttivo edub “valore” fu ampiamente analizzato da
Adam Smith, il quale nella sua opera “La ricchedefie Nazioni”, riconosce l'esistenza di
due tipi di valore: d’'uso e di scambi.Il primo espressione dell'utilitd che un particela
bene o fattore ha, l'altro quale potere, che ilgesso di quell’oggetto comporta, di poter
acquistare altri beri”®

La maggior parte degli economisti da Smith, Ricartitll, etc.,>*® hanno compreso e
individuato nel “lavoro” I'elemento capace di gemer il valore di un bene all'interno

dell'impresa®’*

per cui a seconda di come queste operano, ilaoonomico dell'impresa
varia. Con l'intensificarsi degli studi sulla vadzione del patrimonio dellimpresa si & passati
dal considerare I'elemento personale da semplggedisatore della propria opera a custode di
una capacita, di una competenza e professionalit@la conferire un valore superiore alla

sola opera, non perfettamente individuabile, masanel valore globale d'impreé¥.

1% Oltre ai profili: ontologici, gnoseologici ed etic- deontologico che il concetto di valore puéquasire, in
base al livello di analisi a cui si rivolge. CfmSH ADAM (1975),La ricchezza delle Nazignin Bagiotti Anna e
Tullio (a cura di), Utet, Torino, p. 109: «Si pugservare che la parola “valore” ha due differeignificati:
talvolta esprime I'utilita di qualche particolarggetto e talaltra il potere di acquistare altriibge il possesso
di questo oggetto conferisce. L'uno puo essereodetilore d'uso”; I'altro “valore di scambio”. Leose che
hanno il massimo valore d’'uso spesso hanno scangssun valore di scambio; e, al contrario, quaike hanno
il massimo valore di scambio hanno frequentemesdess 0 nessun valore d’uso».

199 5r16LITZ J.E. (1994)Principi di MicroeconomiaBollati Boringhieri, Torino, p. 79.

290 Cfr. RCARDO D. (1976),Sui principi dell’'economia politica e della tassaag ISEDI, Milano, p. 7.

201 BARBERW.J. (1996) Storia del pensiero economideeltrinelli, Milano.

22| o stesso ENDA ET AL. (1993), sostiene che: “la caratteristica di sigtesociale giustifica, se non rende
addirittura necessaria, un'indagine piu approfandiél ruolo delle persone che, con le loro caiiatiene in
termini di conoscenza, bisogni e valori costiturszd’'elemento critico per la realizzazione dei fadiendali e
per il raggiungimento delle condizioni di efficieaiz
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In effetti, il concetto di valore d'impresa ha asgunel corso del tempo diversi significati. Gli
economisti generali, almeno nel corso del XIX sealprimi decenni del XX secolo, hanno
collegato il concetto di valore al prezzo di meocakei diversi fattori presentando una
concezione atomistica dell'impresa. Per cui il vald'impresa lo si ottiene dalla somma dei
singoli prezzi di mercato a cui si aggiunge un ggiidavviamento”. Bisogna giungere agli
anni 20 e '30 del ‘900 con economisti aziendalakjlFabio Besta e Gino Zappa, per una
concezione sistemica d’'impresa, abbandonando taesncetto di valore quale derivazione
del solo prezzo di mercato ed abbracciando cosbr@ezione dell'impresa come complesso
olistico dato dalla combinazione di tutti i fattgsroduttivi in essa racchiué® Tra i tanti
fattori produttivi presenti in azienda anche Bestappa individuano I'importanza strategica
offerta dalle risorse umarf@ Tuttavia, bisogna specificare che nella fase czutente
I'affermazione dell’economia aziendale sembrereldte gli studi di ragioneria non
contengano una visione sistemica del valore delptesso aziendale. Lo stesso Besta non
considera il valore dell’azienda nel suo compldssasi relativamente alle varie parti di cui Si
compone il capitale: attivita, passivita ed avviaie Ed é rispetto a quest’ultimo valore che
il Maestro si esprime riconoscendo la qualita deerse umane, che si esprime nel valore
dell'avviamentd®®

Altri studi di tipo economicayenerale ed economico aziendale che conferiscoricgare
enfasi al fattore umano sono stati effettuati dag¥all, il quale considera il capitale come

“gran parte del saperé® dal Fisher che nella sua “Teoria generale deltalj non effettua

23 Cfr. VIGANO' R. (2001),1l valore dell'azienda Cedam, Padova; per una accurata e approfondisegaa
delle diverse fasi e periodi e dei diversi sigrfidi valore in rapporto allimpresa.

204 Cfr. BESTAF. (1880),La ragioneria. Prolusione letta nella solenne apeat degli studi per I'anno scolastico
1880-81 alla R. Scuola Superiore di Commercio diézég Cacucci Ed., Venezia, p. 8, cita l|®fze umané
individuando cosi quali componenti del patrimoniténi individuali e corporei”; e

ZAPPA G. (1956),Le Produzioni nell’economia delle impresgjuffré Ed., Milano, p. 37; offre la seguente
rappresentazione dell’aziendalNeéll'azienda ritrovano solidarieta operosa e vicemdle rafforzamento e
sostegno le energie umane applicate alle produzerdi consumi, ritrovano continuita I'investimenti
capitali, la formazione dei redditi e la loro erogjan€.

25 Cfr. VIGANO' R. (2001),ll valore dell'azienda. Analisi storica ed obiettili determinazioneCedam, Padova,
p. 10 e ss. In merito al valore dell’avviamento tBes esprime: “[...] Il valore dell'avviamento di waffare
singolo, o di un'impresa complessa € essenzialnaanteal valor attuale dell’eccesso dei frutti chell’ipotesi
di una gestione normale retta da energie fisicheoltire e di intelligenza normali, ordinarie, passsperarsi e
presumersi dai capitali effettivamente investitgirell’affare o in quellimpresa sui frutti medielsogliono dare
capitali impiegati con pari sicurezza in altri affa imprese simili o analoghe, ma in condizionimemi, non
privilegiate”, cfr. BESTAF. (1920),La Ragioneria Milano, p. 422.

08 Cfr. MARSHALL A. EMARSHALL M.P. (1975),Economia della produzionén Becattini G. (a cura di), ISEDI,
Milano, p. 34: «Quasi tutta la ricchezza persorale pud essere, capitale personale. Come dice /faith
“L’acquisizione di tutte le utili abilita comporsempre, per il mantenimento di chi le acquistapesiodo della
sua istruzione, studio o apprendistato, una spEsla che € un capitale fisso, un capitale perdiosirealizzato
nella sua persona”. Questi talenti costituiscoras, gostui, una parte della sua fortuna, ed egudbmema parte
della fortuna della societa alla quale appartidheniglioramento della destrezza di un operaio mssere
considerato allo stesso modo della macchina o d#llonento che facilita e abbrevia il lavoro e sebbene
comporti un certo costo, lo ripaga con un profitto»
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distinzione tra capitale umano e altre tipologieapitale*®’

Lo stesso Milton Friedman tra le
fonti di ricchezza e di reddito include la capagtaduttiva degli esseri umaff Gary S.

Becker definisce i nostri come gli “anni del cafgitamano”?® Baruch Lev, della Stern
School di New York, fa rientrare il capitale umaria “fattori non materiali che
contribuiscono alla performance dell'impresa ngdieduzione di beni e servizi o che

generano benefici economici futuri per le entité dhmettono in campo®°

infine, Thomas

A. Stewart definisce il capitale intellettuale coftgtto quel materiale intellettuale — sapere,
informazione, proprieta intellettuale, esperienzehe puo essere messo a frutto per creare
ricchezza™®!! Le caratteristiche qualitative dell’elemento pewe sono il risultato delle
conoscenze e delle proprie attitudini e delle digemetodologie organizzative—gestionali,
ecco perché il fattore “organizzazione del persghappresenta un importante elemento del
capitale economico d’'impresa, capace di contribalilee creazione di altro valore che si va ad
aggiungere al valore dellimpresa. Sull'assunziae® concetto di impresa incardinato sul
valore del capitale umano e sulla creazione ditegra fondate e razionali per la

sopravvivenza d’azienda, agisce indubbiamente éagodi coscienza dellimportanza di un

207 Cfr. ASHERI. (1974),0pere in Pellanda A. (a cura di), Utet, Torino, p. dbye: “La dipendenza del valore
dall'utilita, disutilita, e merce, I'eguaglianza Ie utilita, il rapporto delle utilita, I'utilita duna merce come
funzione della quantita di quella merce soltantali quella merce e altre unitamente, sono argonwmj se
trascurati, lasciano sicuramente comprendere solbeta il valore e la cui padronanza richiede, quind
I'originario e piu paziente sforzo dell'economist@entifico”. Come riportato dallo stes¥acANO R. (2001),11
valore dell'azienda. Analisi storica ed obiettivideterminazioneCedam, Padova, a p. 16: “[...] Con lo Zappa,
il progressivo incentrarsi della dottrina sui cdticdi coordinazione ed autonomia come carattegtitativi
dell'azienda, considerata come realta fattuale ® cmme astrazione concettuale, ebbe un impattaatidg
rilievo nelle determinazioni di valore. Innanzituti’emergere del reddito e la subordinazione dglitale ad
esso. Il capitale esiste se ed in quanto € in gdagwodurre reddito ed é proprio da tale capacitarospettiva
che assume un determinato valore. Un'impostaziogeekto tipo, portata avanti parallelamente agbin®misti
generali (in particolare da Irving Fisher nei stibie Nature of Capital and InconeeThe Theory of Interest
determind I'abbandono dei valori correnti o deizziedi mercato come riferimento per la valutaziafiettiva
dell’azienda. Si trattava, in entrambi i casi, drgmetri parziali ed indiretti, in parte perch@rnézzo espresso da
una transazione risente dell'influenza di fattéguardanti i contraenti e la situazione contingetitmercato, ma
soprattutto in quanto I'oggetto della valutazioma viene ad essere I'azienda, bensi la somma deelmenti
atomisticamente considerati”.

298 Cfr. FRIEDMAN M. E ROSE (1980), Liberi di scegliere Longanesi & C., Milano, p. 25: «Ma I'accumulazéon
di capitale umano — nella forma di accrescimenttadmnoscenza e delle esperienze di migliorameleita
salute e di aumento della longevita — ha anch’g&szato un ruolo essenziale. E i due tipi di acclazione si
sono rafforzati a vicenda. Il capitale fisico hansentito agli uomini di essere di gran lunga piadorttivi,
fornendo loro degli strumenti di lavoro. E la cap@degli uomini di inventare nuove forme di cafatéisico, di
imparare a usare il capitale fisico e di ricavaitrmaassimo, e di organizzare I'uso sia del capitaieo sia del
capitale umano su scala sempre piu grande ha ditnsgrcapitale fisico di diventare sempre piugutiivo. Sia

il capitale fisico sia il capitale umano devonoegsstrattati con cura e rimpiazzati. Cio per ilitaélp umano e
anche piu difficile e costoso che per il capitasecd — e questa € un’importante ragione del peilaeidimento
del capitale umano € aumentato con una rapiditéornehggiore del rendimento del capitale fisico ».

209 Cfr. BECKER GARY S. (2001),1l valore Economico dell'lstruzioneRelazione 30° Anno Accademico
Universita della Calabria, p. 2.

210Cfr. BARUCH L. (2003),Intangibles : gestione, valutazione e reportingl@eisorse intangibili delle aziende
ETAS, Milano, p. 9; oppure Cfr. BRGNANOFRANCO (2004), “Quando il capitale umano crea valore’ll iBole

— 24 Ore sabato 10 luglio.

2UCfr. STEWARTT. A., (2004),1I capitale intellettuale la nuova ricchezz8econda ristampa, Ponte alle Grazie,
Milano, p. 8.
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sistema organizzativo pensato come funzione inggleddelle Human Resources e del valore
infungibile e trasversale del capitale umano. Lamigzazione d’'impresa, infatti, ha un suo
valore specifico, che & esprimibile come funzioimetth del valore della risorsa umana che la
rende reale e funzionale. Cosi in altre parolegootno dire che il potere della H.R. e
dell'infungibilita del capitale umano sta nella eafia, o incapacita, di trasformazione di una
struttura organizzativa in fattore strategico deiaante o in uno strumento inerte, occasione,
quindi, per la realizzazione di performance azadingeneratrici di valore, oppure da ostacolo
e limite al successo dell'impresa sul mercato.

In definitiva, quindi l'assetto organizzativo insie alla pianificazione ed alla
programmazione aziendale diventano cosi risorsepedatori positivi per la generazione di
valore, solo in funzione delle peculiarita e ddbva delleHuman resource$ Cio si verifica
nella misura in cui le risorse umane riescano ddrpnetare lo schema organizzativo,
generando processi che facciano apprendere, decajsgrare, monitorare e correggere, e che
in altri termini spingano, attraverso la pianifica®e aziendale, I'operativita d’'impresa nella
direzione della realizzazione dei fini aziendaliegssa contenuti. Tali considerazioni hanno
determinato una nuova visione dell'azienda non smp la prassi descrittiva dell’azienda
intesa in termini di valutazione e di rappresemagi contabile, ma anche per la stessa
impostazione scientifica con la quale si suoleoaffare lo studio organico dell'impresa. |
mutamenti socioeconomici avvenuti negli ultimi degechiamano la Ragioneria a svolgere
un compito ad essa deputato, un impegno a cui nmn U sottrarsi: I'assunzione del
concetto di impresa incardinato sui valori dellan@scenza e del capitale umano e la
rappresentazione degli stessi nei valori di bilarfig. 1.3)**®

Negli ultimi decenni € venuto alla ribalta I'impariza delle Risorse umane nel disegno

strategico dell'impresd* e quindi la loro gestione che diventa elementangportanza

%13 a pianificazione aziendale insieme alla gestioekkediisorse umane fa parte dei sistemi operatiéralali e
rappresenta il collante fra tutti i diversi sisteoperativi attivi all’interno di ciascuna aziendaistemi
informativi, di comunicazione, di coordinazione¢.efa tal proposito si vedaOBACCHIO ANNA, “La gestione
delle risorse umane”, in M.PATO G. (a cura di) 1996.a gestione dellimpresaCedam, Padova, p. 834, “La
necessita di risorse umane qualificate, il bisoginadeguare I'organico allandamento della domamdaello di
ridurre il peso del costo del lavoro costituiscaatii motivi che spingono con forza crescente Iprese [..] a
utilizzare strumenti che consentano di garantiréifponibilita qualitativa e quantitativa delleaise umane
necessarie alla realizzazione della strategia dalen Tra gli strumenti di gestione delle risorseane, la
programmazione del personale assolve centralmete &unzione. Pianificare il personale signifindividuare

la dotazione di addetti ottimale per 'anno o gfinasuccessivi in termini anzitutto numerici. E esgario
'ammontare di personale necessario a sostenezeaadpio lo sviluppo dimensionale dell'azienda]..]”

213 Cfr. CaTALFO P.L., CARUSO G.D. (2002), “L’Economia Aziendale e i problemi dehlore delle Human
Resources, del Knowledge e degli intangible ass&isune riflessioni per una nuova configuraziond de
concetto d'impresa”, iIRIREA maggio — giugno, p. 287.

214 [Noi sappiamo che i singoli beni economici, cosme le imprese, che sono sistemi coordinati dieforz
economiche, non hanno valadéeper s¢ ma solamente in funzione della possibilita dirgautilita economica
dal loro utilizzo. Tale possibilita, per le impresdipende fondamentalmente dalla capacita dei $tgdje
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strategica soprattutto in quei settori dove I'elatnepersonale e di fondamentale importanza
nella erogazione di particolari beni e servizi.

Figura 1.3 Rappresentazione Valore d'Impresa

Capitale Relazionale )
Capitale Umano

Capitale Strutturale

Fonte: ns. elaborazione.

La risorsa personale, quindi, determina un maggiatore economico dellimpresa
consentendo alla stessa di rimanere sul mercateelaaione che si puo individuare € del tipo
seguente: le imprese esistono in quanto sono idogdh produrre valore economico. La
creazione di valore economico € anzi la condiziatae di sopravvivenza dell'impresa ed e
percio il principale obiettivo della sua azione. ingprese esistono solo in quanto siano in
grado di generare costantemente valore econonmi¢errmini di raritd, costo e utilit®

Il problema che si pone é allora che cosa produecejue valore nelle imprese? Una prima
spiegazione e quella secondo cui la struttura €ebre condiziona il risultato economico
delle aziende e dello stesso settore nel suo imsi8ntratta del famoso paradigstauttura —
performance secondo cui la creazione di valore avviene shHae delle caratteristiche
strutturali del settore in cui l'impresa opera. tauta, il comportamento delle imprese
influenza la performance e la struttura stessasd#bre, gli economisti industriali hanno
ammesso che l'automatisnstruttura — performance troppo semplicistico. Inoltre, se la
spiegazione della creazione di valore fosse limitdtcontesto competitivo in cui I'impresa

opera, non sarebbe possibile spiegare il perché difflerenze nella creazione di valore tra le

selezionare e realizzare strategie vincentin € possibile determinare il valore economico capitale di
un’impresa senza farlo discendere dallo sviluppamlidisegno strategicgerché gli elementi che compongono
il sistema possono essere combinati ed utilizzati molteplici prospettive e, quindi, assumere valori
assolutamente diversi, pit 0 meno elevati, a sexdndome i soggetti che esercitano il governaefiao sono

in grado di “interpretarli” e farli lievitare]. CfiCAVALIERI E. (2003), “Evoluzione delle problematiche valutati
d'azienda”, inCultura Aziendale e Professionale tra Passato eufeytAtti del VIl Convegno Nazionale SISR
Tomo 1° A — F, Bari.

215 Cj riferiamo al servizio sanitario ed alla eroga® di quei beni e servizi volti alla tutela ddlusa pubblica.
Z%/icARI SALVIO (1997), “Il valore”, in @sSTA G. E NACAMULLI RaouL C. D. (a cura di),Manuale di
Organizzazione Aziendal¥olume 2, Utet, Torino.
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aziende: tutte dovrebbero tendere verso una sttmazdi omogeneita, senza apprezzabili
differenze di risultati, che potrebbero esister® $emporaneamente e come allontanamenti
dalla situazione di equilibrio.

La creazione di valore la si puo meglio comprendereducendo alcune variabili in grado di
spiegare I'asimmetria tra imprese operanti nekssd settore: la condotta comportamentale e
la struttura organizzativa delle singole impreser €omprendere la natura del rapporto tra
impresa e risultati economici, € necessario indagai a fondo I'area dei comportamenti e
della struttura dell'impresa. Gli studi di strate@ di organizzazione danno un contributo
significativo in questa direzione, in particolar@awrence e Lorsch nel rappresentare la
relazione esistente tra ambiente e struéttfraAnsoff per gli studi strategiét® mentre Burns

e Stalker per I'esplicitazione di sistemi meccamdi organici imposti da ambienti certi o
incerti 2*° Negli studi sull'approcci@ontingencysi sottolinea I'importanza delle alternative di
sviluppo dellimpresa nellambito dei mercati atiua dei nuovi mercati, e di una struttura

organizzativa che sia coerente con I'ambiente elaoercato (si veda la fig. 1.4).

Fig. 1.4 Le variabili del valore tra imprese dedtesso settore

Condotta
comportamentale
Struttura di »|  Valore
mercato
Struttura
Organizzativa

Fonte: ns adattamento dai®ARrRI SaLvio (1997), “Il valore”, in G. Costa e Raoul C. D. Maaulli (a cura di),
Manuale di Organizzazione Aziendaléolume 2, Utet, Torino, p. 174.

217 Cfr. LAWRENCE P.R.E LORSCHJ. W (1973), Diagnosi dello sviluppo delle organizzazipfitas Kompass,
Milano, p. 28 — 29, da cui: «Un’organizzazione,laajuale ognuna delle unita aperte verso I'estexioia
capacita di adattamento al rispettivo settore dbiante esterno, si trova nella situazione miglipee scoprire
opportunita per nuovi tipi di rapporti favorevolper anticipare le novita del’'ambiente esterno.»

218 ANSOFF IGORH. (1989),Strategia AziendaleEtas Libri, Milano.

219 Cfr. BURNST. ESTALKER G.M. (1974) Direzione aziendale e innovazigriganco Angeli Editore, Milano, p.
169 e ss., da cui; «Un sistema direzionale mecoadiadatto a condizioni stabili. [...] La forma organsi
addice alle condizioni di trasformazione, che farsmrgere costantemente problemi nuovi ed esigenze
impreviste di azione, che non possono essere eltmio distribuite automaticamente poiché sorgonadsi
funzionali definiti allinterno di una struttura g@chica.»
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Anche questa disposizione delle modalita con cuirlprese generano risultati, e dunque
valore economico, appare insoddisfacente, perctpuesi € trovata una spiegazione della
diversita dei risultati sulla base della diversitiei comportamenti e delle strutture
organizzative, manca ancora una spiegazione deth@ermprese diverse abbiano
comportamenti sistematicamente diversi e strufnmali diverse.
Il problema e che con questa visione dellimprega differenze tra le condotte
comportamentali e le strutture organizzative possesistere ma se esistono sono di breve
periodo, poiché non appena si origina uno squdibnella redditivita questo viene
immediatamente ridotto, infatti le aziende che enémno risultati poco soddisfacenti
cercheranno di adottare in tempi rapidi i compodatne le strutture organizzative di
successo, necessari per ridurre lo squilibrio aosncorrenti.
Identiche capacita portano a uguali possibilitaugiremazia o di sopravvivenza, cioé nessuna
soluzione stabile al problema concorrenziale e ipibss La possibilita di vantaggio
concorrenziale, di risultati diversi, di differenmella creazione di valore, invece, si realizza
guando due concorrenti sono tra loro asimmetnicguesto caso le differenze si tramutano, a
seconda delle condizioni esterne, in un vantaggio ono svantaggio. Il prevalere di certe
condizioni, cioé, favorira uno dei contendenti acdpito degli altri. Il concetto stesso di
rivalita, in realtd, implica una “stabile asimmatdi condizioni”.
Un primo aspetto di rilievo di una moderna teoré dalore €, dunque, quello secondo cui
'asimmetria tra le imprese e la prima condiziorexidiva che consente lo sviluppo di un
comportamento strategico teso alla creazione dete:d*
Una spiegazione piu convincente delle determindntireazione del valore nelle imprese
nasce dalla necessita di considerare quelle castitbe che stanno a monte, sia del
comportamento, sia delle strutture organizzativee @li input dei processi economici e
organizzativi che sono presenti nelle imprese, aalee le “risorse aziendal®?*

La materia inerente la determinazione del loappresentato dalle risorse umane in

azienda, € un argomento che interagisce con paidiseiplinari, implicando quindi delicati

2 |nfatti, la nozione di valore considerata nell'azione porteriana trova le sue origini nelle prixadi teorie del
valore succedutesi nell’ambito della teoria ecommanfino a quella relativa alla creazione del valpreposta
negli anni Ottanta. Quest'ultima formulata da Rayups pone come obiettivo di qualunque impresadazione
di ricchezza per l'azionista attraverso il persegrito di un continuo aumento del valore delle sziena I
modello elaborato propone di valutare la riccheaizeaverso una stima dei flussi di cassa atte$e ddlategie
arrivando a calcolare la variazione di ricchezzliad#onista dalla differenza tra il valore econ@midel capitale
azionario derivante dalla strategia e quello iseaga di strategia. Questo modello si sviluppaqudarmente
nei paesi anglosassoni caratterizzati da un eleyado di finanziarizzazione dell’economia e matteno nei
paesi europei nei quali la matrice aziendale dstglili guarda al concetto di valore inteso sia coenglimento,
sia come potenzialita che come equita.

221 \/IcARI SaLvio  (1997), “Il valore”, in G. Costa e Raoul C. D. Mawlli (a cura di),Manuale di
Organizzazione Aziendalg¥olume 2, Utet, Torino, p. 174.
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aspetti etici, economici, politici, sociologici esipologici. Per cui, partendo dal
riconoscimento del carattere sistematico dell'alaerncosi come elaborato da Zappa, ne
scaturisce che le risorse umane, con la loro “omgrm=”, rivestono un importante ruolo
nell'influenzare la competitivita aziendale ed suttati in termini di valore economico
generatd??

Per poter attribuire una valore alle risorse umatimterno dell’impresa, € necessario capire
come la risorsa umana entra nella combinazione piésa. A tal proposito, Costa ha
sviluppato una mappa del valore delle risorse unsadelivisa in quattro quadranti (fig. 1.5).
Il primo relativo alla costituzione delle competenguindi il processo di crescita culturale e
professionale. Il secondo sulle relazioni, il terzal’erogazione diretta o indiretta della
prestazione ed il quarto sulla valorizzazione det&stazione.

Da cio trae origine il presupposto che la gestistnategicadelle R.U. puo essere, fonte di un
notevole vantaggio competitivo difficiimente “imigide” e “sostenibile”. Questo si verifica
guando uno degli elementi portanti della strate&gi@ppresentato da un sistema di gestione
delle risorse umane improntato su alti livelli diirovolgimento, impegno e performance, le

cosiddettenigh performance management practiées

Fig. 1.5 La mappa del valore delle risorse umane

Competenze

Valore delle risorse Valorizzazione

umane

Performance

Relazioni

Fonte: ns. adattamento daoSTAG. (1997),Economia e Direzione delle Risorse Umadéet, Torino, p.
27.

222 GIANNESSIE. (1979),Appunti di economia aziendalRacini Editore, Pisa, p. 10-11; in cui definifegienda
come: «Un'unita elementare dell’'ordine economicoggale, dotata di vita propria e riflessa, codttida un
sistema di operazioni, promanante datlenbinazione di particolari fattore dallacomposizione di forze interne
ed esterngnel quale i fenomeni della produzione, dellardisizione e del consumo vengono predisposti per il
conseguimento di un determinato equilibrio economia valere nel tempo, suscettibile di offrire una
rimunerazione adeguata ai fattori utilizzati e eompenso, proporzionale ai risultati raggiunti,sabgetto
economico per conto del quale I'attivita si svolge»

22 Copa V. (2004), “Strategia e risorse umane”, in Trabiid®h(a cura di)Complessita e gestione strategica
delle Risorse Umané-rancoAngeli, Milano, p. 112.
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1.3 | vantaggi competitivi d’'impresa: la ResourceBased Theory e la Competence Based
Strategy”**

Le modalita con le quali le imprese creano vantaggapetitivi possono essere ricomprese in
due approcci principali:
1. l'approccio dellaposizione del settoreispetto ai concorrenti, detto anche
strutturale, secondo il quale i vantaggi dell'ingaelerivano dalla conquista e dalla
difesa di una posizione rispetto ai rivali e laigmne puo essere o di bassi costi 0
di differenziazione nei migliori segmenti di unteeg;
2. l'approccio della resource based theoryRBT), secondo cui risultano
determinanti le risorse e le capacita dellimpréseantaggi derivano da prestazioni
superiori a quelle dei rivali, originate da risoeseapacita distintive non possedute
dai rivali e non imitabili, sviluppate nel tempocke agiscono sulle prestazioni
dell'impresa nei vari campi di attivita>
Entrambi gli approcci, presi singolarmente, noncsiongrado di spiegare la modalita con cui
un vantaggio competitivo si crea e si mantienenraonbiente che sia altamente competitivo e
dinamico. Dalla loro combinazione perd e possibiinere un quadro dei vantaggi di cui
'azienda si avvantaggia, cercare di capire comeosstati ottenuti e come li si possa
manteneré®® Tuttavia la struttura del settore & un fattoréiaminel determinare la quota di
valore creato dallimpresa che riesce a trattewerae profitto. Pertanto, I'analisi di settore

rimane importante per alcuni aspetti, tra cui:

1. il peso della struttura del settore sulla reddi@ivé alto, pur non essendo I'elemento piu
importante;
2. le caratteristiche di settore che agiscono sullditevita hanno un effetto piu duraturo

rispetto a quello derivante dalle diversita tratggie di imprese dello stesso settore;
3. alcuni settori hanno strutture tali da rendere jpds$orti scostamenti dei risultati di
un’'impresa rispetto alla redditivita media di se#tomentre in altri gli scostamenti

sono inferiori;

224 Altri contributi dottrinali in tema di vantaggi owpetitivi sono offerti dall'approccio Knowledge Bakdi cui
fautori sono Zander, Nonaka, Sanchez, Mahoney, tGean; I'approccio Dynamic Capability di cui Nefs
Winter, Peteraf, etc.; I'approccio Relationship-8as, Lanza, Capaldo, Costabile, Raimondo, Giarliinel
Marcus, etc.; e I'approccio Generative Relationghiipui i lavori di Maxfield, Zimmerman, Maffei, Zlo, etc.
per un’analisi approfondita dei diversi approcoraila: LANZA A. (2006),Le dinamiche competitive del made in
Italy. Risorse eterogeneita performan&esarson Education, Milano.

225 Cfr, PELLICELLI G. (2002) Strategie d’impresaEGEA, Milano, p. 174.

228 | "attivita di creazione, sostegno e difesa deitaggi competitivi & in continuo divenire.
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4. le imprese che hanno una redditivita superioreraltaia devono il loro successo alla
capacita di affrontare i lati negativi del settore;

5. se € vero che la struttura del settore agisce suliéegie d'impresa e vero anche che le
strategie contribuiscono alla struttura. E utilercie esaminare entrambi, sia la

struttura sia la strategia.

Fig. 1.6 Le origini del vantaggio competitivo

Le fonti dei vantaggi competitivi

@ » Le risorse, le capacita, le A

La posizione nel settore (Porter) competenze distintive (Barney.
Grant, Hamel,e Prahalad)

N _/

Fonte: ns. adattamento d&R.ICELLI G.(2002),0p. cit, p. 174.

A partire dalla fine degli anni '80, inizi anni '%merge una teoria che individua la base dei
vantaggi competitivi nelle risorse e nella capadigd'impresa. E una teoria che accetta solo
in parte I'approccio della posizione nel settog@pone di individuare i vantaggi competitivi
nelle risorse, nelle capacita e nelle competeneel’ohganizzazione sviluppaalResource-

Based Theory

1.3.1 Differenze tra I'approccio al settore e laRB

L’approccio della posizione nel settore afferma amébase al differente settore I'impresa
potra avere un diverso valore dipendente dallatéttita e dalla redditivita di quel settore,
piuttosto che dalla capacita dellimpresa stessaradici di tale teoria si ritrovano negli studi
e nelle ricerche noti comiedustrial organization (i cosiddetti modelli SCB"), secondo i
quali le caratteristiche del settore sono la baska dnaggiore o0 minore capacita di creare
valore, per cui i fattori di successo di un'impresao essenzialmente due:
1. la capacita di scegliere il settore con le miglioondizioni, il segmento migliore ed il
gruppo strategico migliore;

227 secondo i modelli Struttura-Condotta-Performanee cbndizioni strutturali del settore (tra cui la
concentrazione e le barriere all'entrata) determina performance delle imprese che vi operano.
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2. la capacita di agire sulla competizione e quinticemportamento dei concorreAt?
Sono proprio queste considerazioni ad essere ¢atdedai sostenitori della RBT. La fonte
del vantaggio competitivo, infatti, per costoro nénnellambiente esterno, ossia in una
posizione acquisita dallimpresa, ma nelle risanterne. Un’impresa crea valore piu dei suoi
concorrenti se raggiunge prestazioni superioriria a piu delle proprie attivitd. Ecco perché
per poter competere con le sue rivali I'impresaedeossedere risorse, capacita e competenze
distintive superiori. Va precisata una nota ecomamsecondo cui la business strategy
dovrebbe essere vista non come un problema diteerdii monopolio i cui vantaggi
deriverebbero dal potere di mercato, bensi comeendita di tipo ricardiano in cui le risorse
contribuiscono al vantaggio competitivo in misutgeriore ai loro costi reali. Ecco perché
quando le risorse perdono valore, cioe diventarsmlebe o vengono imitate da altre imprese,
la rendita generata tende a svaffre.
La RBT arriva ad affermare anche che, sia il potieraercato, sia i vantaggi derivanti da una
struttura di settore favorevole hanno le loro basile risorse delle imprese. Infatti, per
Baumol et al. (19925 la posizione di forza nel mercato dipende dalieiba all’entrata. Se
queste sono alte tengono lontana o indebolisconcofapetizione e danno alle imprese,
protette dalle barriere, la possibilita di alzapedfitti.
E da questa ulteriore constatazione che i sostenitella RBT traggono il proprio
convincimento che le risorse costituiscono I'eletoeprincipale di profitto dell’impresa.
Barney e Grant sostengono che le differenze nelstazioni tra imprese possono essere
spiegate attraverso le differenze nelle risorselk rompetenze, piuttosto che attraverso le
differenze nella struttura della competizione.
Tre sono gli elementi fondamentali secondo la RBIE determinano il successo di una
strategia, in particolare:
1. principio della coerenza, ossia trarre il massimantaggio dalle risorse e dalle
competenze dell’impresa, mantenendo strette relazio la strategia e le risorse;
2. usare le risorse al massimo del loro potenziale;

3. sviluppare e rafforzare costantemente le risotsecempetenze.

228 | 'analisi SWOT sintetizza tale pensiero sostenetelimprese che meglio di altre sanno usare i panati di
forza per utilizzare le opportunita del’ambieni eiminare le minacce offerte sempre dallo stessbiente
hanno le maggiori possibilita di successo. CHLIRELLI G. (2002)0p. cit, p. 179.

229 Cfr. GRANT R. M. (1994),L'analisi strategica nella gestione aziendale: ceti; tecniche, applicazionill
Mulino, Bologna, ed inoltre @ANT R. M. (1999), L'analisi strategica per le decisioni aziendali: rzetti,
tecniche, applicazionill Mulino, Bologna, ed ancora CfreBLICELLI G. (2002),0p. cit, p. 179. Inoltre, per un
ulteriore approfondimento consultareNONI ANDREA B., (1997),Strategia e politica aziendale. Negli studi
italiani e internazionali Giuffré Ed., Milano.

230 Cfr. BaUMOL W. J. ET AL. (1992),Istituzioni e mercato nello sviluppo economico: giaig onore di Paolo
Sylos Labini Laterza, Roma.
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1.3.2 La Resource Based Theory ed i vantaggi cotivpet

La RBT sostiene che le risorse e le competenze gtinelementi fondamentali per una
strategia di lungo termine, ribadendo il concethe @sse costituiscono I'elemento che da
maggiore stabilita agli obiettivi dell'impresa eVara fonte dei vantaggi competitivi.
Ogni strategia nasce dalhaissione dal sistema di obiettivi che la nostra impreasa data.
Nasce quindi dal business in cui intende operaadle cesigenze del target che intende
raggiungere e dai modi in cui intende soddisfalieeagenze. Tuttavia, le condizioni esterne
cambiano continuamente, cambiano i rivali e le kirategie, i clienti e le loro attese, mentre
permane cid che I'impresa desidera raggiungere:sitnazione di stabilita. Pertanto, se alla
base del successo vi fosse la posizione rispettoraiorrenti, la strategia dovrebbe cambiare
frequentemente.
Grant sostiene che quando I'ambiente & dinamiaistese e le capacita dellimpresa sono
una base che rende I'impresa piu stabile e capiastalilire la propria identita ed il proprio
business. Infatti, iniziare da cio che si puo faspetto a partire dalle esigenze che il business
riesce a soddisfare diventa il fondamento di uretesgia durevole.
Le tesi della RBT possono essere ricondotte aiesgganunciati:
1. le competenze distintive sono i punti di forza €mepresa non divide con i rivali e, se

creano valore, danno allimpresa una redditivitaesiore alla media del settore;

le competenze distintive di un’organizzazione eropogdalle sue risorse e capacita;
3. per costruire vantaggi competitivi, le imprese devéormulare strategie sia basate sulle

risorse e sulle capacita esistenti nell'organizzaei(le competenze aziendali), sia tese

ad acquisire nuove risorse e capacita (fig. 1.7).

24



Fig. 1.7 Determinazione dei vantaggi compatgecondo la RBT

Analisi interna Analisi della Analisi esterna
concorrenza
\ 4 A4 v \4
Forze e debolezze Minacce e opportunita
dell'impresa
A\ 4 \ 4
Competenze distintive Fattori di successo ne
dell'impresa settore
A\ 4 A\ 4
Vantaggi competitivi
dell'impresa

Fonte: ns adattamento de&R.ICELLI G. (2002),0p. cit

| fattori produttivi, gli input, le risorse umanénanziarie, tecnologiche e organizzative di
un’impresa si possono suddividere tra risorse talngi risorse intangibili.

Le competenze distintive, le quali rientrano in gdtimo tipo di risorsa, devono essere
uniche, almeno nel breve periodo e creare valore.

L’'unicita deriva dal know-how organizzativo e tetogico necessario per offrire prodotti e
servizi che rispondono alle attese dei comprat@glio di quelli dei concorrenti. Mentre una
risorsa crea valore per I'impresa se contribuistealBmentare la domanda (per l'impresa
stessa) da parte di compratori disposti a pag&zzpsuperiori a quelli dei rivaft:

Altro elemento cardine della RBT é la capacita 'dajanizzazione oltre alle competenze
distintive. Essa riguarda la capacita di repeiiserse e di coordinarle nei processi produttivi
piu efficacemente ed efficientemente di quantoceas a fare i concorrenti. Rappresenta
I'espressione di attivita dell'impresa, la strustworganizzativa ed i sistemi di controllo (dette
anchecore competenciesfirm capabilitie.

E il risultato di una particolare abilita in unaasunzione dell'impresa.

Le competenze distintive sono processi diretti #ichemtare i vantaggi competitivi. I
vantaggio competitivo si realizza quando tale potdita di capacita puo essere mantenuta
per un dato periodo, limitando la capacita di izitae dei concorrenti. Un vantaggio
competitivo puo consistere nell’applicazione dipramium price per i suoi prodotti o servizi
oppure nel produrre a costi piu bassi. Il risulteb@ si ottiene rappresenta una redditivita di

settore superiore alla media del settore. Caparittompetenze distintive sono collegate

231 Cfr. PELLICELLI G. (2002),0p. cit, p. 182.
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indissolubilmente nella cultura aziendale, nella struttura organizzativa e nei sistemi di

controllo al punto tale da renderle di difficile itazione e scambio tra imprese. Sono questi

elementi che conferiscono allimpresa una maggiefécienza, una migliore qualita e

migliori innovazioni rispondendo meglio alle esigerdel cliente.

Cerchiamo di capire la modalita secondo la qudhapfesa riesce a creare e soprattutto

mantenere le competenze distintive delle propserse. A tale quesito hanno cercato di dare

risposta Nelson e Winter (1982% basandosi sul concetto di routine organizzativesi E

sostengono che il comportamento delle organizzazoon insieme di reti di procedure

(routine). Ad esempio, il lancio di un nuovo prado& basato su una serie di nuove

procedure: il controllo di gestione, la valutaziaregli investimenti e la preparazione di una

campagna promozionale. Quindi risulta necessanopp&er comprendere le competenze e

dare loro una valutazione conoscere la serie digolare necessarie per poterle attuare. Il

concetto di routine organizzativa implica che quamea persona o un gruppo di persone

lasciano I'impresa le capacita restino nellimpteSansiderando che i vantaggi competitivi

sono determinati principalmente dalle risorse éedampetenze Grant propone un approccio

articolato in cinque stadi:

1. individuare e classificare le risorse in terminifdize e debolezze nei confronti dei
concorrenti;

2. identificare le capacita distintive: cosa sappidare meglio dei nostri concorrenti;

3. valutare la capacita delle risorse e delle compzetati generare profitti attraverso la
creazione e lo sfruttamento di vantaggi competitivi

4. selezionare le strategie che meglio di altre sindtle risorse e le capacita delle imprese
in rapporto alle opportunita offerte dall’ambieetgerno;

5. individuare gli scostamenti tra risorse necessarigsorse disponibili, investire per
acquisire, integrare e migliorare la base di risalslle imprese.

Accanto allaRBT esiste un ulteriore approccio volto ad evidenzihneiolo delle risorse

umane nel vantaggio competitivo dell’aziendaCtampetence — Based Strategies (CBS)

1.3.3. La Competence Based Strategy ed i vantaggpetitivi
Alla fine degli anni Sessanta, primi anni Settardd, opera di Richard Boyatzis viene
identificato un nuovo approccio cosiddetto dellenpetenze, formalizzato nel 1982 Tra

coloro che partecipano alla diffusione di tale agpro vi & sicuramente Ron Sanchez, il quale

232 Cfr. NELSONR.R.EWINTER S. G. (1982),An evolutionary theory of economic changtarvard University
Press, London.
23 BovATzIS, R.E. (1982) The competent manager: A model for effective perdmice NY: John Wiley.
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nella sua “Knowledge management and organizatiooapetence” (2001), esordisce con la
nuova esigenza avvertita all'inizio del XXI secala parte del management contemporaneo.
«La conoscenza effettiva dell’organizzazione manalgeé essenziale per acquisire successo
competitivo, e la conoscenza manageriale € oraréacpupazione principale — e deve
diventare una competenza di base — del managerrnmé&. Ma non bisogna dimenticare
I'opera svolta da C. K. Prahalad insieme a Gary elaguest’'ultimo nel suo “Competence
based competition” definisce le “core competend®raine di vantaggi competitivi ed e
competitivamente unico e produce un contributosihmanifesta o in un aumento di valore o
in una diminuzione dei costi. Inoltre, mentre pas®d Sicuramente asserire che le core
competence sono all'origine dei vantaggi competiton tutti i vantaggi competitivi sono
delle core competencé® La diffusione di tale modello in Italia & dovutbrautamento delle
condizioni di competitivita e dell'assetto orgaratizo che pone in discussione i principi posti
a base dei precedenti approcci. Nella catena eadsalantaggio competitivo, le competenze
si collocano ad un livello superiore rispetto alisorse, questo perché mentre le risorse
possono essere oggetto di acquisizione esternaligd@osul mercato) oppure oggetto di
specifici progetti di costruzione interna (qualoran sia possibile esternamente o sia piu
conveniente produrli allinterno), le competenzeyece, rappresentano delle qualita o delle
potenzialita del sistema aziendale capaci di essspeesse in un insieme di componenti
(umane, tecnologiche, organizzative, culturali,.)etana che assumono identita solo
nell'interazione sistemica che si sviluppa tra Emponenti medesime. Si parla cosi di
“risorse di ordine superiore” che contribuiscontaeorire i processi di accumulazione delle

risorse necessarie a perseguire i progetti di gpdudell'impres&>°

1.3.4 La mappa del valore delle Risorse Umane
Alla fine degli anni Ottanta le nuove dimensionil@e&oncorrenza internazionale, la dinamica
della tecnologia, le nuove forme di organizzazidela produzione e dei servizi hanno fatto

emergere con prepotenza il ruolo delle risorse w@nasella loro qualita, del loro

234 SANCHEZ R. (2001), Knowledge management and organizational compete®aéord University Press,
Oxford, p. 3.

2% HAMEL G., “The concept of Core Competence”, imMEL G. e HEENE A. (1994), Competence based
competition John Wiley & Sons Ltd, Chichester, p. 18: “A ea@ompetence is, most decidedly, a source of
competitive advantage, in that it is competitivelyigue and makes a contribution to value and ot. c&uit
whereas all core competencies are sources of cdimpeddvantage, not all competitive advantages camre
competencies”. Ed ancora I'opera svolta da Prahakidme ad Hamel, si veda a tal proposiRafnLAD C. K

E HAMEL G., “The competence of the Corporation”, Htarvard Business Reviem. 3/1990; e WMEL G. E
PRAHALAD C., (1995),Alla conquista del futuroll Sole 24 ore Libri, Milano. Per ulteriori apgomdimenti si
puo consultare ANONI ANDREA B. (1997),Strategia e politica aziendale negli studi italiamiinternazionali
Giuffré Ed., Milano, p. 129 e ss.

236 Cfr. BUTTIGNON F. (1996),0p. cit p. 15-16.
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coinvolgimento, delle loro competenze, in una petisya di non breve periodo, nel creare il
“vantaggio competitivo” delle imprese e delle nazio
Le risorse umane si collocano alla base e pernwtthincostituire e sviluppare le core
competencies organizzative, attraverso le qualstema organizzativo dell'impresa riesce a:
a) introdurre nei prodotti e nei servizi caratterisgache li rendono unici ed inimitabili;
b) muoversi piu velocemente nel mercato, assicuranaggiore affidabilita e flessibilita
rispetto ai concorrent’
In sostanza, si puo dire che le competenze distirsbno tali, ed offrono un alto contributo al
valore delle R.U. percepito all’esterno, quandortoele seguenti caratteristiche:
a) non sono reperibili ovunque;
b) sono difficili da imitare;
c) creano le basi per accedere a nuovi mercati digbtiod
Le core competencies rappresentano la conoscenzdlapprendimento collettivo
dell'organizzazione ed insieme indicano il modacdordinare le diverse abilita produttive e
integrare i flussi delle tecnologie. Inoltre, lee@ompetencies hanno il particolare vantaggio
di non diminuire nel corso del tempo, anzi, mighioo a seguito dell’applicazione e della
partecipazione delle risorse umane. Una mappaaletesviene sviluppata da Costa (1997),
individuando quattro aree di misuraziof® In tale mappa esistono delle aree che
rappresentano la parte delle competenze, relaeigmestazioni incorporate nell'azienda, e
quindi non trasferibili attraverso il mercato dalvdro, ed entro certi limiti, riproducibili solo
da parte dell'azienda stessa. Invece, altre angereéaentano le competenze, le relazioni, le
prestazioni ed i valori inscindibilmente legatiaakpecifica risorsa umana. La mappa del
valore della risorsa umana (si veda la fig. 1.5)semte di riferirsi sia al lavoro subordinato
che a quello non subordinato. Il primo quadranterekativo alla costituzione delle
competenzé>® e coinvolge una diversita di soggetti: famigli@usla, ambiente, etc.. Le
competenze necessitano di essere scoperte, stmatalirizzate e soprattutto difese dal
fattore tempo. | processi posti in essere per @ta@, si orientano dai metodi tradizionali di

gestione delle risorse umane come selezione, foomaz sviluppo, a metodi innovativi quali

237 CoNTO F. E MONTANO L. (2004),Economia e Gestione delle imprese e delle risorsang FrancoAngeli,
Milano, p. 226.

23| a mappa del valore elaborata da Costa, compreualiro quadranti e precisamente quello delle coenge,
relazioni, valorizzazione e performance. CfaTAG. (1997),0p. cit, p. 27.

239 Cfr. COMACCHIO ANNA, “La gestione delle risorse umane”, iroMATO G. (a cura di) 1996l.a gestione
dell'impresa Cedam, Padova, p. 827 in cui: «La competenza sistema di motivazioni, tratti (caratteristiche
fisiche e reazioni costanti a situazioni o informag), concetto di sé (atteggiamenti, valori immregidi sé di
una persona), conoscenze e skills (abilita di cengpiin compito fisico o0 mentale) di un individue@adonduce
a una performance efficace o superiore nella maasiGestire per competenze significa: anzituttdviddare le
prestazioni eccellenti (di una data famiglia prefesale; ad esempio manager) avendo come riferonkent
strategia aziendale».
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gestione di rapporti attivi con i mercati esterdiieterni del lavoro, la comunicazione, etc.. Il
vantaggio competitivo si ottiene sia attravers@iaduzione interna delle competenze e sia
con l'acquisizione delle stesse sul mercato. In ¢ahtesti I'alternativamake or buyin
rapporto alle competenze si pone in termini merestilri prefigurando nuovi ruoli per la
gestione delle risorse umane.

L’esistenza di competenze all'interno e all’estem@l'impresa costituisce una semplice
potenzialita, ovvero l'esistenza non ne implicampiego e la valorizzazione. Diventa
necessario, quindi, entrare in relazione. Il seoogdadrante quello riferito alle relazioni
comprende la definizione del contratto in sensmitecgiuridico, ma anche psicologico ed
organizzativo. Le imprese devono, percio, impaeagestire una pluralita di relazioni con le
risorse umane e con le loro competenze, o meglitw,deon i portatori di tali competenze.
Inoltre, altro concetto fondamentale e che la naisielle competenze non pud prescindere
dalla qualita della relazione. Infatti, una elevatalita della relazione puo sopperire ad una
mancanza di competenze individuali, mentre non sempa elevata competenza sopperisce
ad una mancanza di qualita relazionale.

Una volta individuate le competenze e costituiteelazioni € necessario gestire I'erogazione
della prestazione (terzo quadrante della mappaalete). La valutazione delle prestazioni
va vista come un processo di apprendimento stretitanlegato con la costituzione delle
competenze e la gestione delle relazioni. Infine] guarto quadrante si colloca la
valorizzazione della prestazione, che rappresqugs,'impresa, I'incontro con il mercato,
quindi con il cliente. Per la risorsa umana, inveeppresenta la ricezione del premio sia

sotto I'aspetto monetario sia nella sua manifestezpsicologica.

Fig. 1.8 Stakeholder principali nella mappa débra

Risorsa umana Azienda Collettivita
Costituzione delle | Socializzazione e Training on the job — Acculturazione e socializzazione
competenze acculturazione — formazione — programmi di | operate dalla famiglia e dalla
scolarizzazione sviluppo — ricerca e sviluppo| comunita — scuola — ricerca
competenze distintive scientifica — mass media
d’'impresa e sua cultura
Costituzione e Contratto di lavoro — contrattp Contratto di lavoro — Quadro giuridico e culturale —
gestione delle psicologico coinvolgimento —| contratto psicologico — sistema di relazioni industriali —
relazioni rapporti sociali — integrazione politiche di reclutamento e | sindacati — politiche attive mercatg
in gruppi professionali selezione — leverage del lavoro- segmentazione dei
relazionale mercati del lavoro
Erogazione della | Qualita e intensita della Contesto organizzativo e aspettative
prestazione prestazione — grado di tecnico — sistema di controllg
cooperazione sulla prestazione
Valorizzazione Ricompense intrinseche ed | Catena del valore dell’aziendaRegolazione dei mercati e grado dj
della prestazione | estrinseche — esperienza — | e dei clienti — sistema di protezione dell'innovazione
rinforzo della relazione ricompensa — esperienza —
informazioni — potere

Fonte: ns. adattamento daoSTAG. (1997),0p. cit p. 30.
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1.4 Il legame esistente tra strategia e gestionell@erisorse umane nella creazione del

valore globale d'impresa

Esiste a fondamento di tale argomentazione una Vetteratura che ha ormai riconosciuto |l

legame esistente tra la strategia e la gestione debrse umane.

In effetti, volendo specificare i caratteri distuntche delineano il legame esistente tra la

strategia e la gestione delle risorse umane puossidire che sono entrambe delle variabili

complesse collegate fra loro da molteplici relakzatei tipo:

- le idee, le convinzioni e gli atteggiamenti chealpo azienda ha in merito alle risorse
umane e alla loro gestione sono parte fondamedtlsuo orientamento strategico di
fondo (OSF), il quale esercita un influsso pervassui suoi comportamenti (Coda,
1988);

- le scelte riguardanti la dotazione di risorse umaoeorrenti e le politiche di gestione
delle stesse sono parte della strategia (0 modebasiness) dell'azienda;

- la gestione delle risorse umane puo essere albharigli un vantaggio competitivo
sostenibile (Pfeffer, 1994; Pfeffer, 1998; O'Relllye Pfeffer, 2000);

- le competenze distintive e le competenze fondariattan’azienda sono in ogni caso
incorporate, in grado piu 0 meno consistente e isura piut 0 meno diffusa o
concentrata, in risorse umane (Grant, 1998);

- i meccanismi di gestione delle risorse umane soadetleve piu potenti che il vertice
aziendale ha a disposizione per realizzare laegfi@tche ha in mente;

- la missione aziendale, la strategia e i valoriradadi in cui essa si traduce sono leve
importanti per guidare i comportamenti individualidi gruppo in una organizzazione
(Campbell, Devine e Young, 1990).

Per quanto attiene I'Orientamento strategico ddfoohe pervade I'intero vertice aziendale e

necessario andare a verificare, da parte dellgetira, il legame che esiste tra I'OSF e la

gestione delle proprie risorse umane.

Per verificare tale legame il vertice aziendalkeedd@omandarsi:

- Che considerazione ha delle attese, della valaiare, della ricompensa delle persone
che lavorano all'interno dell’azienda? Il vertidesente investito solo delle obbligazioni
previste per legge, oppure ha piena coscienzairdptrtanza delle risorse umane ed
accanto alle responsabilita legali aggiunge alttgpd extralegale?
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- Quale fine, il vertice, ritiene che l'azienda delgsseguire? La sola massimizzazione
del profitto e soddisfazione dei soli azionistipape la creazione di valore per tutti gli
stakeholder coinvolti (inclusi i dipendenti) neflastione aziendale?

- Che concezione si ha della relazione esistenttaw@o ed impresa? Una concezione
secondo cui gli interessi del management sono appaisti a quelli dei dipendenti, per
cui possono equilibrarsi solo con il confronto sicale, o la relazione fra i due e di
collaborazione, poiché entrambi investiti da unessbd obiettivo, quello di consentire
che un “istituto economico” sia “atto a perdurare”?

- Come si considera il lavoro? E un semplice fatfmmeduttivo da impiegare secondo
criteri eslusivamente economici nel sistema pradutto va considerato quale risorsa
preziosa, comprensiva di capacita e potenzialittusinvestire ed indirizzare la propria
attenzione?

- Come si considera la relazione fra i profili persloe 'organizzazione del lavoro? La si
concepisce secondo i canoni previsti dalla teoridi Bouglas McGregof'° o secondo
la teoria Y3*

- Quale concezione ha della propria leadership? Aatica o coinvolgente?

La risposta derivante dagli argomenti indicati ewiziera quale concezione, idea,

convincimento il top management ha del legameegdistira strategia e risorse umane.

In merito alla seconda relazione, riguardante l@zlone di risorse da parte dell’azienda, si

puo pensare che l'azienda, in quanto sistema downé sottoposta continuamente a delle

scelte strategiche rivolte a stabilire i giusti éiu fra decisioni ed azioni. L’equilibrio che ne
scaturisce consente all'azienda di mantenere sdatm mercato il proprio posizionamento
competitivo. Ecco perché le scelte riguardantideadione di risorse, tra cui le risorse umane,
gli assetti strutturali, la configurazione dellé\ata svolte all’interno dell'azienda, come esse
siano collegate con le attivita svolte dagli stakdar esterni, e come tali attivita delineino un
sistema dinamico difficilmente imitabile, caratiante I'identita dell’'azienda, sono tutte

scelte di tipo strategico. Per cui, considerato tcade risorse vi sono anche quelle umane, il

legame tra queste ultime e la strategia risult@apiti evidente.

La terza relazione, invece, che tende ad evidemzidegame fra la gestione delle risorse

umane e la creazione di un vantaggio competitivstesobile si indirizza a quelle forme

gestionali caratterizzate da alti livelli di coilgomento, impegno e performance delle stesse,

240 5econdo la teoria X 'uomo & per sua natura passiregario, indifferente o contrario agli obieitéziendali,
fatta eccezione per il top management.

41| a teoria Y prevede che I'uomo per sua naturaéswogliato, passivo, riluttante ad impegnarsiapace di
autogovernarsi, ma lo diventa se trova un ambiént@voro ostile. Cfr. MGREGORD. (1962),L'aspetto umano
dell'impresa
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le cosiddetténigh performance management practicgifficili da realizzare poiché implicano
un cambiamento strategico-organizzativo-culturdia una volta realizzato consente di
rendere sostenibile il vantaggio competitivo readip dall’azienda. A tal proposito, Pfeffer ha
individuato delle linee guida che possono consertdte sostenibilita da parte delle risorse
umane del tipo: la sicurezza del posto del lavtacselettivita nella fase di assunzione di
nuovo personale, I'esistenza di gruppi di lavortogastiti e decentramento decisionale quali
principi della progettazione organizzativa, sistemefributivo collegato alle performance
raggiunte, politiche di formazione e sviluppo mahaisive, limitate differenziazioni di tipo
economico e sociale, all'interno degli ambienti deativi, una estesa condivisione delle
informazioni riguardanti le strategie, i risultatonomico-finanziari, e I'efficienza operativa.
La quarta relazione é relativa alle competenzendaie dove per esse intendiamo le capacita
di combinare molteplici risorse umane, finanziartecniche, reputazionali, etc., nello
svolgimento delle diverse attivita produttive foad collegate, volte a produrre un output con
un valore superiore ai costi sostenuti per acauigir input. Dal punto di vista strategico
esiste una differenza tra competenze distintigistiictive competences competenze
fondamentali ¢ore competencgs Le prime contraddistinguono I'azienda rispetiosaoi
competitori e costituiscono la fonte di un suo aggio concorrenziale 0 comunque alla base
di una eccellenza nello svolgimento di determiredtevita (bassi costi ed alta qualita degli
output ottenuti), e sono cruciali nello svolgimerdella strategia di funzionamento. Le
seconde, invece, costituiscono le competenze die bssttostanti alla strategia di
funzionamento dell'impresa, suscettibile di essalerizzate in una strategia di sviluppo di
nuovi mercati, o nuovi prodotti, o0 nuove Aree Stgathe di Business. Da cio si evince
'importanza ed il profondo legame che esiste &ragéstione delle risorse umane volta ad
affermare e sviluppare le competenze sia fondartesita distintive delle proprie persone, e

la possibilita di poggiare la propria strategidutizionamento e di sviluppo su tali qualfifa.

242 Cfr. CopA V. (2004), “Strategia e risorse umane”, in Trabiudebmano (a cura di) (2004Lomplessita e
gestione strategica delle Risorse UmafReanco Angeli, Milano, p. 115: «Cid premesso, Isiacompetenze
distintive sia le competenze fondamentali, cheatémiportanza rivestono nel contesto delle stratdgiisiness
e nelle strategie di crescita dellazienda, pureede variamente incorporate nelle strutture (omyamtive,
tecnologiche, commerciali, ecc.) e nelle risorsa (ui quelle umane) dell’azienda medesima, somopse
intimamente dipendenti dalle conoscenze, abilgajth e impegno di determinate persone, che pppufato
svolgono un ruolo cruciale nel combinare diversidia nello svolgimento di determinate attivita danorigine
alle competenze distintive (essenziali per far fonare bene I'azienda cosi come essa € oggi) e@fipetenze
fondamentali (su cui si costruisce I'azienda di dof Le politiche di gestione (e riproduzione)tdli risorse
evidentemente rivestono una singolare importanzes@ relazione tra strategia e gestione dellesgsomane,
dunque, richiama I'attenzione del management sacgssi di apprendimento sfocianti nello sviluppdlede
competenze aziendali; sul contesto organizzativeunessi hanno (o non hanno) modo di svolgerdiasu
capacita dell’organizzazione di individuare, motejatrattenere e valorizzare le persone che incarmqoparte
significativa delle competenze stesse; sui sistimgestione meglio rispondenti allo scopo».
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La gestione delle risorse umane influisce sullatsgia dellimpresa anche e soprattutto
attraverso le diverse politiche e sistemi impleragrdl suo interno, e ci riferiamo ai sistemi
el/o politiche di remunerazione e incentivazion@lle dinamiche interne, ossia ai sistemi di
ricerca, selezione e formazione del personale.i Bigtemi collegati fra loro con gli altri
meccanismi operativi tra cui sicuramente il sistemfarmativo, il sistema decisionale, il
sistema di pianificazione, programmazione e colatrdi gestione ed infine, ma non per
importanza, il sistema di coordinamehtdll rapporto tra la gestione delle risorse umare e
strategia implementata dallimpresa € una variaiitdto complessa. Tale complessita deriva
sia dal numero di fattori che intervengono qualielali cambiamento, sia dal numero dei

processi collegati alla dinamica strategica.

243 Cfr. CoDpA V. (2004),0p. cit, p. 116.
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Capitolo Secondo

La formazione quale variabile strategica nella gesine

delle risorse umane: modelli applicativi

Introduzione

La formazione riveste un ruolo fondamentale nelenegazione, nello sviluppo e nel

mantenimento delle conoscenze e delle capacita delirse umane ed e, pertanto, fonte di
vantaggio competitivo. In generale, possiamo dive ei settori caratterizzati da un elevato
tasso di cambiamento dellambiente esterno, louppib delle risorse e soprattutto delle
competenze interne puo rappresentare un validomstrito per fronteggiare eventuali

problematiche che scaturiscono dalla continua eessztia riconversione dellattivita

produttiva, e una solida base per la strategiardjd termine dell'impresa.

2.1 La formazione nella gestione delle risorse umane

Le politiche di formazione rientrano nel sistemaestione delle risorse umane partecipando
attivamente a quel processo di creazione di valetBazienda attraverso la costituzione il
mantenimento e lo sviluppo delle competenze praicifcore competenci¢se distintive
(distinctive competencigsdelle proprie risorse umane.

Si tratta di una leva gestionale relativamente gney infatti, nelle aziende italiane si
comincia a parlare di formazione a partire dalldaantegli anni sessanta, sulla base di modelli
quali il TWI (Training Within Industry) importatdagli Stati Uniti, insieme al modello delle
Relazioni Umane. Tuttavia, negli anni Sessanta farmazione significa essenzialmente
soffermarsi a progettare e realizzare corsi di Bmione sulla base di una limitata analisi dei
bisogni formativi, senza considerare un’adeguatatazione dei risultati, che é praticamente
assente o la dove esiste non va oltre il sempligdizjo di gradimento del corso espresso dai
partecipanti. All'inizio degli anni ottanta si conuia a parlare di processo di formazione
articolato su diverse fasi tra cui: analisi deiolgisi, progettazione, erogazione e valutazione
dei risultati. Tuttavia, manca la concatenaziometti tra la valutazione dei risultati e I'analisi
dei fabbisogni. Ogni ciclo tende ad essere a s#estad a chiudersi con la valutazione, per cui

di volta in volta si riparte con una nuova ed irgigente analisi dei bisogni. In sostanza,
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I'attivita di formazione é ricca di interventi maemti carattere episodico senza una struttura
coordinata, sistemica e di continuita.

Il ruolo della formazione, negli ultimi anni & posfdamente cambiato, risultando essere molto
piu ampio di quanto suddetto, poiché non si pomaeceemplice strumento volto a colmare
eventuali esigenze operative ed organizzative,andet a realizzare e sviluppare una nuova
“cultura d'impresa’*°

Inoltre, un legame particolare va evidenziato tgaaizzazione, gestione delle risorse umane
e strategia aziendale. In effetti, dal punto ditaviteorico, si possono riconoscere alcuni
orientamenti teorici in merito al legame tra gestiodelle risorse umane - politiche di
formazione e strategia d'impresa, del tipo:

- la gestione delle risorse umane si colloca alliimbedella pianificazione strategica in
un processo top down che parte dalla definizion#adiente e della strategia
aziendale;

- le risorse umane hanno un ciclo di vita e cido gdei una gestione del personale
unitaria ma differenziata;

- la prestazione e una variabile che dipende darguelitmenti: selezione, valutazione,
ricompensa e sviluppo;

- la formazione non € una funzione specifica ma umnongento a disposizione del
management per implementare la strategia delib&fata

Generalmente, un lavoratore inizia la sua attipitafessionale con un proprio bagaglio di
conoscenze e competenze acquisite all'esternoagatso la scuola e l'apprendimento
esperienziale). Tuttavia tale asset di partenxalte, per I'azienda non e sufficiente e diventa
necessario, dover intervenire attraverso un’aftiformativa mirata e calibrata sulla base delle

proprie esigenze. Infatti, si € passati dalla teameoclassica in cui si ipotizzava un

244 Cfr. AUTERI E. (2001) Management delle risorse umar@uerini e Associati, 3" Ed., Milanp, 167.

245 Cfr. CARNEVALE C. (2003),La valutazione degli investimenti in formazipf@ancoAngeli, Milanop. 36,
dove: «La leva formativa, infatti, non & solo utkusento di risposta ad esigenze operative ed azative, al
fine di adattare le risorse umane alle strategienaali (approccio lineare), o di integrarle con dkre
componenti del sistema-impresa (approccio interdipate), ma assume un ruolo di supporto alla lsager
aziendale nei processi di trasformazione e svilufipguei valori, intorno ai quali si € costituitariganizzazione.
Tale ruolo é tanto piu importante quanto piu lawal aziendale risulta basata su linee conservatlian pieno
contrasto con le esigenze poste da un continuornigmao esterno». Ed ancora CfloR/I E. (1994: 55-121), in
cui: «<Ma se ¢ la “cultura” che determina sostamnzdgite la filosofia d'impresa, sorge immediato ikegitio di
come si forma la cultura d’impresa, chi ne é I'ict (cultura — risorse umane)», ed ancora: «lregaa, si puo
affermare che la cultura & linsieme dei valori mbrme condivise all'interno di un’organizzazione, d
atteggiamenti, di stile e metodi di direzione, @ihibrazioni esterne e di modelli di comportameitiomodi di
interpretare le sfide ambientali e di reagirvi aerenza alla luce della filosofia aziendale cadstési nel
tempo. Tutti questi significati riflettono la cuttud’azienda, ma non corrispondono all'essenza aeiltura, che
si riferisce, invece, a un livello piu profondo,leva dire agliassunti di base alle convinzionicondivise dai
soggetti che operano nell'impresa.

246 Cfr. CARNEVALE C. (2003),La valutazione degli investimenti in formazipfeancoAngeli, Milano, p. 36.
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adattamento da parte dell'azienda alla disponébiditl alle caratteristiche dei lavoratori, a
teorie neo-istituzionalistiche in cui si capovolgempletamente il rapporto risorsa umana-
azienda e quindi, la risorsa umana deve adattass@ecificita dell'impresa.

Tutto cio influisce sul mercato del lavoro dandoda ad una trasformazione “specifica” o
“debole” o “idiosincratica” e ad una trasformaziogenerale o forte. Nel primo caso, la
trasformazione implica I'acquisizione di carattecise professionali strettamente legate al
contesto tecnico, organizzativo e culturale di mpiresa. In tal caso, le caratteristiche se non
implementate nella impresa specifica perdono direaé addirittura non vi e la possibilita di
trasferirle attraverso il mercato del lavéfdLa trasformazione & generale o forte quando
implica I'acquisizione di caratteristiche professdi che mantengono il loro valore in diversi
contesti organizzativi e che sono quindi trasférdttraverso il mercato senza deprezzarsi o
addirittura rivalutandosi. Esiste, tuttavia, unalazene tra la formazione scolastica
istituzionale e la trasformazione professionaleraita attraverso i processi formativi e le
esperienze aziendali. La formazione scolasticalemss ad altre caratteristiche sociali e
culturali del lavoratore, indicherebbe solameitgrado di addestrabilita (trasformabilita)
della risorsa umana.

| successivi sviluppi degli anni ottanta e novamano messo in evidenza I'esigenza da parte
delle risorse umane di puntare non solo sulla jompmetition intesa come ingresso in certi
mercati del lavoro, ma anche sulla “employabiliecrity”, che € governata dai mercati in
generale e che significa possibilita di stare iesjumercati. Tale processo/sistema di security
si realizza e sviluppa con processi di formaziosgikippo non esclusivamente focalizzati sul
job (o sul ruolo o sulla funzione), ma soprattustdl'imprenditorialita, sull’orientamento
all'apprendimento continuo, sul networking inteiit@am) ed esterno (cluster).

Secondo I'economista Thurow i lavoratori non coropettra loro direttamente per il salario
(wage competition) ma per i posti (job competitiothe consentono l'acquisizione di
professionalitd che assicura, in prospettiva fytdea copertura di posti con migliori
caratteristiche qualitative e retributivé®

Le politiche di formazione influiscono anche sudtesma di remunerazione e incentivazione,

sia per la gratificazione psicologica, sia perdaseguenze che possono avere a medio-lungo

247 Ad esempio una mansione specifica non trasferihilen’altra impresa pud essere quella di capatiitiar
funzionare una attrezzatura specifica che solodata azienda possiede; Clo€rAG. (1997)0p. cit, p. 261.

248 Cfr. THUROW LESTERC. (1982),Alle origini dell'ineguaglianza Vita e Pensiero, Milano, p. 90, in cui si
legge: «La coda € un terreno di competizione, faaaratori competono sulla base delle loro caristiehe di
fondo piuttosto che non sulla loro disponibilita actettare salari piu bassi. [...] Come vedremoutaibne
formativa del mercato del lavoro rende la repressigella diretta concorrenza sul salario conveaient
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termine sugli aspetti inerenti la retribuzione eplatenziale collocazione del lavoratore nel

mercato interno ed esterno del lavéto.

2.2 Obiettivi delle politiche di formazione

| processi tecnici ed organizzativi adottati datfiresa devono essere trasformati in
conoscenze, comportamenti, abilita, atteggiamevdipri di riferimento, in sintesi: in
“competenze” dei singoli lavoratori. L’addestranentende a trasferire, sia attraverso
strumenti didattici, sia attraverso I'esperienzaragiva (learning by doing) abilita gia definite
e controllabili, mentre la formazione tende a guiare le capacita di dominare situazioni
nuove e di creare nuove abilif® L'addestramento rientra cosi maggiormente nella
trasformazione specifica (debole), mentre la foioraz attiene alla trasformazione generale
(forte). Nella concezione classica della gestiomdledrisorse umane si ritiene che la
formazione coinvolga maggiormente il managementriggiti e quadri) mentre
'addestramento si rivolge agli operatori (impiegatoperai). Tuttavia, le nuove esigenze di
sviluppo e competitivita aziendale accompagnatke aalove tecnologie informatiche relative
sia al processo produttivo che distributivo hanoosentito di abbandonare tale pensiero
determinando un fabbisogno di formazione unicotp#e le risorse umane, bilanciato sulla
base delle proprie capacita e delle esigenze gichaziendali. Il processo di addestramento
e formazione costituisce una complessita aziendalente valenza economica ed

organizzativg>*

249 Cfr. CosTA G. (1997),Economia e Direzione delle Risorse Umahket, Torino, p. 262, ed ancora Cfr.
FONTANA FRANCO (1994), Lo sviluppo del personaleGiappichelli Ed., Torino, p. 75, in cui: «La
programmazione dello sviluppo del personale presopda conoscenza delle esigenze di professionadita
quali possono essere soddisfatte sia medianteulsizcipne di profili professionali dal mercato daelvoro
esterno, sia mediante lo sviluppo di professioaalisponibili all'interno.»

250 Cfr viIGANO A. (1976),Gli investimenti d'impresa in risorse umarigott. A. Giuffré Ed., Milano, p. 16, in cui
egli definisce i concetti di addestramento e forimaa come: «L'addestramento mira a fornire le copoge
necessarie, a sviluppare abilita e attitudini inzione dei compiti che i collaboratori sono chiamaasvolgere e
delle relazioni che dovranno avere con le altresqee dell'organizzazione. Diverso € il contenuto
dell'addestramento e quindi la scelta e l'utilizoae degli strumenti relativi a seconda dei divdigelli
gerarchici a cui si rivolge. Tale differenziazionen si ha solo in termini di contenuti e di strumnedh
addestramento ma essa € valida anche per quarterperil momento di esecuzione, la periodicita effizacia
temporale. Ad esempio, a livello esecutivo, I'addesento puo risultare sufficiente al momento dzim
dell'attivita lavorativa in seno allimpresa o distanziali modifiche nelle mansioni attribuite @ldividuo; il
contenuto dell'addestramento trova momento esdabusiv riferimento nelle attivita da svolgere. A lile
dirigenziale, I'addestramento assume contenutayeifsiato diversi per il piu ampio potere di diszi@nalita
nelle scelte, per una visione globale che il dimigedeve possedere nel momento decisionale, pariabilita
del momento applicativo [...] La formazione e rivaétito sviluppo delle conoscenze — nel senso diraiggiore
“interiorizzazione” di esse — delle abilita deldtitudini e degli atteggiamenti in modo tale daneolgere
I'intera psicologia dell'individuo per rendere piske, in un aspetto, un processo successivo eiragmtdi
“autoformazione” e di sviluppo di capacita ad affiere, in modo analitico e diagnostico, le divesgaazioni
che la vita aziendale presenta»

21 cfr. Ccapuccl U. (2004), “La complessita nella gestione delle risonsnane”, in RABUCCHI R. (a cura di)
(2004), Complessita e gestione strategica delle risorse nenkranco Angeli, Milano, p. 66; in cui: «Allora
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Sotto I'aspetto economico, si tratta di un procegsinvestimento vero e proprio, poiché
implica il sostenimento di costi per la valorizzam di risorse a produttivita ripetuta e
differita.?>

Come tutti gli investimenti, comporta una certaeldsrischio, perché il risultato e incerto e
puo divenire obsoleto prima di recuperare i cosStenuti. Inoltre, presenta, per la sua
specificita, altri rischi particolari:

1. linvestimento si materializza in un sapere, cha o nella disponibilita assoluta
dell'impresa ma, oltre alla stessa risorsa, anaika misponibilita di soggetti sociali
che mantengono una relativa autonomia e quindiomtrallo individuale su una parte
di questo asset;

2. e un investimento che per erogare la sua utilthiede un comportamento attivo da
parte di soggetti diversi dall'impresa;

3. irendimenti di tale investimento non sono apprmgpii totalmente ed esclusivamente
dal soggetto investitore, sia esso impresa chekirigvoratore.

Dal punto di vista organizzativo addestramentorsmézione producono un cambiamento nei
valori relativi e quindi, nello status delle diverprofessionalita aziendali, coinvolgendo i
rapporti di potere esistentf®

L’attivita di formazione ha come obiettivo quelld sViluppare le conoscenze, le abilita e le

informazioni possedute dal personafé.Dall'analisi dei singoli significati dei termini

possiamo arrivare ad una chiara definizione: la glessita — almeno all'interno di un’organizzazione la
caratterizzante del funzionamento che richiede esopbraneamente tre dinamiche diverse e opposte: la
differenziazione delle competenze, l'integrazioegldscopi, la velocita di risposta. Se questandipretazione
che, almeno qui e ai nostri fini, intendiamo daet fdnomeno della complessita, ci possiamo chietfmehé”
andiamo a generarla, perché in qualche modo pé&owruna strada che, per definizione, rende la pita
difficile, rende I'organizzazione in qualche moda pschiosa e vulnerabile, perché insomma prograsgente

nel tempo si € andata sviluppando, e ci siamo m@topo molti modi di perseguirla. [...] Le determintadella
complessita sono fondamentalmente ancora due:

- le condizioni dellambiente esterno: la complesdadsua esigenza, nasce e cresce tutte le vateich
troviamo ad operare in condizioni di “ambiente” pistabili, meno prevedibili; e con conseguenti
gradi di rischio connessi maggiori;

- la natura e tipologia di strategia perseguitarmprese — aziendali e non — non si pongono pitegfiat
di semplice crescita quantitativa, di ricerca ifefiénziata di volumi produttivi. Nelle condizioni d
ambienti-mercati ad alta competizione € ormai wslekicerca del “valore”, la ricerca della quakta
continuita dei risultati. Segmentazione del mercatiwerca di nicchie, customizzazione e
fidelizzazione, ottimizzazione delle risorse im@Eggysono costanti per tutti».

252 |nfatti 'autoresciFOG. (1974),Il capitale umano dellimpresasedi, Torino, p. 113, riporta: «La formazione
ha tutte le caratteristiche economiche dell'investito (utilizzazione per un piu 0 meno lungo pesiddtempo,
incertezza), ma € estremamente piu complessatospgt investimenti in capitale materiale, in gtale nostre
conoscenze su molti aspetti della formazione degtiini sono fragili».

23 Cfr. CosTAG. (1997)0p. cit, p. 263.

43 rende necessario effettuare una distinziond ttiversi termini usati, poiché nella letteratispesso i
termini di risorse (resources), abilita (skill) pe&ita (capabilities) e competenze (competence) eeati 0 come
sinonimi o con accezioni diverse. Amit e Schoemalatr1 993 effettuano una sistemazione di tali define, in
particolare:

38



riportati in nota e possibile capire il senso delégrazione organizzativa e strategica delle
politiche di gestione delle risorse umane. Si &att gestire uno stock e un flusso di
conoscenza. Lo stock consiste nel capitale inteliéd dellimpresa che é embedded
(incorporato) sia nelle persone, sia nei sistemerajvi (routine, procedure, politiche)
dell'azienda. Lo stock che possiamo definire anchpitale intellettuale comprende nella
suddivisione effettuata da Edvinsson e Malone r897]1 il capitale umano: le skill, le
conoscenze, le competenze delle persone; il capsiatiale o relazionale: le relazioni e le
convenzioni che legano le persone; il capitale mgativo: i processi, le routine entro
I'azienda, quindi in sostanza le sue capabilitie$lusso riguarda la conoscenza che viene
creata all'interno dell’azienda trasferita e reparativa. E attraverso tale flusso di conoscenza
che I'impresa mantiene e sviluppa lo stock di aeiintellettuale, come evidenziato nella fig.
2.12%°

- le risorse (resources) sono fattori fisici, tecigidg finanziari e umani impiegati nell’impresa, le
singole risorse in sé non hanno valore in terminrathtaggio competitivo, ma solo in quanto sono
combinate in un sistema assieme ad altre risoeseqyesta ragione il contributo di una risorsa alla
creazione di valore dipende dalla disponibilita sistema di risorse complementari. La semplice
disponibilita di risorse strategiche non & fontevaintaggio competitivo. Questo deriva dall’efficace
utilizzo di tali risorse e dalla capacita di cordoie in modo specifico;

- abilita individuali (skills) sono le abilita di undividuo nello svolgere un certo compito, coptinea
funzione, realizzare un task;

- capacita (capabilities) sono repertori replicabiliazioni che i gruppi possono applicare a diverse
situazioni utilizzando abilita e competenze, silgpali capacita organizzative, capacita manageriali,
capacita dell'impresa;

- competenze individuali: queste vengono usate secdné prospettive teoriche diverse. Secondo la
scuola americana di McClelland (1985), Boyatzis8()9e altri, le competenze sono motivazioni,
tratti caratteristiche, conoscenze, skill preserdgli individui che, in un determinato contesto
organizzativo, nello svolgimento di un certo corapitorniscono prestazioni sistematicamente
superiori alla media. Le competenze di soglia son@ce le competenze minime necessarie per
coprire un certo ruolo. Sotto questo aspetto, lapmienze tecniche (percorso scolastico, esperienza
specifica) sono considerate competenze di sogliguanto sono necessarie per svolgere il compito
ma da sole non contraddistinguono i best performérsono in grado di predire i comportamenti
futuri. Secondo la scuola europea, le competenze so insieme di skill di cui dispone un individuo
per coprire una o piu posizioni o ruoli. Si digtire anche tra competenze tecniche, legate a know
how specifici di una tecnologia o di una funzioeeompetenze trasversali, legate ai comportamenti;

- competenze organizzative (competences) consentlingpeesa di mobilitare e coordinare le proprie
capacita al fine di raggiungere i propri obiettigi parla di core competences, di competenze
distintive per designare il know how specifico delpresa, cioé la modalita unica con cui riesce a
combinare le proprie competenze organizzative withahli al fine di ottenere, in un certo task, una
performance superiore a quella dei concorrenti;

- dynamic capabilities denotano le relazioni inteppernali tra le risorse e le core competences e gono
frutto del processo che l'impresa deve essereadadi presidiare per restare competitiva. Petteffe
di tale processo, cambiano siale competenze dgéliizzazione, sia quelle delle persone. Gist
G. EGIANECCHINI M. (2005),Risorse umane, persone, relazioni e valddeGraw-Hill, Milano, p. 9.

% Aumentando in tal modo anche il valore economieliazienda.
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Fig. 2.1 Il valore globale dellimpresa
[ Valore dell'impresa ]

Capitale di bilancio ] [ Capitale intellettuale ]
\o
I
I 1
[ Capitale strutturale ] [ Capitale umano ]
Capitale relazionale 1 ( Capitale organizzativo Conoscenze
J L dellimpresa
A

f Fiducia ]_ ( Competenze ]_ _[ Competenze )
. (. A
f Crediblita ]_ ( Routines ]_ _[ Valori )
. (. A
f Relazioni ]_ ( Metodologie ]_
N A

Fonte: ns adattamento daDEINSSONL. E MALONE M.S. (1997),Intellectual capital: realizing your company’s
true value by finding its hidden brainpoweétarper Business.

In realta cio significa cercare di sviluppare, date dell'impresa, sempre piu le dynamic
capabilities?®® Tale obiettivo, in funzione dei diversi approcd erientamenti, pud essere

differentemente interpretato e realizzato dalleitigble di gestione del personale poste a
sostegno della strategia aziendale. Infatti, ssaian presenza di un approccio strategico
rivolto al breve periodo, la formazione é finalilwaad incrementare la produttivita delle
risorse umane. In tal caso, la formazione assume&ena e proprio profilo operativo di

semplice intervento posto in essere come rispdigaeaigenze organizzative. Si sviluppa
maggiormente I'addestramento rivolto ad erogareliormenti separati e immediati sulle

risorse umane in modo da ottenere un migliorameagmo delle prestazioni a discapito dello
sviluppo del personale, che invece si innesta idlisoorso di lungo termine. Mentre con un
orientamento di lungo termine si imprime alla fomoame un profilo completamente diverso,
caratterizzato sia dallo sviluppo e dalla capit@izone delle risorse umane, risorse invisibili
dell'organizzazione, che dal miglioramento del @ssD di apprendimento dell’impresa nel
suo complesso, in risposta all'ambiente che offreumerevoli opportunita tecnologiche e di
mercato. L’attivita formativa riveste, quindi, drge attitudini nei confronti della strategia, da
un lato ne rappresenta una delle determinanti fmeddali poiché in grado di intervenire sulla
“cultura d’'impresa”, dall’'altro pud essere consatar come un meccanismo attraverso cui

I'azienda si dota dei necessari strumenti per p&alizzare determinate scefté Ancora le

256 Cfr. COSTAG. e GANECHINI M. (2005),0p. cit, p. 10.
57 Cfr. CARNEVALE C. (2003),0p. cit, p. 38.
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politiche di formazione rappresentano uno strumediostrategia perché consentono
allazienda di realizzare, anche quando si incomtradiverse culture d’'impresa,
'omogeneizzazione di un’unica cultura principaleangresa. Ad esempio, durante i processi
di fusione fra imprese, sorge il problema delliaib del fattore umano acquisito e della sua
riorganizzazione all'interno di un nuovo complesstiendale, poiché vengono ad essere
convogliate in un unico sistema risorse provenigatidiverse esperienze e con differenti
caratteristiche. L’attivita di formazione puo intenire riequilibrando i gap o le differenze di
“cultura d'impresa” esistenfr®

Nelle aziende altamente innovative (high tech)danfazione svolge una serie di funzioni
volte ad evidenziare il suo carattere della intezfanalita, che consente di supportare i
processi di flessibilita della struttura organiizaf>® ma, soprattutto se rivolta ai soggetti che
sono coinvolti nel processo di innovazione, agisdge che sullintera struttura sulla loro
“cultura d'impresa™®®°

Alcuni esempi di obiettivi sono stati indicati reeltabella 2.1, la quale non vuole essere

assolutamente esaustiva dato il carattere evoldiivale funzione.

Tab. 2.1 Obiettivi della funzione addestramanformazione

Gestire il processo di trasformazione delle cariattehe professionali (abilita, conoscenze,
1 | informazioni, atteggiamenti) delle risorse umanereate con gli obiettivi dell'impresa, le

tendenze del mercato del lavoro, le motivazionipdesonale.

Salvaguardare e incrementare il valore del capitalano anche in senso prospettico

(employability).

Rendere coerenti le politiche di addestramentaradaione con le altre politiche del personale (in

—~

particolare con reclutamento e selezione, sistdmiaapense, sviluppo del personale).

Costruire coerenze, compatibilita e interazioni peocessi di apprendimento organizzativo
4 | (organisation learning), che presidiano le compegetistintive dell'impresa, e i processi di

apprendimento individuale.

5 | Presidiare i valori di riferimento (professionaulturali, etc.) dell'impresa.

Fonte: COSTAG. (1997),0p. cit, p. 264.

%8 |n realta vedremo nei successivi capitoli che stnomento, per poter realizzare tale riequilibrisylta essere
il bilancio delle competenze individuale.

9 Si ricorda che i sistemi operativi di cui la gest delle risorse umane fa parte, evidenziano éwsp
dinamico della struttura organizzativa, che, inyemerappresenta lI'aspetto statico.

20 5j veda a tal propositaami H. (1988), Le risorse invisibili GEA ISEDI, Torino, il quale ritiene che: «Nel
passato, gli studiosi tendevano a definire strategisolo le risorse che potevano essere misuratee gli
impianti e le attrezzature. Ci0, tuttavia, € ré$o, in quanto vi sono risorse “invisibili”, comena particolare
tecnologia, le informazioni raccolte sul consumatdl marchio, la reputazione e la cultura dell'nepa, che
hanno un’importanza inestimabile nel definire itgre competitivo dell'azienda. Spesso anzi accadequeste
risorse invisibili siano 'unica causa reale divantaggio competitivo aziendale che voglia essaratdro».
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2.3 I destinatari delle politiche di addestramento e fanazione

Le politiche di addestramento e formazione si défiziano in base alla struttura
organizzativa ed ai soggetti cui si rivolgono, aifo scopo di ottenere la massima coerenza
tra gli interventi formativi, le caratteristiche gleindividui e le esigenze caratterizzanti la
strategia dell’azienda. Per tale motivo i destinatiell’addestramento e della formazione
vengono suddivisi in segmenti sulla base dell'urot@anizzativa e della funzione cui
appartengono. In tal modo gli interventi risultgnia aderenti alla “cultura d’'impresa”. La
segmentazione avviene anche sulla base del ligellarchico e della categoria professionale.
Pertanto, la formazione e suddivisa in formaziommageriale e non manageriale, le quali, a
loro volta, si differenziano per contenuti e motdalli erogazione. Entrando nello specifico la
distinzione risulta articolata per: alti dirigentijrigenti, quadri, impiegati ed operai. Un
ulteriore elemento di distinzione & rappresentatitadase del ciclo di vita professionale del
lavoratore, utile per attuare una distinzione déiVitd di formazione. Ad esempio un
neolaureato pur avendo a disposizione un’ampiagpegmne di base vi € sempre la necessita
di dovergli fornire una cultura di tipo specialistied applicativa®* oppure un lavoratore con
molti anni di esperienza puo non avere quella itbdga/dinamicita culturale capace di farlo
adattare ai cambiamenti tecnologici che influiscentha propria attivita lavorativa. Accanto
alle azioni di formazione di tipo collettivo si tigguono le azioni formative individuali. In tal
caso l'azione formativa deve tener conto di camatieche specifiche quali: il livello di
prestazione svolta o il potenziale di crescitastalta di un parametro piuttosto che un altro
dipende dall'orientamento dell’azienda che predigpkattivita di formazione.

In un’ottica di breve periodo si preferira la peegbne, in una di lungo periodo, la formazione
sara finalizzata a valorizzare e sviluppare le mzitgita delle risorse umarfé?

Di sequito la tabella 2.2 evidenzia le attiviteaddestramento e formazione nella loro diversa

composizione.

%61 Anche se lattuale impostazione universitaria & srientando nel fornire sempre pitl accanto alla
preparazione di base una preparazione di tipo alsiio (laurea specialistica, master, corsi digg@onamento,
etc.), vale quanto ritiengcIFOG. (1974),ll capitale umano dell'impresdsedi, Torinop. 111), il quale asserisce
che: «Un capitale umano, formatosi nella scuolamadesso nell’attivita produttiva in un periodo mumeno
breve potrebbe configurarsi come obsoleto, cioémormdeguato alle nuove situazioni determinate gpempio,
dallo sviluppo tecnologico, ma non necessariamsaoitanto da questo».

22 Cfr. CosTAG. (1997),0p. cit, p. 178.
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Tab. 2.2 Attivita di addestramento e formazionegagmenti

Collocazione del personale nel ciclo di vita azieate e professionale
- pre-assunti
- neo—assunti
- in fase di sviluppo (in vista di trasferimento @mprozione)
- in fase di riconversione

- in fase di uscita

Caratteristiche del personale
- potenziale di crescita (basso/elevato)
- prestazioni attuali (scadenti/elevati)
- collocazione gerarchica professionale (professiéteahici/manager/quadri/impiegati/operai)

collocazione in cluster aziendali ed esterni

Referenti istituzionali:

- organismi pubblici con responsabilita in campo dimhazione istituzionale, professionale e

formazione degli adulti (Unione Europea,Regioninigiero del lavoro, etc.)

- organismi professionali e sindacali

Fonte: COSTAG. (1997),0p. cit, p. 265.

La formazione di professionalita, per motivi ecomgire sociali comporta l'intervento di piu
soggetti. Cio porta I'impresa ad interrelaziona@n diversi organismi istituzionali che vanno
dalle Universita ai Centri specializzati nella f@amone agli Enti Pubblici (Regioni, etc.) ed

Enti privati?®®

2.4  L’assetto strategico della formazione

Per assetto strategico della formazione s’intehgesizionamento strategico della politica di
formazione all'interno della struttura organizzatdell’'azienda. Prima di iniziare tale analisi
e necessario individuare e definire i confini esist tra le risorse e le competenze
dell'impresa®®* Le prime sono i beni produttivi posseduti dall'iapa, mentre le seconde
sono quello che un'impresa puo fare. Inoltre, di@se della creazione del vantaggio

competitivo non vi sono le singole risorse postemaniera indipendente ma il vantaggio

3 Un esempio di tale interrelazione & ravvisabilé pregramma Cantieri realizzato dal Dipartimentdlale
Funzione Pubblica con partner pubblici e privati,fine di accelerare e dare concretezza ai processi
innovazione nelle amministrazioni pubbliche.

64 Sj veda a tal propositoANza A. (2006),0p. cit, p. 10.
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competitivo che esse originano e conferiscononafiiesa deriva dalla loro integrazione e
coordinazione, volta a creare le Competenze orgatiiz (vedi fig. 2.2f%°

Fig. 2.2 Rapporto esistente tra Risorse, competerganizzative e vantaggio competitivo.

Fattori critici di
successo del
/ settore
Vantaggio P Strategia
Competitivo &
Competenze Organizzative
A
Risorse
Tangibili Intangibili Umane
Finanziarie Tecnologia Competenze/Know-how
Fisiche Reputazione Capacita di comunicazione e
Cultura collaborazione
Motivazione

Fonte: GRANT ROBERTM. (2006),0p. cit, p. 164.

Da tale classificazione si puo ottenere una ulterébstinzione tra le competenze aziendali e
quelle individuali. Infatti, mentre le prime si dlgono all'intero assetto aziendale
comprendendo anche le seconde e considerano Isampomme complesso sistemico
funzionante, le individuali si riferiscono spec#dtamente alle caratteristiche insite
nell’organismo personale.

Le competenze individuali a loro volta si suddividoin: competenze professionali e

comportamentafi®® Le prime sono abilita tecniche contestualizzate seconde abbracciano

265 Cfr. GRANT ROBERTM. (2006),L"analisi strategica per le decisioni azienddlierza Ed., Il Mulino, Bologna,
p.164.

266 Cfr. COSTAG. E GIANECCHINI M. (2005), Risorse umane, persone, relazioni e valdeGraw-Hill, Milano,
p. 60, in cui: «Le competenze professionali sono indizzate in un ambito organizzativo e professiere
comprendono:

- le conoscenze che permettono di capire come fuaziom certo processo 0 una certa attivita.
Generalmente si acquisiscono attraverso la formazemmprendendo: conoscenze enunciative (sapere
che), che permettono di descrivere strumenti, maechprocessi e situazioni varie; conoscenze
procedurali (sapere come) che riguardano le regfodeconsentono di utilizzare il sistema per ottener
un certo risultato;

- il sapere empirico, che molto spesso resta taeébsenso che chi lo possiede non € talvolta nemmen
in grado di verbalizzarlo e di comunicarlo ad alionsiste in successioni stereotipate di azioni in
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piu aspetti (professionali, relazionali, etc.),asgono essere applicate a contesti differenti. Le
competenze comportamentali vengono spesso sottatalperché meno visibili, almeno ad
un primo approccio, rispetto a quelle professiondfioltre, mentre le competenze
professionali sono sottoposte ad obsolescenza“@ssumano” con il passare del tempo,
soprattutto se non aggiornate o riconvertite (irgeto della funzione della formazione), le
competenze comportamentali sono destinate a perm@&nad accentuare le caratteristiche

positive 0 negative mutano nel tempo con diffic¢fiaveda fig. 2.3).

routine che vengono apprese attraverso la pratisane difficilmente trasmissibili, tipicamente si
acquisiscono attraverso I'esperienza;

- le meta-conoscenze, che riguardano le conoscelizepsoprie conoscenze e ne consentono la crescita
e lo sviluppo nella successione delle diverse ésmpege e dei cambiamenti di contesto. Tipicamente la
meta-conoscenza beneficia della formazione marsiatmla nell’esperienza.

Le competenze comportamentali, invece, si manifiesita:

- motivazioni, schemi mentali, bisogni, spinte interiche in modo stabile orientano e inducono l®mizi
dell'individuo, ad esempio le persone motivate ialltato (high-achiever) si pongono costantemente
obiettivi impegnativi, si assumono la responsabitiella loro realizzazione e sfruttano il feedbpek
lavorare meglio;

- tratti, caratteristiche fisiche e psichiche delflividuo e una generale disposizione a comportarsi o
reagire in un determinato modo in una certa sitrazi(controllo delle emozioni, resistenza allosstje
ad esempio il tempo di reazione e l'acutezza visiwao tratti fisici-competenze di un controllore di
volo;

- idea di sé, atteggiamenti, valori adottati, rappnészione che l'individuo fa di se stesso (peraezidel
proprio ruolo sociale, autostima); ad esempio Hidk essere efficace in quasi ogni tipo di situazié
parte dell'idea di sé e costituisce una competeefassistente di volo;

- conoscenze, informazioni, teorie, concetti su utemeinato campo disciplinare o, in altri termini,
I'insieme dei saperi specifici e generali necesparirealizzare una determinata attivita, ad eserapi
conoscenza della fisica dei materiali da partenddtogettista di auto;

- skill, capacita di mettere in atto un sistema o s@guenza di comportamenti che sono funzionalmente
coerenti con I'obiettivo di prestazione desider@@pacita di pianificare, pensiero analitico) aenegio
le skill dei meccanici che cambiano quattro ruotéaeno il pieno in pochi secondi al pit stop in
Formula Uno.
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Fig. 2.3 Le Competenze Organizzative.

Competenze
organizzative
A 4
Competenze
aziendali
Competenze Competenze
strutturali individuali
Reputazione
Cultura d'impresa Competenze Competenze
professionali comportamentali
Sapere che Motivazioni
Sapere come Tratti
Sapere empirico Idea di sé
Conoscenze
Skill

Fonte: ns elaborazione.

Bisogna osservare, cosi come affermano Costa eeGihimi che: «Le teorie economiche del
capitale umano operano attraverso astrazioni e sogmdo di riconoscere le competenze ex
post, solo dopo che si sono manifestate nel meettgverso i prezzi. Le teorie organizzative
cercano di individuare ex ante il valore del cdpitamano per cercare di anticipare Il
comportamento organizzativo che viene assunto tia ta sua complessita e che non puo
essere sintetizzata in un contratto o una qualificéessionale o un salarié%.

L’economia aziendale in tale campo accorpa tutiestg esigenze cercando di fornire,
attraverso la programmazione, la valutazione etbiitrollo delle politiche di formazione,
nell’ambito della gestione sistemica delle risouseane, un giudizio che deve essere sia ex
ante e sia ex post, e riferito non solo al capitete&ano ma all'intero capitale intellettuale. Le
competenze che creano la possibilita di generareantaggio competitivo per I'azienda si

suddividono in competenze di base (core competgreeampetenze distintive. Boyatzis

257 Cfr. CosSTAG. E GIANECCHINI M. (2005),0p. cit, p. 59.
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(1982) definisce la competenza quale “caratteasttrinseca di un individuo e casualmente
collegata ad una performance efficace o superieia mansione®®® Il termine competenze
di base, invece, € stato coniato da Hamel e Pradip&iaindicare “le capacita essenziali per la
performance e la strategia di un'impreé®'mentre I'espressione competenze distintive &
stato usato da Selznick per descrivere le attoligdun’organizzazione svolge con particolare
abilita rispetto ai suoi concorrenti (si veda lg.f2.4). Secondo Hamel e Prahalad sono le
competenze di base quelle che:

- contribuiscono in maniera preponderante alla coeezidel valore per il cliente o

all'efficienza con la quale quel valore viene teagb;

- rappresentano le basi per entrare in un nuovo neeT®a

Fig. 2.4 Competenze soglia e competenze tistin

Tratti
motivazionali

Idea di sé
Atteggiament
e valori

Skill
conoscenze

I~
Interno: meno visibile
piu difficile da
modificare o
sviluppare

Superficie: piu visibile
pertanto piu facile da
sviluppare e modificare

Fonte: ns adattamento daoSTAG. E GIANECCHINI M. (2005),0p. cit, p. 63.

Le motivazioni e i tratti sono difficili da valutare da sviluppare, mentre le conoscenze e le

skill sono piu visibili e modificabili sia attraves la formazione sia I'apprendimento

28 BoyaTzIs, R.E. (1982) The competent manager: A model for effective pevémce NY: John Wiley.
269 PRAHALAD C.K. EHAMEL G., “The core competence of the Corporation'Harvard Business Review.
3/1990
210 Cfr. GRANT R. M. (2006), op. cit., p. 171, da cui si evincono glpagci per individuare le competenze
organizzative di un'impresa, infatti: «Per l'indiviazione delle competenze per un’impresa neceesitaa tipi
di approcci:
- un’analisi funzionale, che identifica le competermganizzative in relazione alle principali aree
funzionali dell'impresa,;
- lanalisi della catena del valore, che classifieattivita dell'impresa seguendo un percorso sezjakn
La rappresentazione della catena del valore praptestMichael Porter distingue fra attivita primarie
(quelle che riguardano i processi di trasformazidegli input e I'interfaccia con il cliente) e I&igita
di supporto».
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esperienziale. E possibile cosi individuare i vrelli di intervento delle politiche di
formazione (vedi tab. 2.3).

Tab. 2.3 Livelli di azione della formazione

) ) Conoscenze
Competenze professionali

. . . Meta-conoscenze
Politiche di formazione

Conoscenze
SKkill

Competenze comportaments

Fonte: ns elaborazione.

La prevalenza, nellambito aziendale, delle undesaltre dipende esclusivamente dal tipo di
aziende con cui abbiamo a che fare. In particofasesiamo dire che in presenza di aziende di
piccole dimensioni sicuramente I'elemento personakevale rispetto a quello tecnico ed
organizzativo, mentre in presenza di grande imptedamento che agisce €& la migliore
coordinazione sistemica attraverso i meccanismaruggativi che favoriscono I'interscambio
delle conoscenze tra persone, gruppi e unita argative. In realta non viene meno lo
sviluppo delle competenze individuali dell'organsmersonale ma la traduzione di tale
sviluppo individuale in sviluppo di competenze origaative?’*

In sostanza, in molte situazioni intermedie laid@bne tra queste differenti tipologie di
competenze tende a sfumarsi e si realizza una taleméerdipendenza tra competenze
sviluppate dall'azienda derivanti dai meccanisngamiizzativi e culturali d'impresa, e le
conoscenze e le competenze delle singole persergydli diventano attori “pro-attivi” per

I'evoluzione dellimpres&’?

21 CosTA G. E GIANECCHINI M. (2005), op. cit, a pag 63 a proposito dei comportamenti orgatiiziza
approfondiscono il concetto di intelligenza emotikRer I'efficacia dei comportamenti organizzagwilevante
quella che Goleman (1995) definisogelligenza emotival 'intelligenza emotiva é la “capacita di riconese le
proprie sensazioni e quelle degli altri, per mativee stessi e per gestire bene le emozioni prepyieelle che si
sviluppano nelle relazioni con gli altri”. Si maesta attraverso due tipi di competenze. La primk &
competenza personale, intesa come consapevoleadegnanza di sé e motivazione. [...] La seconda € la
competenza sociale, intesa come modalita di gesiil@fie relazioni con gli altri, che dipende: datipatia e
dalle abilita sociali”. [...] In altri termini, l'inélligenza emotiva & l'abilita di comprendere, spemtare e
utilizzare le emozioni come fonte di energia umatianformazioni, di relazioni e di influenza. lrclusione,
insieme delle competenze di un individuo detemmibautonomia di cui pud godere in diversi contesti
organizzativi, aumentando o diminuendo il suo walern margini di liberta rispetto al ruolo assegnat Ancora
sullo stesso argomento (intelligenza emotiva) slavanche Ratti F. (2001), p. 105, il quale si edea del
funzionamento dell'intelligenza emotiva.

2BUTTIGNON F. (1996),Le competenze azienddltet, Torino, p. 66.
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Fig. 2.5 Schema di analisi delle risorse e dsimpetenze

o

Risorse

A 4

Competenze
Organizzative

/\

Competenze k—y Formazione k— Competenze
soglia distintive
[ [

!

Potenziale per un
vantaggio
competitivo
sostenibile

11

Capitale Intellettualg

\ Strategia aziendale

Fonte: ns adattamento darR&NT R.M. (2006),0p. cit, p. 203.

L’analisi delle competenze comportamentali non déveurre per0 a sottovalutare le
competenze professionali necessarie nella determima delle prestazione lavorativa e nel
realizzare la complessita della capacitd azienddbmnalisi delle competenze secondo un
approccio psicologico-individuale non disconoscedaoscenze e le skill, ma le considera
competenze di soglia, necessarie per ricoprireauto guolo, ma non idonee a distinguere i
migliori performer ed a predire i comportamentiufii sul lavoro. La differenza e ottenuta
all'interno delle stesse competenze comportamedtlitratti e dalle motivazioni, le quali
costituiscono il vero motore di sviluppo della mera. Tuttavia, I'approccio psicologico-

individualistico risulta pertinente per quanto @gda I'analisi del capitale umanmoa non e
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sufficiente per la gestione del capitale intellaktunella sua accezione globale e complessiva
(si veda fig. 2.5§"°

Fig. 2.6 1 livelli di azione delle competenze

Competenza
individuale

Comportamenti efficaci
0 azioni specifiche —
correlazione fra
competenza e realta

aziendale

ORGANIZZAZIONE

Ambiente
organizzativo

Richiesté dell
posizione

Fonte: ns adatt. derATTI F. (2001),Competenze e talentsuerini e Ass., Milan. 86.

Sui meccanismi di sviluppo delle differenti compete si inserisce il ruolo portante e
fondamentale della formazione quale variabile ingde per la definizione di una strategia
aziendale. Infatti, sulla base di quello che éviéllo di considerazione dell’attivita formativa
aziendale, e possibile collocare le aziende irerdivposizioni strategiche presenti sul

mercato (fig. 2.6Y%'* A definire i contorni e le esigenze formative delisorsa umana

213 CosTAG. E GIANECCHINI M. (2005),0p. cit, a pag. 65.

2" gj veda a tal proposito:ABNEVALE C. (2003),0p. cit, p. 42, in cui: «L’esame del sistema aziendale puo
invece esercitare un ruolo fondamentale nel pracdsvalutazione di una politica di formazione, aorque
questa sia stata formulata, per giudicarne le ghitibeonseguenze sul sistema aziendale in termineffetti
stabilizzanti (o destabilizzanti) sugli equilibsistenti ed effetti di accelerazione (0 deviaziosal)e tendenze
evolutive. [...] Viene proposto un modello di riferémto per il posizionamento delle imprese rispelto scelte

di politica formativa, considerando il grado di oemza tra I'orientamento strategico di fondo e dditigche
formative attuate a supporto della strategia azkndSull'asse verticale viene indicata la rispadtategica al
cambiamento esterno, di cui si & tenuto conto naktamettazione e nella realizzazione dell’azionermftiva.
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interviene un particolare strumento denominato d&lo delle competenzé”>con cui si
individua il profilo ideale in termini di competemzconoscenze, attitudini e valori per una
specifica categoria professionale e quindi si walgni singolo dipendente rispetto a quel
profilo. 2’® Dai risultati della valutazione delle competenzsossibile identificare quali sono i
bisogni di formazione in base ai quali effettuaresélezione e lo sviluppo del personale e per
poter decidere un’opportuna politica di remunenagied incentivazion®.’

Le politiche di formazione intervengono sull'aziendon funzione strategica soprattutto per
cio che attiene lo sviluppo della cultura “d’impagse dei singoli “soggetti” che operano
all'interno dell’organizzazione d’impresa, riuscend creare il presupposto adatto ad
integrare e coordinare la capacita lavorativa @es@nale con la loro potenzialita di crescita

L’asse orizzontale indica, invece, il grado di grezione della politica formativa con i processiexgiivi
dell'impresa e, piu in particolare con le gestialedlie risorse umane. [...] Il primo quadrante “Babgfjgruppa
situazioni molto diffuse, nelle quali la formazionen é collegata né alle strategie di rispostaailiamento in
atto, né ai processi operativi dell'impresa. Laitpga formativa risponde piu ad un generico bisogeosingoli
individui, in fase iniziale di sviluppo, che nonlealreali esigenze dell'impresa.[...] || secondo quene
“Routine”, individua quella classe di aziende in leuattivita di addestramento e formazione si@mdino in uno
stadio di buona integrazione progettativa e reatiza con i principali processi oprativi.[...] Nel adrante
“Vision” si collocano quelle aziende in cui la gala di formazione € orientata alla percezioneeded#riabili
chiave del cambiamento esterno ed alla conseguetggorizzazione di possibili strategie di rispmsCio
evidenzia un progresso nella gestione della lewndtiva in chiave strategica, la quale, tuttaviilmane inserita
in un debole sistema di coerenze e integrazionsceaari, strategie e processi operativi. [...] Lenbimazione
ottimale tra strategia ed integrazione della valeéaiormazione € indicata nel quadrante “Leadan’questo caso
la formazione, strettamente collegata agli altogeissi operativi aziendali, risulta finalizzata i agiettivi
dell'impresa. [...] Si realizzano cosi le condiziger realizzare una learning organization, in grdidanticipare
profonde trasformazioni (turnaround) e di sosteneletempo la reingegnerizzazione continua dei ggsice
delle competenze.»
2’3 e imprese sono alla costante ricerca di efficaetodi di valutazione delle performance attualiotepziali
dei loro dipendenti (e dei dipendenti potenzidlg.aziende nell’'ultimo decennio guardano meno @lialifiche
formali e fanno maggiore assegnamento sulla fldgajbsul potenziale di apprendimento e sull'aidine al
lavoro di gruppo. Molte imprese hanno adottato specifica metodologia nota come assessment cqraeta
valutazione, attraverso un’ampia gamma di paranegtali-quantitativi delle capacita e dei profiliid@ngoli
dipendenti.
27° Cfr. GRANT ROBERTM. (2006),0p. cit, p. 169.
27| sistemi di retribuzione Knowledge based sonetsimente connessi alla valutazione delle competehe
non sostituiscono ma integrano i sistemi tradiziodiajob evaluation. La retribuzione basata su@mpetenze
ha 'obiettivo di incentivare gli individui:

- ad aumentare il numero e il tipo di competenzedsitpo “core” che legate al ruolo e alla famiglia

professionale;

- ad accrescere il grado di possesso manifestatcigsuna competenza;

- amigliorare i risultati attraverso lo sviluppo kdettesse competenze.
Si vengono cosi a premiare i percorsi di svilupptrapresi dagli individui per coprire i gap rilevata
competenze necessarie e competenze posseduteantilgyer I'organizzazione e per il proprio ruolo
professionale. Il pay for competence puo esseriglimalla parte variabile della retribuzione, egendere sia
la parte variabile sia quella fissa. Nel primo casadratta di collegare la retribuzione variabitdire alla
valutazione delle prestazioni sui risultati, ancila valutazione delle competenze di ruolo e di iffian
professionale. La dinamica retributiva della ratmione fissa rimarra collegata alla posizione raxtg e gli
aumenti in base al merito o all'anzianita. Nel setmcaso risulta necessaria una revisione delitsta o curva
retributiva, attraverso un sistema denominato Hvaading, ossia le fasce retributive sono inferi@petto a
quelle determinate con la job evaluation tradizienena in particolar modo per i ruoli pit complessngono
previsti un minimo retributivo teorico piu elevagaina maggiore distanza tra il minimo e il massitelta fascia
di appartenenza. Occorre quindi integrare la jaddu@tion con un’analisi e mappatura delle competaridave
e di ruolo a cui fara seguito il job grading, péassificare e pesare ciascun ruolo, confrontareicdeti del
mercato ed infine, raggruppare i ruoli per comptass criticita.
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individuale ma, in particolar modo, con la potefitdache deriva dal lavorare insieme sotto
forma di gruppo collaborativo, dando luogo cosb adlviluppo della risorsa intangibile:
cultura dell’'organizzazioné™

In effetti, lo sviluppo della cultura dell’organi@zione sembra rispondere maggiormente ad
un approccio costitutivo e non strumentale per tuaiguarda la realizzazione di un

vantaggio competitivé’®

2.5 Principali strumenti per la realizzazione delle poitiche di addestramento e

formazione. Sintesi della pianificazione di un intevento formativo

Le politiche di addestramento e formazione perresseplementate all'interno di un’azienda
devono essere coordinate e sistematizzate altiatdr alcuni strumenti (piani pluriennale e
annuali di formazione) la cui realizzazione nedéssii una fase preliminare riguardante
'analisi dei bisogni formativi. Le fasi principaliattraverso cui si realizza un intervento
formativo sono:

- Analisi dei bisogni di formazione;

- Obiettivi di formazione;

- Pianificazione dell'intervento formativo;

- Erogazione della formazione;

- Controllo e valutazione dei risultati ottenuti.

by

La fase iniziale con cui poter realizzare tale nwe@to € rappresentata dall’analisi della

domanda dei bisogni formatif® Questa fase & caratterizzata dalla raccolta dé tiet

informazioni sui singoli individui e sulla struttuporganizzativa.

278 Cfr. GRANT ROBERTM. (2006), op. cit., p. 170, in cui: «La capaci&i thvoratori di armonizzare il rispettivo
impegno e di integrare le competenze individuald glipendere, oltre che dalla capacita di lavorasteime
anche dal contesto organizzativo. Un contesto @gativo in cui le persone collaborano fra lorogteitminato
da una risorsa intangibile: taltura dell'organizzazione».

2’9 Cfr. CoSTA G. E GIANECCHINI M. (2005), op. cit., pp. 8-9, da cui: «L’approcatrumentale & tipico nel
rapporto lineare tra strategia-struttura-sistenerapvi di gestione delle risorse umane. Una vdidinita la
strategia la risorsa umana €& un soggetto passivqusle s'interviene affinché le sue caratterigi@ i suoi
comportamenti rispondano ai bisogni del busingtentre I'approccio costitutivo si basa sull'ideaede risorse
umane possano entrare in maniera costitutiva, e sma strumentale, nella definizione del vantaggio
competitivo. [...] Il carattere costitutivo delle ftathe del personale emerge quando la risorsa unare
messa nelle condizioni di comportarsi come un stigg®rtatore di un valore originario e autonomon eina
propria collocazione nel sistema organizzativo,acepdi sviluppare e rigenerare competenze e relazio
anticipando le esigenze del cliente esterno ednatelLe persone sono considerate portatrici di wiolaoma
progettualita, di una capacita di innovazione, dia ucapacita di sviluppare e gestire il proprio w@lo
Corrispondentemente, I'azienda deve essere in giaitibegrare queste persone nella struttura e isélategia».
20| questo capitolo si analizzera approfonditaméatelisi dei bisogni di formazione mentre le rinemti fasi

del processo di pianificazione formativa saranralianate dettagliatamente nel terzo capitolo.
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L’analisi dei bisogni viene ad essere implemensatia base di un’analisi che deve riguardare
tre livelli strategici d’intervento (fig. 2.7), cle esprimono in relazione ai:

- bisogni degli individui,

- bisogni del ruolo o professionali,

- bisogni dell'organizzazione.

Fig. 2.7 Sistema coordinato di analisi depigni formativi

Bisogni
organizzativi

Analisi dei
bisogni di
formazione

Bisogni
individuali

Bisogni di
ruolo o
professionali

Fonte: ns adattamento dau&eri E. (2001),0p. cit

La scelta fra uno dei diversi livelli dipende estlamente dalle finalita dell’attivita formativa.
Le tre aree insieme cercano di diagnosticare goalo i bisogni che devono essere soddisfatti
con la formazione. In effetti, i bisogni organiazaidentificano le esigenze formative che
nascono dalle caratteristiche e dalle priorita sistema aziendale. | bisogni di ruolo o
professionali identificano le esigenze che scatarie dai ruoli organizzativi, mettendo in
evidenza lo scarto esistente tra quello che I'alaesi attende dalle persone e quello che le
persone attualmente sanno o fanno. Infine, i bisogfividuali caratterizzano le esigenze
formative manifestate dal soggetto stesso, riferigdla consapevolezza di carenze individuali
rispetto a quanto richiesto dalla mansione affidataad attese e progetti di sviluppo
professionale e personale. L’analisi dei bisognimfativi viene sviluppata sulla base di
diverse fonti d’origine che possono essere di tgicetto o indiretto, le prime sono

rappresentate da documenti e atti aziendali, mémgeconde da tutti quegli interlocutori che
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per ruolo o per coinvolgimento nel problema ne soreressati. Pertanto, possiamo dire,
cercando di collegare i bisogni alle fonti, che pbisogni organizzativi costituiscono fonti
indirette: le riflessioni strategiche, i documeatiendali di pianificazione, le indicazioni di
budget, le statistiche del personale, il piano gisonale, le politiche di formazione, le
statistiche della formazione, i progetti aziendadvanti, la normativa e il contratto; mentre
sono fonti dirette: la direzione aziendale, glirapn-leader, i responsabili di unita operative.
Invece, per i bisogni professionali sono fonti nettie: i profili professionali, i mansionari, i
dati della valutazione delle prestazioni e del poige; e fonti dirette: i capi, gli opinion —
leader. Infine, per quanto attiene i bisogni induali rappresentano fonti indirette: le indagini
di clima, la valutazione dei risultati della forni@ze, le ricerche; e fonti dirette: le persone
stesse attraverso interviste o questioAgri.

A seconda dei livelli I'offerta formativa si diffenzia, infatti, il livello individuale viene
soddisfatto con corsi standard aziendali o interadali, il livello dei ruoli con formazione
volta a sensibilizzare, motivare e sostenere limima del proprio ruolo all’interno
dell'azienda, mentre il livello dellorganizzazion® struttura con una formazione che
interviene sui cambiamenti aziendali e sui cambigmeella “cultura dimpresa”. Le
metodologie di intervento si differenziano anch&sgs base al livello passando dall’utilizzo
di questionari, interviste e job description perimi due livelli, a strumenti e metodologie di
analisi organizzativa (utilizzando a volte ancheees esterni) per il terzo livello. Nella
tabella 2.4, e riportato in sintesi il legame tteaelli, gli strumenti e la tipologia di intervemt

scelto o definito.

Tab. 2.4 Analisi dei bisogni e livelli

Livello Strumenti Tipologia interventi
o Questionari . . _ _
Individuale Interviste Corsi standard e interaziendali
Job Description
Questionari .

Formazione mirata volta a sensibilizzare
motivare e sostenere immagine

Ruoli o Professionalita Interviste

Job Description
Organizzazione Analisi organizzativ f?r%rg‘?‘g's%ne su cambiamento cultura

Fonte: ns. adattamento daoSTAG. (1990),0p. cit, p. 180.

In sostanza, I'analisi dei bisogni di formazionevaita a raccogliere tutte le informazioni

riferite ai singoli individui in merito alle loro etessita, volonta, bisogno di colmare o

81 Cfr. AUTERI E. (2001) Management delle risorse umar@uerini e Associati, 3" Ed., Milanp,172.
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sopperire ai gap di competenze. Tale analisi paéressviluppata attraverso due approcci: un

approccio sistemico e un approccio strategico.

Il primo e diretto a pianificare in maniera regelar sistematica le attivita di formazione e di

sviluppo delle competenze in contemporanea cowilappo delle altre attivita aziendali. Il

secondo, invece, e un approccio che segue lo paldpllo scenario competitivo rivolgendosi

allo sviluppo della formazione diretta alla creamaali un vantaggio competitivo e il processo

formativo € un processo funzionale alle esigenzeifestate dall’organizzazione nei piani

strategici. Si sperimentano, pertanto, nuove méogi che indirizzano il processo

produttivo verso la creazione di competenze vdlteaanbiamento organizzativo. In questo

modo si incoraggia i soggetti a valutare i propsolgni in una prospettiva di lungo termine e

contestualizzata alla crescita e allo sviluppo'dgjanizzazione aziendale.

Inoltre, I'analisi dei bisogni di formazione consemll’azienda di verificare se il livello delle

competenze possedute dai soggetti e pari a qutlioate. Dalla differenza fra questi due

parametri si ottiene il gap di rendimento e quinliventa necessario a questo punto

implementare un percorso formativo.

Una volta determinato il livello di intervento ocoe stabilire le modalita operative da

utilizzare nell’'eseguire la ricognizione dei bisofprmativi.

In tal caso si ricorrera ad:

1. un’analisi di taratura, la quale partendo da unaosoenza generica delle esigenze
formative cerca di far convergere i bisogni espresi§organizzazione;

2. un’analisi ad ipotesi, se I'obiettivo € diretto arificare una ipotesi gia nota relativamente
ai bisogni formativi;

3. un'analisi conoscitiva completa, quando i dati disipili non sono ritenuti attendibiff?

Ottenere un quadro chiaro e leggibile dei bisogningtivi, a seconda dei livelli strategici di

intervento, consente all'azienda di avere una migliinformazione, ma anche di poter

pianificare e distribuire con maggior coerenzaiserse disponibili e di poter confrontare i

risultati dei diversi livelli strategici, in modoadmodificare ed integrare immediatamente le

singole strategie rispetto ai livelli previsti.

Nella fig. 2.8 successiva si evidenziano e con@mati diversi bisogni degli individui

lavoratori e dell’azienda e i fattori che influisepsu di essi.

282 Cfr. CARNEVALE C. (2003),0p. cit, p. 67.
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Fig. 2.8 Le dimensione dell’analisi dei bisognirfativi

STRUTTURA PIANI DATI DATI
ORGANIZZATIVA AZIENDALI DEL ECONOMICO
PFRSONAI F FINANZIARI

v A 4

BISOGNI FORMATIVI DELL’ORGANIZZAZIONE)I
BISOGNI FORMATIVI DEGLI INDIVIDUI )

T

RUOLO ASPETTATIVE STORIA CRITICITA’
RICOPERTO PROFESSIONALE OPERATIVE

Fonte: CARNEVALE C. (2003),0p. cit, p. 69.

Dopo aver enucleato i bisogni formativi dell’aziend necessario determinare gli obiettivi
consistenti nella esplicitazione dei bisogni in eftivi formativi. Gli obiettivi formativi
possono essere: didattici, comportamentali, fonnati senso stretto, di soddisfazione, di
efficienza e di efficacia. Gli obiettivi formativisi collegano, oltre che, alle esigenze del
personale, alle esigenze aziendali per cui dovrammmbemporaneamente interessare i livelli
riguardanti:

- la gestione operativa,

- il comportamento organizzativo;

- il ruolo organizzativo;

- il ruolo professionale;

- lo sviluppo strategico.
Risulta evidente che alcuni di questi obiettivhtrano nella formazione di base mentre altri
in quella di sviluppo.
L’attivitd di progettazione degli interventi fornigt consiste nel definire sulla base delle
informazioni ottenute da parte dei dipendenti danfre (analisi dei bisogni) e degli obiettivi
da raggiungere (previsti dal management aziend#ejipologia di attivita formativa da
erogare in relazione, quindi ai soggetti, ai budiieipesa assegnati, alla logistica e ai tempi a
disposizione. E questa la fase cruciale, in cebsicentra tutta I'azione strategica dell’attivita

di formazione e sviluppo di un’azienda. In questonmento € importante eliminare alcune
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problematiche di tipo logistico-economico-organibza che potrebbero originarsi dalla
indisponibilita di un adeguato supporto informatigapace di valutare ciascuna offerta
formativa nella sua completezza dimensionale, blproi legati alle competenze ed al ruolo
di coloro che si interessano della gestione dddité formativa. Infine, un altro problema
legato agli investimenti in formazione &€ che nomgee le disponibilita economico-
finanziarie rispecchiano le esigenze dell’aziomenativa.

Alla progettazione segue l'erogazione dell'offefarmativa attraverso una molteplicita
didattica che viene scelta di volta in volta edunzione delle tipologie di esigenze formative:
piani di rotazione, lezioni, seminari, metodo dasi¢c metodo incident, autocasi, metodo dei
progetti, simulazioni operative (in basket), siamibni sequenziali (business game), I'action
learning, sviluppo creativita (brainstorming), rgllaying, i T — Groups, analisi transazionale,
confrontation meeting, piattaforme e-learning, etc.

La fase finale € quella di controllare e valutahe tofferta formativa sia rispondente alle
esigenze del personale e soddisfi i fabbisogni &ne le esigenze strategiche d'impresa
manifestate dal vertice aziendale. La valutazidheata all'interno delle diverse fasi consente
di poter monitorare continuamente il lavoro e mémire attraverso delle correzioni o
reindirizzo dell’attivita formativa>>

Nella tabella 2.5, procedendo dall’alto verso ils$@ si evidenzia come la valutazione

interviene in ciascuna fase del momento formativo.

Tab. 2.5 Momenti dell'intervento formativo e fakivalutazione

Analisi dei bisogni

Obiettivi formativi

Valutazione ex-ante del contesto organizzatijvo

Progettazione dell'intervento

Valutazione degli input informativi

Realizzazione

Valutazione in itinere del progetto

Analisi dei livelli di efficacia e di efficienza

Valutazione ex-post del progetto

Analisi complessiva dei risultati

Valutazione prospettica

283 Cfr. CARNEVALE C. (2003),0p. cit, p. 45.
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Definizione nuovo progetto

Fonte: CARNEVALE C. (2003),0p. cit, p. 50.

Lo strumento che ci consente di gestire in manggstematica l'attivita di formazione é |l
Piano di Formazione, il quale contiene (in estresiméesi), la definizione degli obiettivi di
intervento suddivisi in:
- conoscenze, sistema di nozioni teoriche e astratte;
- abilitd, capacita di affrontare determinate sitaazlavorative;
- atteggiamenti ed opinioni, valori di riferimentoectrientano I'azione;
- emozioni e sentimenti, capacita di dominare la peogfera affettiva, sviluppare
rapporti interpersonali equilibrati nell’ambito dal/oro, di controllare I'ansia, etc.
Altri aspetti che compongono un piano di formazisoao:
- il tipo di formazione: direzionale, base di setidtmzionale, di integrazione;
- 1 soggetti destinatari: individui, gruppi individwaper funzione, categorie
professionali, etc.;
- soggetti erogatori: organi interni o enti estemmbplici 0 societa di consulenza;
- metodi didattici: addestramento o formazione;
- aspetti operativi: aule, insegnanti, orari, etc.;

- aspetti economici: budget di formazione.

2.6 Il Knowledge Management

Negli ultimi decenni la formazione si € indirizzatarso profili di progettazione, promozione,
facilitatore e valutazione dei processi di appremtito, al fine di poter ottenere momenti
continui e costanti di valutazione, sistematizzaejocapitalizzazione e diffusione delle
competenze in maniera continua, ed azioni e comap@nti organizzativi che, integrati e
completati dalle diverse tecnologie multimedialnho consentito I'implementazione della
cosiddetta “Learning Organization”. Per poter dedinale modello organizzativo € necessario
partire dalla considerazione che le organizzazi@mno esse piccole, medie o grandi
apprendono quando sia i singoli individui che igpuacquisiscono nuove competenze e
concretizzano, ottenendo dei risultati, azioni hilsiche derivano dall’apprendimento. Per
poter realizzare questi obiettivi si devono crdareondizioni favorevoli (come i valori diffusi
“cultura d'impresa”, politiche di gestione ancoratfiassetto strategico dell'impresa, etc.), al
fine di poter realizzare un collegamento organicme casuale fra apprendimento individuale,

trasferimento al gruppo e all’'organizzazione, noigiimento continuo e innovazione. La
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cosiddetta organizzazione orientata all’apprendimer, in sostanza, quella che fa
dell'apprendimento stesso la competenza distindvd vantaggio competitivo dell’'unita
organizzativa, intesa quest’ultima come una “congudi apprendimento” e non come una
semplice “collettivita di lavoro”. Tuttavia, unamanita di apprendimento caratterizzata da:

- un intreccio fra apprendimento e innovazione caraerdizione indispensabile del
successo;

- uno stretto legame fra apprendimento e azione, aorescenza finalizzata alla
realizzazione di comportamenti operativi;

- Il'esigenza sia di conoscenze che di capacita atgusrsonali in grado di sostenere
I'apprendimento.

Le caratteristiche di tale modello organizzativoedtning Organization” possono essere
realizzate solo se si dispone di un managemenitattshe riesca a tradurre tutto cio che e
conoscenza in competenze, esperienze e informaziomi sono alla base dei vantaggi
competitivi durevoli. Tale nuova concezione ha datogo all'affiancamento, negli ultimi
decenni, di una nuova funzione gestionale: il Kremlgle Management.

Per Knowledge Management s’intende una particélargone che da una parte mira a creare,
catturare, organizzare e rendere disponibile ilitabgp conoscitivo dell'impresa e per
'impresa e dall’'altra parte sostiene le attivita apprendimento nelle imprese valutando
costantemente lo stato dell’arte, ponendo obietliviniglioramento e creando le condizioni
indispensabili per attuarli attraverso interventl'weso di strumenti appropriati e coerenti,
raggruppabili dal punto di vista esemplificativo in

- interventi sulla cultura aziendale: sviluppo e famione, leadership appropriate,
incentivi, etc.;

- interventi sull’'organizzazione: ridisegno dei prssieaziendali (con nuove e meglio
integrate modalita di lavoro), alleanze, acquisigzioadeguamento dei sistemi di
controllo, etc.;

- sviluppo e utilizzo delle tecnologie dell'informamnie: sistemi informativi, telematica,
intranet, etc.

La conoscenza viene gestita dai manager come se tow dei vari aspetti del loro lavoro
guotidiano.

Non esiste un unico approccio per il Knowledge Mgmaent. Le politiche e le tecniche usate
possono differenziarsi da organizzazione ad orgaginne (in base agli obiettivi di sviluppo,
di rilancio dell’azienda, del maggiore o minoreemtamento al mercato, etc.), anzi appare

molto in voga l'uso di tecniche di formazione “btka” (FAD, tutoring-coaching, aula
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tradizionale face to face, training on the job).ettaspetto che unisce comunque le differenti
organizzazioni & dato dalla considerazione chetescenza e la qualita delle competenze (in
particolare le core) sono strategiche e quindirdateanti per la sopravvivenza e il successo
dell'organizzazione. Diventa, pertanto, componentganica dell’azione manageriale |l
perseguire l'acquisizione di nuove conoscenze ditigee e distribuzione delle stesse
allinterno delle azienda nei confronti di chi ngia o meno bisogno. Inoltre, I'azione e volta
anche a dare la disponibilita di tale conoscenzassibile a tutti coloro che lo vogliono e ad
integrare e scambiare le conoscenze nei confraifindera organizzazione fra le diverse
aree che la compongono. In questo contesto risufiartante I'attenzione allo sviluppo di un
ruolo dei capi ai vari livelli orientato al coachinal mentoring e al counselif%:

Tuttavia, bisogna notare che la conoscenza dansol& un fattore sufficiente per lo sviluppo
delle risorse umane dell'impresa, molto dipendealme queste sono motivate e soprattutto
aiutate ad acquisirla, quindi dalle diverse pdhéicdi formazione e sviluppo attuate
nell’azienda®®’ Inoltre, per consentire uno sviluppo sostenibiéekhowledge Mangement vi
deve essere un adeguato sviluppo tecnologico cheeota di accumulare, scambiare e
diffondere la conoscenza in rét8Infine, negli ultimi tempi si sta osservando ldlsppo e la
diffusione, tra le aziende che utilizzano il siséeth fabbrica integrata (lean production), di
unamicro knowledge managemeonssia anche I'operaio o I'addetto alle macchiggi@na e

gestisce, a seguito della elaborazione di indicatoperformance di produzione, qualita,

%4 |n alcune organizzazioni, attente alla gestionkepéesonale, sono previsti progetti formali di caambento
individuali che includono il coaching, il mentorirgy la formazione, utilizzata anche per il cambiatmedi
gruppo. Il coaching & una forma di consulenza attaattivare nell'individuo un processo di autosppo
personale, cambiamento, innovazione e aggiornanmatbante I'aumento della fiducia nelle proprie azta e
della motivazione al risultato. L'interazione tfecoach e il coachee & un rapporto di collaborazibasato su
due cardini: da un lato la graduale gestione delldamento, che passa attraverso I'analisi dett@gtiei blocchi
di creativita, percettivita e autostima; dall’altio sviluppo di attitudini e competenze utili peraggiungimento
della meta prefissata. Un intervento di coaching essere finalizzato al rilancio dell’efficienzaofessionale e
della carriera dell'individuo in un momento delicatli passaggio, pud essere usato in fase di ineatom
nell’organizzazione oppure pud contribuire a readstivo il desiderio di migliorare la performanoel lavoro,
esplorando strategie nuove ed efficaci. Il coachingieme al counseling e al mentoring, rispondmade, in
maniera differenziata alle esigenze di supporthiegte dalle persone durante momenti diversi deila
professionale. La differenza tra queste tre tip@ladj supporto si riscontra nel campo di aziondengluali
operano. Il counseling, per esempio agisce nelkrasfpsicologica dell'individuo e si concenra sulle
problematiche emotive del consultante. Al centrdl'idervento possono esserci difficolta di insed@nio
nell’lambito lavorativo o interpersonale o ancorsice disagi di varia origine. Attraverso la capadli ascolto,
orientamento e sostegno, il counsellor aiuta Isqra a superare un momento di particolare crisnelhtoring,
invece, nasce come processo di “accompagnamerdolrr soggetto con esperienza e un giovane assunto
all'interno dell’azienda allo scopo, oltre che diidare il giovane, per esempio, in periodi di caanténto, di
assicurare all'azienda una certa continuita dintiasione di dati, norme e impostazioni del lavoQuesto
processo & un’opportunita di arricchimento e din#wa all'interno della cultura aziendale, dove isiementore
sia il mentee hanno I'occasione di confrontarsiikippare idee.

285 Cfr, AUTERIE. (2001),0p. cit, p. 179.

8¢ Esempi di comunita virtuali che si scambiano infazioni, di knowledge sharing, di socializzaziondest
practice sono possibili grazie alla rete tecnolagiQuindi I'e-learning diventa un ottimo strumerier lo
sviluppo del knowledge management.
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scarti, consumi, fermi macchina, etc., una propaaca dati monitorando e modificando, e
nel contempo apprendendo costantemente, graziecatlascenza che si origina con la
tecnologia a disposizione, di cui il micro operatasr ausilia nell’espletamento della propria

mansione&?’

Conclusioni

Abbiamo evidenziato nel corso del secondo capitwme la formazione diviene variabile
strategica nella gestione aziendale e come glittbbiehe essa si pone debbano integrarsi
completamente con le politiche strategiche dekada, in modo da ottenere un vantaggio
competitivo tale da consentire all'azienda stessacallocarsi su un livello alto di
competitivita.

La formazione in effetti impatta sulle risorse umandisposizione dell’azienda, ma non solo,
essa agisce anche sul contesto socio — econonmaenbientale di mercato in cui 'azienda
stessa opera.

Gli strumenti che consentono di definire tale assstrategico partono da una pianificazione
dell'intervento formativo ben precisa e delineatellad politiche di addestramento e
formazione, la quale una volta definiti gli obietttla raggiungere ed effettuata una opportuna
analisi dei bisogni formativi deve sviluppare umagettazione dell'intervento formativo.
Appare evidente la necessita di attuare anche aldazione costante e continua dei risultati
ottenuti in ciascuna fase, in modo da poter moaliéicI'azione formativa ed adeguarla alle
proprie esigenze strategiche.

Negli ultimi decenni il management aziendale si sgmpre piu indirizzando verso nuove
forme di modelli organizzativi e funzioni gestionada cui il knowledge management che
consente di utilizzare la conoscenza diffusa irerada per il bene dell’intero complesso

aziendale.

7 Sj veda: @pucciU. (2005), “E-learning, un importante supporto del Kfedge management”, iROR, n.
63, Milano,p.5.
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Capitolo terzo

Pianificazione, controllo e valutazione dell’attivia di
formazione

Introduzione

Le persone che entrano nel processo del cicloaetes delle risorse umane si caratterizzano
per determinate competenze siano esse professiona® comportamentali?®®
L’individuazione, nel mercato del lavoro, di personhe rispondono alle esigenze della
propria attivita aziendale e una funzione che dewedisfare le specifiche esigenze delle
diverse aree di cui 'azienda si compone. Eccolpess ritiene necessario nonché vitale per
un’azienda iniziare un processo di pianificazioe#tadgestione delle risorse umane che debba
incontrare nella sua esplicitazione momenti di tadione e di controllo della rispondenza fra
le capacita (competenze) delle risorse umane cesi¢enze strategiche dell'azienda.

Le competenze costituiscono il fulcro si cui si gago le leve gestionali e le motivazioni
forniscono I'energia per azionarle. Il risultatocestituito dalle prestazioni che le persone
forniscono all'organizzazione. L'approccio per catemze pud essere utile per fare un
check-up della popolazione aziendale e definirei dbsportafoglio di competenze a
disposizione dell'organizzazione per orientare ogessi di selezione, orientamento e
formazione, e per poter gestire al meglio la penmce presente all'interno dell’azienda. La
ricognizione del proprio potenziale a disposiziored'azienda consente al management di
implementare le proprie strategie di crescita Rippio aziendale.

L’attivita che risponde ai requisiti di cui sopralaé programmazione del personale la cui
funzione definita dal punto di vista tradizionaleqgeella di assicurare la disponibilita
quantitativa e qualitativa di risorse umane neaessdla realizzazione dei piani aziendali e di
assicurare, nel contempo, le condizioni per una lpgstione in coerenza con la dinamica
legislativa, contrattuale, tecnico-economica ealeéf®

In questo capitolo si intende porre in risalto egame esistente fra la pianificazione, |l
controllo e la valutazione della formazione e dieti della formazione sulla competenza, in
particolare, sul valore economico che la competeiezae ad esprimere in termini di maggior

valore aziendale e di come tale effetto producdeed-back di ritorno sugli investimenti in

88| a visione & sempre quella di un fattore analzzetla sua complessita.
289 CosTAG. (1997), Economia e Direzione delle Risorse Umaldéet, Torino.
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formazione in senso incrementale sul valore ecooordell'azienda. Ricordiamoci sempre

della suddivisione di Edvinsson e Malone del cdpitpobale d’azienda.

3.1 Il processo di pianificazione programmazione e conllo dell'attivita formativa

| concetti di pianificazione, programmazione e colid riferito all’attivita di formazione
sono da intendersi alla stessa stregua di quelkrgdi, riferiti all'intero complesso aziendale.
Infatti, € necessario che fra la pianificazioneeadiale e quella della formazione vi sia sempre
coincidenza di intenti, ossia la pianificazionel'dgkervento formativo € da effettuare in
coerenza e coordinazione, rispettando la stessa tihazione, con la pianificazione aziendale.
E possibile strutturare il processo di pianificadormativa in funzione del tempo, per cui
guando parleremo di piano pluriennale di formazianeiferiremo a un periodo medio
(triennale al massimo quinquennale), mentre suassol temporale annuale ci riferiremo al
piano annuale di formazione e in tal caso parlerdhpsogrammazione formativa-

La pianificazione dell'intervento formativo devesege effettuata, innanzitutto, rispettando
quello che ¢ il piano strategico aziendale, ad e&s@® conformarsi ed omogeneizzarsi. Le
fasi iniziali attraverso cui l'intervento formativa realizza sono quindi la pianificazione, la
programmazione e la progettazione dell’attivitanfativa. Della prima ne abbiamo gia parlato.
La programmazione invece circoscrive le operazimtie a individuare e stabilire I'ambito
d'azione entro cui lintervento formativo deve ieaérsi nel corso di ciascun periodo
amministrativo di riferimento. In sostanza, indiveddegli standard di formazione generali
che dovranno essere seguiti per rendere gli iméireenfrontabili fra loro nel tempo, come:
la tipologia di utenza cui I'azione formativa sidinzza, il tipo di intervento, la domanda
culturale o professionale proveniente dall'azierdalinea i contorni entro cui I'azione deve
realizzarsi. Dalla fase della programmazione scsaterl’operativita vera e propria che si
manifesta con la progettazione del Piano AnnualeFdimazione. Con la fase della

290 5j veda a tal proposit®@RUSA L. (2001),Sistemi manageriali di programmazione e controfBiuffré Ed.,
Milano; il quale definisce la pianificazione azieda di lungo periodo, quindi “strategica”, comel piiocesso
della pianificazione strategica € invece l'insietiefie fasi occorrenti affinché si possano traccianmodo il piu
possibile razionale ed efficace le linee-guida doliedel comportamento aziendale. Particolarmeniango
l'azienda € caratterizzata da obiettivi primaricdrattere economico — finanziario, il processoidnificazione
strategica € rivolto alla formulazione delle inteie che permettono all'azienda stessa di affi@nteon
successo itonfronto competitivaui mercati di riferimento». Si veda ancheLVri S., “I Sistemi Operativi”, in
FABBRINI G.EMONTRONEA. (a cura di) 2002Economia Aziendale. Fondamenti ed evoluzione didieipling

FrancoAngeli, Milano, p. 218-220, la quale intend€on il termine di pianificazione aziendale deweindersi
quel processo mediante il quale vengono formalizzlabbiettivi di fondo della gestione e le strgie atte al
loro raggiungimento. Tale processo prevede ancheal@riale predisposizione di un piano strategscb,quale
vengono riportati gli elementi propri della piandzione. [...] La programmazione € quellattivita coui le
aziende riprendono e attuano, nel breve periodmdieazioni proprie della pianificazione, stant@ériodo piu
breve, vengono riconsiderati nel loro dettaglidiirdmdo le concrete azioni da porre in essere galizzare le
attivita previste in fase di pianificazione ed ggetti destinati a compierle».
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progettazione entriamo nel vivo dell'interventorf@tivo. Dopo aver raccolto ed elaborato
I'analisi dei fabbisogni formativi manifestati dalproprie risorse umane ed aver definito i
contorni entro cui l'azione formativa dovra svolgierper ottemperare al piano strategico
aziendale diventa necessario stabilire in maniardayale gli obiettivi, i contenuti, i metodi le

risorse e quant’altro necessario per dare oridifreaamo di Formazione.

3.2 La progettazione dell'azione formativa: Il Piano amuale di Formazione

Nel capitolo precedente si € analizzato in managmarofondita solo I'analisi dei bisogni di

formazione, mentre si € accennato brevemente aBe duccessive, della progettazione
dell'azione formativa. Pertanto, riprendiamo ed rafgndiamo tutte le fasi successive
all'analisi dei bisogni che ci condurranno allabsleazione del piano di Formazione.

3.2.1 Gili obiettivi formativi
Gli obiettivi formativi si indirizzano verso l'ottemento e la realizzazione all'interno

dell'azienda di quelle conoscenze, abilita e cdpathe consentono al personale di:
- migliorare le performance;
- supportare il cambiamento organizzativo;
- realizzare i processi di sviluppo della carriéta.
Volendo definirli cercando di esplicitare analitizante le esigenze del personale, avremo:
1. obiettivi che devono differenziarsi secondo le déeecaree della conoscenza e livelli di
apprendimento, che esprimono un livello didattico;
2. obiettivi che si rivolgono alle capacita ed abildgerative, quindi che riguardano
I'attivita svolta sul lavoro;
3. obiettivi che riguardano lo sviluppo di quelle cejp@ organizzative/comportamentali
che riguardano i mutamenti del sistema organizaaiiendale.
Gli obiettivi del primo tipo individuano la classiadistinzione tra conoscenza (il sapere),
capacita (il saper fare) e atteggiamento (sapare&sOvviamente queste tre aree non sono
autonome fra loro ma, pur se sviluppate singolategrossono essere tutte coincidenti nella
stessa persona.
Il secondo tipo di obiettivi mira ad ottenere desultati nel’ambito professionale, della
funzione o del ruolo ricoperto. La definizione diettivi di questo tipo, che esprimono le
capacita operative devono originarsi da una se@udogico-metodologica che deve

considerare i seguenti aspetti:

291 EONTANA FRANCO(1994),Lo sviluppo del personal&iappichelli Ed., Torino.
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- lattivita lavorativa svolta dal soggetto, in temhdi operazioni ed attivita tipiche;

- Iindividuazione per ciascuna operazione svoltami griglia di capacita richieste;

- la ricerca di standard di prestazione di riferinoeat seguito del possesso di tali
capacita;

- la verifica dell’attivita di lavoro secondo i livetorrenti delle prestazioni;

- lindividuazione, a questo punto, delle aree dizéore di debolezza del soggetto
rispetto alle capacita possedute o0 meno;

- lo sviluppo e la determinazione di obiettivi forivatome capacita da alimentare al
fine di migliorare le prestazioni del soggetto.

Volendo classificare questi momenti potremmo dire si parte con una fase “cognitiva”, in

cui serve capire e conoscere cio che il nostro etbgga, per poi passare ad una fase

“eleborativa”, in cui si progetta I'azione formadie si identificano i suoi confini; per passare,

infine, alla fase di “sviluppo” in cui si manifestaperativita dell’azione formativa.

La terza tipologia di obiettivi si indirizza versana particolare categoria di soggetti: i

manager. Infatti, € a loro che ci si rivolge quasdta riferimento a cambiamenti nell’assetto

organizzativo dell’azienda. Obiettivi che devonaang alla “formazione manageriale”, cioe a

quella particolare attivita formativa che cercasdiluppare abilita elevate e specifiche e che

devono essere immediatamente utilizzabili nelViai di gestione aziendale e devono essere
coerenti con gli orientamenti e la vision azienddfe/olendo effettuare un collegamento
logico sequenziale tra gli obiettivi e I'analisi idiabbisogni e possibile individuare tre

momenti di contatto corrispondenti a:

1. individuazione delle reazioni dei soggetti, in supercepisce il giudizio e le impressioni
che il momento formativo suscita nei confronti ilgmandi, in merito ai contenuti, durata,
organizzazione, metodologia didattica, etc.. Sdéemad evidenziare l'importanza e la
valenza positiva che il momento formativo deve ay®ar il soggetto;

2. definizione degli obiettivi di apprendimento e @dintgbiamento individuale che insieme a
qguelli che attengono al comportamento sul lavordeléeratura economico-aziendale
definisce “formativi in senso stretto”. In sostanassi individuano la quantita e la
tipologia di conoscenze che gli individui apprendloil grado con cui si registrano i
miglioramenti nelle loro capacita, la natura deimbéamenti riguardo ai loro

comportamenti sul lavoro. In questa fase, si rieade intervenire oltre che sulle

292 Cfr. CARNEVALE C.(2003),La valutazione degli investimenti in formazipReancoAngeli, Milano, p. 76.

293 Cfr. FONTANA F. (1994), op. cit, p. 146, infatti; «La formazione mirata allo syipo delle capacita
concettuali tende a mettere i partecipanti nellededoni di dominare situazioni gestionali compkess
focalizzando in particolare le capacita di selegied elaborazione di informazioni, quelle di prablsolving,
decisionali e creative»
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“competenze soglia” anche sulle “competenze diseint le quali appartengono ad un
livello profondo di percezione da parte dei soggétt

3. si sviluppa durante tutto il percorso formativo attivita di monitoraggio continua avente
la finalita di verificare la rispondenza tra quargmogettato e attuato, integrando o
rettificando dove necessario. Per poter attuare mabnitoraggio I'obiettivo formativo
dovra essere: coerente con gli obiettivi generaieradali, significativo per il sistema
organizzativo, possibile in relazione alle risoassegnate e disponibili e concordato fra i
diversi soggetti che intervengono nell’azione fotinea(azienda — formatore — formando).

La chiarezza degli obiettivi € un elemento necésgmrché solo un obiettivo chiaro consente

di definire validamente i contenuti didattici apprati e, nel contempo, consente ai formandi

di organizzare il loro apprendimento e di motivari@elazione alle loro aspettatit®.

3.2.2 |l Piano di Formazione

Il Piano di Formazione e lo strumento in cui cogeetutta I'azione dell'intervento formativo
espressa in termini economici ed operativi. L’elalzaoone del Piano, cosi come tutta I'azione
formativa scaturisce dall'analisi del Piano stratedgziendale, cio sempre al fine di garantire
un’adeguata coerenza ed omogeneita tra i due datyrmessere in grado di sviluppare una
dislocazione temporale delle attivita e predispocantemporaneamente e per ciascuna fase
un monitoraggio costante. La definizione del pttmeella sua concezione, elaborazione e

predisposizione € evidenziata nella figura segugitte3.1).

29 Cfr. CARNEVALE C. (2003),0p. cit. p. 78, in cui: «A questo livello, inoltre, & pdsi& introdurre la
distinzione tra obiettivi di cambiamento nelle nfastazioni esterne dell'individuo, siano esse i pontamenti
o0 le prestazioni raggiunte, e obiettivi di cambiatoeenelle dinamiche intrapsichiche».

295 Cfr. CARNEVALE C. (2003),0p. cit p. 80.
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Fig. 3.1 Definizione e fasi del progetto formativo
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Fonte: CARNEVALE C. (2003)0p. cit, p. 85.

Una volta giunti alla definizione degli obietti\gj prosegue con l'elaborazione di un Piano
pluriennale di formazion&®Esso comprende gli obiettivi culturali, organizziattecnici e

metodologici che sono stati elaborati in fase dangicazione, espressi sia in termini

quantitativi che qualitativi.

Un esempio di Piano Pluriennale di Formazione ertgto nella fig. 3.2.

2% E questo documento in realta che deve rispondeneainiera coerente con il piano strategico aziendésta

la medesima estensione temporale cui, generalmamttembi i documenti si riferiscono.
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Fig. 3.2 Esempio di Piano Pluriennale di Formagion
Anno Obiettivi Attivita

Azioni | Aree

Quantitativi| Culturali| Organizzativy Metodologic Progetti| Esigenze formativi

1%}

generali| pilota

X
X+1
X+2

Fonte: CARNEVALE C. (2003),0p. cit, p. 86.

Dal Piano pluriennale discende il Piano Annual&alimazione che risponde alle esigenze di
programmazione dell’azione formativa.

Esso esprime le esigenze formative dell’aziendaethodyanizzazione riferite al breve
termine, generalmente un anno, sotto forma di: thbiie metodi didattici da utilizzare,
calendario formativo, budget di spesa, soggettinwati nellazione formativa e

individuazione delle responsabilita nella gestide#'intervento formativo (fig. 3.3)

Fig. 3.3 Esempio di Piano Annuale di Formazione
Piano Strategico Analisi bisogni Bilancio delle
Aziendale formativi competenze

A\ 4
Obiettivi formativi

ﬂ - Logistica

Metodi didattici K—— - Formazione
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Fonte: ns elaborazione.
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Altro strumento che sara analizzato nel prosiegw chpitolo e che rientra nella
predisposizione del Piano di Formazione ¢é il “Biiandelle Competenze”, che insieme
all'analisi dei fabbisogni formativi ed al pianaaegico aziendale stabiliscono gli obiettivi
della formazione che soddisfano sia esigenze dsbpale (analisi dei bisogni formativi), sia
esigenze aziendali (piano strategico aziendaléaado delle competenze).

Dopo gli obiettivi importanti vanno definite le noefologie didattiche che dovranno essere
implementate (che analizzeremo nei successivi paiiager I'erogazione della formazione.
Continuando, il budget delle risorse necessarigadmiegrarsi con gli altri budget dell'intera
struttura aziendale. Ove per budget delle risorsefa riferisce sia alle risorse finanziarie, sia
alle risorse umane che sono impegnate nell'attiliigrogazione della formazione (formatori,
soggetti che gestiscono il servizio di formazi@zendale). Infine, si realizza l'intervento
formativo, il quale andra costantemente monitolataciascuna fase ma soprattutto andra
valutato alla fine, sia da parte dei fruitori, perificare se le loro aspettative sono state attese
sia dal lato dell'azienda per verificare se si @oparlare di “costo” o di “investimento in
formazione”, e per poter rimodulare i successiwlventi formativi sulla base di quanto gia

ottenuto.

3.2.3 Aspetti economico — finanziari della formazione

Abbiamo visto che una fase importante nella elatiore del piano di formazione € quella
della definizione del “budget della formazione”s@snella individuazione e previsione dei
costi che intervengono nell’azione formativa.

Iniziamo col cercare di individuare i costi chéeinvengono nella formazione e sulla base dei
quali viene formulato il budget di spesa della famone. Innanzitutto, & bene chiarire che il
termine costo (anche se usato alla fine del pretedgaragrafo) € da intendersi
impropriamente poiché la spesa sostenuta per lmafmione costituisce sicuramente un
“investimento”®’ Tale investimento si riverbera su una capacitditedle dell'impresa non
immediatamente percepibile, va anche consideraorcbaso di parsimoniosa redistribuzione
degli investimenti in sede di pianificazione e peogmazione aziendale i primi costi che
vengono eliminati sono quelli della formazione, ostante I'importanza riconosciuta dal

punto di vista strategico della formazione in seti@zienda®*®

297 Cfr. FONTANA F. (1994),0p. cit, p. 178, in cui: «l costi sostenuti per gli inenti formativi devono
considerarsi investimenti, in quanto hanno l'effetti incrementare il valore del capitale umano éndju
I'avviamento nei limiti in cui la formazione tende accrescere la capacita reddituale dell'impresa».

2% Ancora cfr. FONTANA F. (1994),0p. cit, p. 178, infatti: «In realtd, i costi della formiane, soprattutto di
quella manageriale vengono considerati costi fisstrezionali, in quanto I'impresa, generalmentesoktiene
quando le condizioni di equilibrio economico lo ipettono. Tali costi sono i primi a cadere sottadare dei
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Volendo procedimentalizzare I'aspetto economicossibile distinguere le seguenti fasi:

a) individuazione dei costi inerenti la formazione;

b) realizzazione del budget;

C) monitoraggio, valutazione e controllo dei costi.
| principali fattori di costo che incidono sullarfoazione sono rappresentati da:

a) la docenza (sia interna che esterna);

b) l'assistenza in aula (tecnici, tutor d’aula);

c) il materiale didattico (libri, documenti, etc.);

d) la logistica (aule, attrezzature varie);

e) la progettazione (costi di organizzazione tra nfatori);

f) il controllo dell’efficacia didattica (test di vakrzione);

g) il costo del mancato lavoro relativo ai partecipgni eventuali spese di trasferta per

la formazione esterna;

h) il costo del mancato lavoro relativo ad eventugkiventi del management interno;

i) i costi di struttura di competenza dell’area forinag>*°
E importante nella elaborazione del budget di spéstinguere i costi fissi da quelli variabili
cosi come i costi generali da quelli specifici.
Nei costi fissi sicuramente e possibile annoverasti di progettazione e coordinamento, la
remunerazione dei formatori, ed i costi di strituglativi alla gestione ed al funzionamento
del centro di formazione.
Mentre nei costi variabili vanno annoverate le vaiatosto relative al materiale didattico, alla
logistica utilizzata, alle spese di trasferta egsmgno dei partecipanti presso il centro di
formazione. Un costo particolare € quello rela@la remunerazione che bisogna ugualmente
erogare ai dipendenti in formazione relativa allancata produttivita ma che deve essere
attenuato dal beneficio che Il'azienda ritrarra utufo da quella risorsa umana che nel
frattempo sta aumentando e migliorando le propmapetenze e quindi, sta incrementando |l
valore economico globale del complesso aziendale.
La struttura dei costi non costituisce un’alchimstatica, bensi un composto dinamico, che

risente addirittura dell'innovazione tecnologicalld tipologia di formazione da erogare (se

programmi di riduzione delle spese generali, quasdananifestano impellenti le esigenze di riequitib
economico», inoltre si vedaa@NEVALE C. (2003),0p. cit, p. 90 in cui: «La decisione di investire in f@anone

e, infatti, molto legata alla dinamica economicfinanziaria dell'impresa: nei periodi di “crisi” formazione &
una delle aree che registra immediati tagli al letidije consegue che il flusso di risorse finangiassegnate
all'area formazione é spesso discontinuo nel tempo»

299 Cfr. FONTANA F. (1994) 0p. cit, p. 179.
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corsi base o altamente specialistici), ed ancotka dislocazione territoriale dell’azienda
rispetto al luogo in cui la formazione viene eragat

Tuttavia, € necessario, poiché ne va tenuto coella elaborazione del budget, conoscere le
problematiche metodologiche connesse all’analisicdsti di formazione. Le piu importanti
sono collegate alla distribuzione dei costi contijupssia quando viene erogato allo stesso
personale sia formazione generica sia specialjstippure quando la stessa struttura viene
utilizzata per un certo numero di corsi di formampo ancora quando negli stessi locali si
attua sia attivita produttiva che formativa. Diveim tal caso difficile stabilire una corretta
attribuzione dei relativi costi per ciascuna speaifattivita ed ancora piu difficile, se non
aleatorio, diventa la costruzione di apposust driverper una logica attribuzione.

Ai costi relativi ai programmi di formazione, itfia tutti i costi che si originano dalla
elaborazione di un programma di formazione (spesieatca e sviluppo, materiale didattico,
attrezzature utilizzate, etc.), solitamente andeetbktammortizzati per il periodo di uso del
programma erogato. La scelta di un processo di atamento differente influisce sulla
struttura dei costi di formazione. Infine, il prebia del costo che si origina dalla mancata
produttivita dei formandi. In tal caso lo si potbebstimare calcolando il tempo sottratto
moltiplicato per il costo orario di un lavoratorencpari qualifica del formandty®

Tuttavia quello che risulta piu difficile ed attébite ottenere e il valore che I'azienda
incrementa grazie alla formazione del suo lavoeathre potrebbe cosi essere confrontato con

il costo che origina in modo da alleggerire latstna dei costi dell’azienda.

3.3 Le metodologie didattiche

Le metodologie didattiche si sono modificate caziénda e con la tecnologia, la quale ha
partecipato attivamente a questo processo introdiacattraverso I'innovazione telematica
nuove forme di erogazione didattica. La scelta mh umetodologia piuttosto che un’altra
diventa, nellambito del processo di pianificaziordell’azione formativa, altamente
importante e discriminante, poiché interviene nelcpsso di trasferimento della conoscenza
tra due soggetti principali: il formatore ed il fimando. Diventano cosi importanti i modelli di
apprendimento cui si ricorre nel processo di trasimne della conoscenza.
I modelli di apprendimento che possono essereafitgingolarmente o contestualmente sono:
1. il modello cognitivo o learning by absorbingssia imparare acquisendo nozioni

teoriche. Esso si basa sulla forma di apprendimémidizionale che presuppone:

390 Cfr. CARNEVALE C. (2003),0p. cit, p. 92.
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laccumulo, la sistematizzazione ed interiorizzago di informazioni quali
conoscenze di base, l'attuazione di meccanismioditrollo basati su legami di
feedback che evidenzino il grado di compiutezzdedebnoscenze e del livello di
apprendimento ottenuto. Lo schema funzionale defleth® cognitivo € quello di
organizzare, con le conoscenze acquisite, unalr@éormazioni volte alla soluzione
dei problemi. Gli schemi di retroazione (feedbacdatterizzanti il modello cognitivo
possono essere di due tipi:

- semplici o single loop, se si esplicitano in madalli risposta semplici e
consolidate agli stimoli del contesto formativa@gdprendimento si ottiene per
accumulazione delle conoscenze senza modificaaipo cognitivo gia
esistente;

- complessi o double loop, attraverso cui I'appreratito avviene quale sorta di
“scoperta significante”, in cui le condizioni defoplema e gli obiettivi
richiesti si connettono logicamente nella struttcognitiva preesistente. Tale
modello implica che si vada oltre le conoscenzsformando queste ultime
in competenze, mediante I'analisi, la sintesidarfulazione ed il controllo di
ipotesi, andando a destrutturate le precedentisoanze.

Il modello esperienziale o learning by dojrgjoe si apprende facendo, operando. In
tale modello prevale l'idea secondo cui l'individimpara attraverso l'esperienza
personale e professionale. Appartengono a tale lloodeeguenti metodi didattici:
I'outdoor development e I'action learning.

il modello per sensibilizzazione o learning by ratéing with others ossia
apprendimento collaborativi, con tale modello ahno ad analizzare le capacita
comportamentali che intervengono sull’apprendimexiene prevista la creazione di
un ambiente che consenta ai partecipanti di intexagd un livello che va al di la
delle attivita di formazione istituzionale. In tahodo si cerca di sviluppare
I'apprendimento individuale quale risultato di urogesso derivante dall’operare in
un team. Tale modello contiene, inoltre, delle #mda che riguardano |l
rafforzamento dell’apprendimento, il supporto difet “emozionale”, e sostengono
la motivazione e la coesione del gruppo. Nella 3ig. € riportato lo schema seguito

nella scelta dei modelli di apprendimento e deiadiedidattici.
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Fig. 3.4 Schema di scelta dei metodi didattici

Bisogni di P Obiettivi didattici
formazione
A 4
Metodi didattici » Ruolo del
formatore
A
Capacita di Modello di
apprendimento P apprendimento
A
Allievo
Attivazione
motivazionale

Fonte: FONTANA F. (1994)0p. cit, p. 174.

Nella formazione aziendale una certa rilevanzastume il modello esperienzale elaborato da
Kolb, in cui si identificano quattro fasi:

- quella dell’esperienza concreta,

- l'osservazione e riflessione sull’'esperienza;

- l'astrazione e la concettualizzazione dell’'esperéEen

- la verifica attraverso nuove esperienze dei concledt si e ipotizzati.
Dalla combinazione di queste fasi derivano quatt@pacita: esperienza concreta,
osservazione riflessiva, concettualizzazione datratsperimentazione attiva, in base alle
guali Kolb individua altrettanti stili di apprendeanto: accomodator, diverger, converger e

assimilator™*

%1 Sj veda a tal propositodRTANA F. (1994),0p. cit, p. 151, in cui si definiscono gli stili di appdimento
secondo Kolb D.A.: «Lo stile “converger” combinadtrattezza con I'azione. Il suo punto di forza rstda
pratica applicazione delle idee. [...] | “convergessino creativamente freddi, preferendo occupalte dese,
piuttosto che delle persone. [...] Il “diverger” haaustile di apprendimento opposto a quello del Yemger”, in
quanto risulta dalla combinazione delle dimensioricretezza e riflessione. | “divergers” sono iessati alle
persone e tendono ad essere ricchi di immaginazoeativa. [...] negli “assimilator” le capacita di
apprendimento dominanti sono l'astrattezza e léessfone. Essi eccellono nel ragionamento induttivo
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L’individuazione di uno stile di apprendimento ansente di definire i metodi didattici che
meglio si adattano alla formazione degli individfig. 3.5). Inoltre, I'individuazione degli
stili di apprendimento consente al formando di gpme il suo livello di sviluppo della

conoscenza per pianificare eventuali e futuri weati formativi.

Fig. 3.5 I modelli di apprendimento e i rigpetmetodi didattici

Learning by doing
(Saper fare)

Action learning
Incident

Outdoor development

Metodo dei casi

Simulazioni
Net
learning
Lezione
T-Group
Learning by Learning by

absorhing interacting with
(Sapere) others

(Saper essere)

Fonte: CoSTAG. E GIANECHINI M. (2005),Risorse umane, persone, relazioni e valdeGraw-Hill, Milano, p.
236.

Il processo di apprendimento di un individuo pucsees evidenziato dalla curva di
apprendimento, ossia dall’andamento nel corsoahepb dello stimolo formativo. Fenomeno
particolare e il raggiungimento del cosiddetto teptu” ossia I'arresto dell'apprendimento.
Cio puo essere dovuto a diversi fattori tra cui:

- la saturazione;

- il crollo dell'attivazione motivazionale;

- la destrutturazione di conoscenze apprese maleasshto;

- Iinadeguatezza dei metodi didattici.

nell’lamalgamare osservazioni disparate in un siateinspiegazione integrato dei fenomeni. Inoltissi sono
interessati ai problemi “astratti” piuttosto chdeapersone e alla utilizzazione pratica delle ®ofi..]
“laccomodator” presenta capacita di apprendimenteterminate dalla combinazione delle dimensioni
“concretezza e azione”. Egli & fortemente orienttasultati, ed ha un’alta propensione al rischibé portato
ad impegnarsi in nuove esperienze».
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A nostro awviso, invece, si tendera verso un plat@@a senza mai raggiungerlo perché la
formazione sotto diversi aspetti caratterizza gliatiamente la vita dei soggetti, per cui anche
senza volerlo siamo sottoposti ad un processo mhieapimento continuo di tipo cognitivo,
esperienziale e per sensibilizzazione. Tuttaviameevidenziato nella fig.3.6, la curva di
apprendimento (A) ha un andamento crescente apeméeun tasso marginale decrescente,
ossia ad ogni incremento unitario della variabdmpo (T) corrisponde un incremento del

livello dell’'apprendimento < 1.

Fig. 3.6 La curva di apprendimento

v

Fonte: ns elaborazione.

Infine, lo stile di apprendimento caratterizza ibmtamento professionale degli individui
influenzando la scelta dell'itinerario di carriediyentando cosi, un elemento da valutare e

considerare quando si dovra elaborare il bilaneiteccompetenze.

3.3.1 | metodi didattici
I metodi didattici si differenziano per:

* il contenuto dell'intervento formativo;
« il tipo di partecipazione che viene richiesta datgoaei formandi se attiva, passiva,
individuale o di gruppo;
» le caratteristiche dell'intervento.
Pertanto, possiamo individuare:
a. la leziong e il classico metodo con cui si cerca di trasemettdelle conoscenze

strutturate da parte del formatore al formandoeTaétodo come visto in figura 3.5,
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appartiene ai modelli learning by absorbing e skabaesclusivamente sulla

“trasmissione” e non sulla certezza dell’acquisieiali conoscenze. Infatti, alla fine

della lezione non € detto che quanto propostotata assimilato da parte della platea.

Quindi limiti di tale metodo sono :

- scarsa memaorizzazione e poco assimilazione;

- caduta del livello di concentrazione e quindi deazione;

- apprendimento rivolto ad aspetti essenzialmenteéciezd astratti.

Le esercitazioni il cui scopo e quello di avvicinare la realta ealhozioni

esclusivamente teoriche apprese tramite la leziésse si compongono del:

- metodo dei casdiffuso dalla Harvard Business School, all'iniziegli anni '20,
stato notevolmente usato soprattutto nella fornmzimanageriale. Esso consiste
nell'esposizione scritta di una situazione gest®natrutturata in  modo
problematico, contenente stimoli volti a ricerclecause d’origine e le soluzioni
possibili. Tali metodi spesso sono sottoposti diceriper I"artificialita” della
problematica e per la precisa indicazione delleseadi partenza, mentre nella
realta, come ben sappiamo, ci0 non avviene;

- incident proprio per ovviare a tale “artificialita” si liiza il metodo incident, con
il quale i partecipanti devono ricostruire il cas®,cause d’origine, e le possibili
soluzioni ed azioni sulla base di indicazioni gatigornite dal formatore.

Le simulazioni, consistono in un insieme di tecniche che cerchrdfiar riprodurre alle

persone comportamenti lavorativi, secondo dei reloéi vengono assegnati all’interno

dei gruppi. Tra queste tecniche, la formazionerada&e ricorre principalmente al:

- role playing che consiste nella richiesta ai partecipantirdicainvolgimento
diretto in una situazione aziendale, recitandoolirahe vengono richiesti da
parte del formatore. Lo scopo didattico di tale adet e quello di sviluppare
nel partecipante la capacita di analisi di situazitienute complesse, al fine di
valutare le alternative comportamentali e la présaecisione in situazioni
particolarmente pressanti dal punto di vista psigiao; lo sviluppo di capacita
comportamentali interpersonali, il controllo delmozioni e la comprensione
dei feedback.

- L’in — basket e una tecnica di simulazione operativa sia imlligle, sia di
gruppo. Il partecipante viene calato nella realteeredale e deve risolvere i
problemi che sorgono nell'arco della giornata. Reot che gli vengono

comunicati per iscritto attraverso questo baskeint@nitore della posta).
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d.

Questa tecnica consente di sviluppare la capaditarahdere decisioni in
diversi settori con un tempo definito.

- Il business gamee uno strumento di simulazione sequenziale ddgpione
strategica di un’azienda. | partecipanti compettvadoro, in una situazione di
mercato che si sviluppa nel tempo a seguito detestbni che vengono prese
dai partecipanti (effetto “domino”, o “battito diatlella famosa farfalla in
Asia" ). Questo metodo comporta un forte coinvolginto emotivo e sviluppa
capacita decisionali in situazioni complesse. Iresqa modo il formando
sviluppa la consapevolezza delle interdipendenze edistono fra le diverse
aree gestionali.

I metodi relazionali, finora abbiamo esaminato i metodi didattici cleadono a
sviluppare, quali obiettivi di miglioramento formad, le capacita dell'individuo
rivolte al “sapere” ed al “saper fare”. Con i nditoelazionali, invece, si tende a
sviluppare le capacita dell'individuo connesse sdger essere”, quindi, quelle che
sono le capacita comportamentali, percio potremireahe sono questi i metodi che
tenderebbero ad agire su quelle competenze digimmtigrado di conferire un maggior
valore aggiunto all’azienda. Tuttavia, pur indianziosi verso il saper essere, questi
metodi possono essere usati anche per sviluppamscenze contestualizzate (sapere,
e saper fare), volte a sviluppare capacita di dectisnaking e problem solving.
Appartengono a questa categoria:

- il T—Group la tecnica del Training — Group fu ideata da Kuawin nel 1947,
rappresentando allora un’innovazione considera l@pproccio dominante
prevedeva la prevalenza della relazione trainedividuo, rispetto a quella di
individuo — gruppo. Tale metodo si sviluppa chiad@n partecipanti a vivere
ed analizzare criticamente la dinamica interpersoaHinterno di un gruppo
stimolato da parte di un trainer. Il punto focaidade metodo e analizzare cio
che avviene tra i partecipanti. Infatti, gli obretche si intendono raggiungere
con tale metodo riguardano: rendere i partecipamtisapevoli delle norme
implicite e delle dinamiche che esistono e regol#énovita sociale, come
lapertura tra le persone, lautoritd, la leadgushietc.; pensare e
contemporaneamente fare cercando di apprendene [lgssibile attraverso le
dinamiche del gruppo.

- Le comunita di apprendimentsono dei gruppi in cui le persone si sentono

tutte coinvolte nella gestione e sperimentazione wanha cultura
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dell'apprendimento e si cerca di lavorare guardaali® condivisione delle
conoscenze. La caratteristica fondamentale delleuoda di apprendimento é
inserita nell’idea che la responsabilita riguartiatdro gruppo. Gli individui
non sono tenuti a conoscere tutto bensi la conaacdeve essere suddivisa fra
i componenti del gruppo. Ognuno per la propriagarterviene con la propria
esperienza, raggiungendo cosi risultati che darswli sarebbe stato possibile
raggiungere. E il caso di dire che “I'unione fddaza”.

e. | metodi esperienziali i metodi di questo tipo cercano di operare tnasézioni
profonde, andando ad incidere su alcune carattérstemotive o razionali della
persona. | metodi che appartengono a tale tipokeg:

'outdoor development/outward bouné un insieme di metodi diretti a creare
una situazione di apprendimento in situazioni estred inusuali per i soggetti.
Questa metodologia didattica viene svolta al drifgell’aula e direttamente
“sul campo”, cercando in tal modo di scollegaréegame con l'aula e con
schemi mentali e comportamentali rigidi. La finaldi questo metodo e quella
di sviluppare la capacita di mobilitazione di tutie proprie risorse in
condizioni difficili ed estreme.

- L’action learning si rivolge generalmente ai quadri o ai dirigesticonsiste
nel porre l'allievo in una situazione di apprendittee con lincarico di
realizzare un progetto nuovo di cambiamento orgatiizo, riuscendo cosi a
far coincidere il momento dell’apprendimento coazlbne in cui € richiesta
una data competenza. Inoltre, si cerca di legaeidttivo educativo con i
problemi concreti che si incontreranno nell’ambgeit cui il soggetto vive e
lavora; facendo collimare il sapere ai contenutigleblema e alle modalita
con cui affrontarlo, secondo una logica di tipoezgmziale.

In tal modo l'apprendimento viene definito dallansoa delle conoscenze
pregresse e delle capacita di porsi nuove domangetexvi rispondere, a

seguito della conoscenza, logica costruttiva eis@etazione.

3.3.2 I nuovi sviluppi nella metodologia didattica: il Nieearning

Lo sviluppo e la diffusione tecnologica hanno caortide di implementare sistemi di

formazione a distanza (FAD). | primi modelli dideitta distanza enfatizzano I'aspetto
tecnologico quale solutore di problematiche conmedls logistica e alle economie di costo,

utilizzando prevalentemente dei modelli di teachimgsia di semplice trasmissione di
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informazioni e conoscenze (messa in rete di magedalattico quale ipertesti, immagini,
slide, etc.).
Tuttavia, tale utilizzo lascia un po’ da parte larar potenzialita della tecnologia quale
momento per riqualificare e aggiornare i sistenmimfativi soprattutto per quanto attiene le
modalita di apprendimento (modelli di learning) hnmnsiderando la possibilita di scambio
di informazioni e di relazioni che e possibile attee dalle persone in formazione.
Tale limite viene superato attraverso I'applicaeiomlei modelli di e-learning che
rappresentano a detta di Nacamulli (2003): «Unanérdi insegnamento mediata dalle
tecnologie digitali della comunicazione che prevéeealizzazione di ambienti virtuali di
natura multimediale di apprendimento e interazioffé»Questo sistema di formazione
consente di ottenere quella dimensione collabaagivnterattiva della formazione, come se
tutti i partecipanti fossero contemporaneamentk® rsédsso ambiente formativo.
L’idea base e fondamentale dell’e-learning € queilgroporre a distanza I'apprendimento
come un processo sociale. L'interazione viene atitaeattraverso l'ausilio di strumenti
asincroni quali e-mail e forum e strumenti sincromne le chat.
Da questo livello di tecnologia formativa ci si ispe ulteriormente in avanti, approdando
verso i piu evoluti ambienti formativi realizzatorc le potenzialita dell'lCT ossia: il Net
Learning. Il net learning puo essere definito camemetodo capace di costruire contesti di
apprendimento efficaci ed esperienze personalizpaie mezzo delluso della rete. Si
vogliono mettere in risalto tre aspetti del netiéag:
- I'apprendimento in rete, rivolto alla struttura léelelazioni sociali e collaborative tra
soggetti;
- I'apprendimento attraverso la rete, ossia per meeHonfrastruttura tecnologica e di
servizio fornito dall'ambiente Internet o Intranet;
- la costruzione di contesti e di esperienze di epgimento personalizzate, in modo
da dare evidenza al virtual learning space.
Per cui ne consegue che il net learning rappreserdanodalita che consente di integrare in
maniera flessibile diversi strumenti e sistemialiiazione. Quello che appare fondamentale
in tale sistema sono i concetti di interazionetegrazione, che determinano l'attivazione di
sinergie tra:
1. la formazione tradizionale e I'e-learning, creammdai dei modelli di apprendimento

misto o cosiddetti “blended”, integrando la forna® in aula con la formazione in

392NacaMULLI R.C.D. (2003)La formazione, il cemento e la rete: e-learning nagement delle conoscenze e
processi di sviluppo organizzativdETAS, Milano. Si veda, inoltre, A MARCA A. (a cura di) 2006,
L’'autovalutazione nell’'e-learning all’UniversitdNuova Didattica, Chieti.
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rete. Diventa fondamentale in tale processo trovageusto equilibrio fra i diversi

modelli;

2. attivita di formazione e strategie d'impresa, itifat net learning per potersi definire
strumento di supporto alla strategia d’'impresa,edessere implementato attraverso
una strategia del tipo Business to Employee (B2i6g attraverso un approccio alla
gestione delle risorse umane on-line la quale pezrzan di tre aree di interventon-
line business process, on-line people managemeon-kne community services
tende alla creazione di valore aggiunto sia perdtiesa sia per il personafg. Le tre
aree di intervento presentano rispettivamentedaesgi caratteristiche:

- nellon-line business process net learning viene utilizzato quale strumeitio
diffusione di informazioni e supporto dei proceagiendali, in modo da poter
realizzare processi di aggiornamento continui. Aeingpio nei processi di vendita
e gestione dei clienti le comunita di apprendimemteline tra venditori, o data
base che raccolgono tutte le informazioni relatveclienti e frequentemente le
aggiornano. In tal caso, si ottiene un aumento’effitlacia attraverso la
condivisione delle risorse e della efficienza ddtdla riduzione dei costi di
coordinamento.

- L’on-line people managemené l'area di intervento relativa alla possibilida
integrare il net learning con altri strumenti evati di gestione delle risorse umane,
quali i sistemi di valutazione delle prestazionilele competenze e i sistemi di
incentivazione. Infatti, vi € la possibilita da mardei soggetti di verificare la
consapevolezza del proprio capitale umano rispettpuelle che sono le attese
dell'organizzazione e da parte dell’organizzazigedficare e progettare percorsi
formativi del lavoratore coerenti con le strateggéendali.

- L’on-line community serviceda riferimento alla progettazione di supporti e
strumenti, organizzativi e tecnologici che faciital’'uso del net learning per i
lavoratori.

In sintesi sono anche questi gli strumenti che eotwo, attraverso lintegrazione e

I'interazione tra i lavoratori e I'azienda, di rafzare il senso di identita e la cultura d'impresa.

393 Cfr. CosTA EGIANECHINI (2005),Risorse umane, persone, relazioni e valddeGraw-Hill, Milano, p. 245.
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3.4 La valutazione dell’azione formativa.

La valutazione della formazione e un processo clagtisa continuamente e procede di pari
passo con la pianificazione formativa, infatti, pgni fase vi € un monitoraggio continuo in
modo da verificare se I'azione intrapresa é coereah quanto prefissato oppure & necessario
effettuare degli adattamenti. La valutazione efifgth alla fine dell’azione formativa invece, e
diretta a ricercare ed individuare i cambiamené ghsono stati nelle persone sottoposte alla
formazione, in modo da verificare la coerenzaltpgano di formazione e i piani aziendali. La
valutazione rispetto al momento dell’interventonfiativo, si suddividera in:

- valutazioneex ante la quale si colloca nelle prime fasi della formoae. La
valutazione a priori ha lo scopo essenzialmenteatidare prima di investire risorse
nella concreta attuazione dell'intervento, I'adeguaa dell’azione formativa che si
intende intraprendere validando complessivamend@tqupotizzato;

- valutazionein itinere, € la valutazione continua che viene effettuateiche le varie
fasi del processo formativo. Obiettivi di tale valzione sono quelli di verificare
continuamente la rispondenza degli obiettivi intedimottenuti con quelli prefissati, ed
attuare cosi interventi di correzione o di miglioento;

- valutazioneex post momento questo che si attua alla fine del pracéssmativo,
avente per obiettivi: la ricostruzione del procegsanativo, il confronto di quanto
ottenuto con quanto prefissato e la rilevazionéinglatto effettivo, sia sul personale
che sulla struttura aziendale, dell'intervento irzaito.

Tuttavia, non va sottovalutata e nascosta la ditfic nella valutazione di un intervento
formativo, poiché nel calcolo dell'impatto dellarieazione intervengono una serie di ragioni
riconducibili essenzialmente al fatto che si vamnwgalutare effetti intangibili e soggettivi,

soprattutto nel breve periodo. Mentre gli effetti ldngo periodo non sono facilmente
scomponibili da quelle che sono le performance aduitati ottenuti. Cio che si riesce ad
individuare e il gradimento ed il livello di sodtfigzione dell’azione formativa. Uno degli

strumenti che viene preso a riferimento, a livalternazionale, nella valutazione degli
interventi formativi & il modello di Kirkpatrick*

Modello sviluppato negli anni Sessanta, ma tutadtaale, in cui lo studioso sviluppa quattro
livelli di valutazione della formazione: reazioragprendimento, comportamenti e risultati. E

sulla base di tale sequenza che puo essere cosirufgiano di valutazione.

39411 modello si sviluppera nei paragrafi successivi.
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3.4.1 Gli approcci della valutazione della formazione
Nel precedente paragrafo si e detto della diffc@lbnnessa alla valutazione dell’intervento
formativo poiché costituisce un elemento immateralente natura “intellettuale”. Tuttavia, €
necessario per giungere ad un processo di valu@zien articolato e definito, implementare
un’analisi di tipo multidimensionale, volta cioévarificare se I'azione formativa ha influito
sulle capacita soggettive intellettuali, creandoptsssibilita di ottenere delle performance
migliori, e se & migliorata la qualita dell’'outp@Bolo dall’analisi di tali elementi & possibile
desumere una definizione attendibile del processaldtazione.
Il concetto di valutazione, quindi, contiene nallaa accezione piu ampia tutti gli aspetti che
possono riferirsi ad un concetto multidimensionpks, cui si ricomprendono in esso processi
di verifica, controllo, audit, valutazione in sersgecifico e certificazion®>
La valutazione dei processi formativi diretta goisdere ad interrogativi del tipo: & possibile
ed opportuno valutare i processi formativi, &€ igfite valutare i risultati o anche i processi,
ed altri, & diventato I'oggetto dell'analisi destiidiosi di Evaluation Researtf.Gli studiosi
di tale ricerca valutativa si sono posti come dhvetla possibilita di predisporre dei metodi e
delle tecniche di valutazione idonei a produrremaeti volti ad integrare e migliorare
I'attivita di formazione. Inoltre, la ricerca ha regentito il passaggio dall'analisi del solo
programma formativo ad un’analisi piu attenta etthir all'intero processo di formazione, ci si
rivolge, quindi, alla valutazione della programnuamg, progettazione e gestione complessiva
del processo formativo. La ricerca valutativa vieneonvergere in maniera sistemica nelle
seguenti tipologie di approcci che si differenziamdase alla finalita, oggetto, metodologia e
criteri caratterizzanti®’ Gli approcci sono:

- approccio fondato sulla comparazione obiettiviltesiy

- approccio basato sulle decisioni;

- approccio centrato sui consumatori;

- approccio fondato sul funzionamento/sviluppo orgaaiivo;

- approccio sistemico.

Dalla loro analisi e confronto ne derivano gli afpmratterizzanti, in particolare:

395 per un'analisi approfondita di tale terminologiaeda: GRNEVALE C. (2003),0p. cit, p. 99.

3% Fra gli studiosi della Evaluation Research vi sdBnbach (1980), Stufflebeam (1983), Scriven @)98er
un’analisi approfondita si vedae$sAROF. (1997),La valutazione dei processi formativirnaldo Editore,
Milano.

397 TESSAROF. (1997),0p. cit.
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1.

I'approccio comparativg si limita alla valutazione delle sole fasi di grammazione e
progettazione dei risultati rispetto agli obiettidefiniti, lasciando da parte, cioé non
considerando, le altre fasi del progetto. Taleltigpa di approccio, pertanto, offre un
limitato campo di valutazione, dovuto al fatto doveér sviluppare uno schema di
valutazione rigido, manca di componenti reali vatiwe che faciliti la misurazione e la
stima degli obiettivi, non formuli dei criteri iden a valutare la discrepanza tra gli
obiettivi e i livelli di prestazione offerti, ignorle alternative durante la fase di
pianificazione dell'intervento formativo.

L’approcciodecisionale invece, cerca di definire I'aspetto strumenta#edinformazioni
prodotte dalla valutazione. Il valutatore ha il goto di raccogliere ed elaborare i dati
rilevanti del progetto formativo in modo da fornieecoloro che devono decidere quel
flusso informativo necessario. Vi sono diversi livelecisionali a cui corrispondono
diversi livelli di valutazione, in particolare:

a. la valutazione del contesto, che punta a definiisagni e le opportunita presenti
nell’lambiente in cui si intende produrre il progmae di formazione, andando a
verificare quelle che sono le possibili stratedie possono attuarsi come risposta
ai bisogni e verificare se gli obiettivi permettona adeguata risposta ai bisogni
analizzati. Le metodologie per effettuare tale tadione sono: l'analisi della
situazione, i test diagnostici, I'analisi dei doamti e la tecnica Delphi.

b. La valutazione dell'input, diretta a determinarealjurisorse utilizzare per
raggiungere gli obiettivi del progetto, identifichn le capacita ed i vincoli
sostanziali del sistema, circoscrivendo le stratediernative. Gli strumenti usati
in tale valutazione sono: le visite, le riunioneduipe, la consultazione d’inventari
e di bilanci, le tecniche di pianificazione, gludt di fattibilita e le simulazioni.

c. La valutazione del processo, tendente ad idemntd#fida carenze nel processo
formativo del programma di formazione, cercandedtificare la congruenza tra
il progetto formativo e l'azione formativa. La védzione del processo passa
attraverso tre possibili direzioni:

- la prima relativa alla diagnosi fatta prioritariame sul progetto da realizzare;

- la seconda riguarda la raccolta di informazioniessarie ad implementare le
decisioni programmate durante I'intervento formativ

- la terza, infine, e relativa alla attivita di reiggzione delle procedure e delle

attivita di fine intervento.
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d. La valutazione del prodotto, consiste nella raecdki giudizi relativi ai risultati

formativi, ponendoli in relazione diretta con affattori quali: obiettivi, ambiente e

procedure rese operative. La valutazione del ptodpo essere espressa

attraverso strumenti di tipo quali — quantitativo.

L’approccio orientato alle decisioni stabilisce gher ogni livello analizzato esistono delle

differenti decisioni che possono essere implementaime si pud ben evincere dalla tabella

3.1, infatti:

Tab. 3.1 Legame esistente tra tipo di valutaziodeasione

Valutazione

Decisioni

Valutazione del contesto

Decisioni relative allaargiicazione de
programma (planning decisions)

Valutazione dell’input

Decisioni relative all'impi¢o strutturale de|
programma (structuring decisions)

Valutazione del processo

Decisioni relative alledifiche da dottare
(implementation decisions)

Valutazione del prodotto

Decisioni relative allangralizzazione ¢

U

alla diffusione del programma (recycling

decisions)

Fonte: ns adattamento

L’approccio alle decisioni risente di un limite tifpo strutturale, nel senso che risulta poco

flessibile, infatti, evidenzia tipi differenti diegisioni a seconda degli ambiti di valutazione.

3. Gli approcci incentrati sitdonsumadi formazione distinguono, innanzitutto, i constiona

diretti da quelli indiretti. | primi sono tutti coto che in prima persona partecipano

all'azione formativa: formandi, formatori e orgaréori. | secondi, invece, tutti quelli che

per vicinanza ai primi acquisiscono comunque pdeiepatrimonio intellettuale ottenuto,

ad es. i responsabili aziendali, i datori di layoetc., cosi come, in senso piu ampio: le

strutture formative (nel caso in cui i soggettiifpi’ siano formatori/docenti), del tipo

scuole, universita, organismi formativi. Tale apgmio pur non rappresentando un vero e

proprio modello di valutazione, consente di effeteu una valutazione in merito ai

seguenti aspetti:

a. riconoscere il giudizio di valore sull'interventoriativo;

individuare I'analisi dei bisogni dei consumatori;

attribuire importanza alla valutazione degli effstti consumatori;

b
c
d. proporre una valutazione mirata all’analisi deffiegi della formazione;
e

effettuare una valutazione conclusiva degli olieté delle strategie poste

essere,
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f. realizzare un processo di valutazione da parteedignale competente esterno, in
modo da ottenere una valutazione proveniente dgesibgnon influenzati da
vicende interne.

L’approccio al consumo, come gia detto, non rapgres un vero e proprio modello

valutativo, ma consente di rappresentare 'ogge#tita valutazione in tutti i suoi aspetti sia

quali che quantitativi.

4. L’approccio sullosviluppo organizzativotende a sviluppare un modello che evidenzia
aspetti relazionali, riguardanti sia gli attorisaggetti interessati dall'azione formativa e
sia i sistemi di coordinamento esistenti all'interndell’azienda. Elemento che va
considerato € sicuramente I'ambiente interno clve @ssere aperto e favorire il processo
di cambiamento. Inoltre, va integrato il processwalutazione del cambiamento andando
ad indagare sull'efficacia del sistema decisiorialenerito alla formazione e su come
limitare la creazione di ulteriori problemi. L’apgmcio organizzativo presenta, ancora, tra
gli elementi innovativi I'aver indotto la nasciteelle strutture formative di metodi e
tecniche di ricerca valutativa, e I'aver determinkt partecipazione di tutti i soggetti del
sistema organizzativo all'attivita di valutazioffeittavia, le problematiche connesse a tale
approccio derivano dalla debolezza del legameesdestra una buona organizzazione del
sistema formativo e la sua efficacia nello svolg&tivita formativa e nella tendenza a
privilegiare i committenti, anziché i fruitori dalformazione.

Affianco ai precedenti si sviluppa un approccidipo sistemico, secondo il quale:

5. L'approcciosistemico supera il limite presente nei precedenti apprazssia, il fatto di
interessarsi di un organismo che opera in un ssi@arzienda) che pone in relazione tutti
gli elementi aziendali. L’approccio sistemico prenspunto dalla concezione sistemica
d’azienda, soddisfacendo cosi, il principio oligtic
Infatti, se un programma di formazione si focadizoltanto su un aspetto le variazioni
che si otterranno saranno minime, rispetto ad wmaezione che vede lo sviluppo di un
approccio integrato fra le diverse fasi aziendadi.parte innovativa di un tale approccio
risiede nella possibilita di superare i terminicdiusa ed effetto, generati nei rapporti di
formazione tra oggetti e soggetti della formaziquer, giungere a considerarli quali input
ed output formativi. Questo significa non considersolo i legami di tipo meccanico, che
rendono trasparente il processo, ma considerarprdtesso di formazione quale
complesso di relazioni tra i soggetti formatofipimandi e la struttura tecnica. Il fine del
processo di valutazione dell’approccio sistemiab Edividuare i legami funzionali tra le

modificazioni avvenute e i risultati organizzatieializzati. Pertanto, € evidente come il
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processo di valutazione sia un processo di racddltanformazioni che tende a far

convergere, ritrovando un giusto equilibrio, leorsge disponibili impiegate e il

raggiungimento degli obiettivi organizzativi, geaedo cosi un legame tra azione —

valutazione — decisione — azione — valutazionecisa®me — e cosi continuando.

L’approccio sistemico, quindi, € quello che rispendeglio alle esigenze di un processo di

valutazione. Processo che genera un modello ditambne sistemica di cui possiamo

individuare alcune caratteristiche, tra cui la:

globalita, nel senso che il processo investe l'intero cosgaee sistema azienda,
processualitg stabilire una regolarita nell'azione di valutarg

progettualita, consistente nel cercare di dare una strada tefniogica che ci deve
portare a validare o smentire le ipotesi di parenz

estensivitg la correttezza del processo di valutazione aumental’aumentare del
periodo di riferimento, infatti, in tal modo si siee a calibrare meglio le azioni e ad
ottenere piu feedback ;

equilibrazione, il processo di valutazione presenta sia momentitamahe sintetici;
incertezzg che si riduce man mano che aumenta I'accuratdefia altre fasi ed i
tempi a disposizione entro cui gestire la valutagjo

osservabilita che si sofferma sul monitoraggio di alcuni indice e parametri di
riferimento;

causalita volta a definire ed individuare le cause genaathi una direzione di un
progetto formativo;

soggettivita, influiscono sul processo di valutazione l'oggettal il soggetto
valutatore;

misurabilitd, ossia la valutazione deve avvalersi di strumesite diano una

misurazione possibile, valida ed attendiBffe.

La valutazione del processo quale “sistema — aaiendodifica I'ottica ed il modus agendi

del valutatore, il quale deve, durante la sua a&idnvalutazione, verificare tutti i legami

esistenti tra le fasi del processo ed i diversisistemi che intervengono ed influiscono sul

sistema formativo. La metodologia valutativa cotesappunto nel:

- verificare i legami esistenti tra i diversi subtemi;
- scomporre il processo nelle fasi e analizzare pescana di esse gli input e gli

output;

398 Cfr. CARNEVALE C. (2003),0p. cit, p. 113.
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- proseguire in maniera parallela con il processméiivo, in modo da intervenire

immediatamente ove necessario. Quest'ultima mebgitle riportata nella fig.

3.7.
Concepire il processo di formazione e quello dutatione in maniera parallela, ha di per sé
una serie di vantaggi che possono confluire in nma@giore efficacia del sistema nel suo
complesso e di efficienza del processo formativaaefronti delle risorse utilizzate.
Dall’analisi dei diversi approcci si origina un’genza che e quella di distinguere tra i
concetti di misurazione e valutazione. Il primontere si riferisce alla rilevazione e
guantificazione di un elemento facente parte decgsso di riferimento, mentre valutare
significa interpretare, attribuire un valore ridpetal dato ottenuto con la misurazione.
Distinguere la terminologia, significa poter indluare con precisione il ruolo degli attori
coinvolti nei processi di valutazione e definireniraniera analitica la metodologia e i modelli
da utilizzare. Il trade off esistente tra misuragie valutazione e evidente, infatti, la prima e
propedeutica e necessaria alla secdfitla.
Inoltre, la fase di misurazione risulta essere siegianche per poter definire quali standard

utilizzare per implementare un’attivita di valutaze corrispondente a quella programmata.

39 A tal proposito si veda ARNEVALE C. (2003),0p. cit, la quale sostiene: «lIl ruolo di supporto svalaila
fase di misurazione é sostanziale perché l'attiditdalutazione sara possibile soltanto attravdrgdizzo di
specifiche metodologie focalizzate su standaranatii di giudizio. [..] Al contrario, in assenza idiformazioni
quantificate e misurate, l'attivita di valutaziomeerderebbe la sua reale utilita a supporto dei gasic
decisionali».
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Fig. 3.7 Il processo di formazione e contestualetazione

Processo di formazione Processo di valutazione

Analisi dei bisogni .| Valutazione del ruolo
della formazione

yy NO

Sl
\ 4 A 4

Definizione degli Valutazione congruenza

A\ 4

obiettivi bisogni/obiettivi
NO
A
Sl
A 4 A 4
Progettazione intervento > Valutazione congruenza
formativo NO obiettivi/progetto
A
Sl
A 4 A 4
Realizzazione intervento Valutazione intervento
formativo formativo

A

Fonte: ns adattamento daABNEVALE C (2003),0p. cit, p. 115.

Da quanto indicato si evince che la scelta deglinsénti e delle metodologie € funzione degli
aspetti che si intendono porre in risalto nel pssoeformativo, ossia dell’oggetto che si porra
quale obiettivo della nostra valutazione. E poésili tal senso individuare delle aree o degli
aspetti, che possono rappresentare il nostro canpoisurazione e valutazione, facendo
riferimento a due modalita di procedere che siinago dai:

1. soggetti, partecipanti all'attivita di formazionearelividuano quali sono gli aspetti da
valutare rispetto alle esigenze formative, gli ¢hieforniti dall'analisi dei bisogni,
gli obiettivi strategici aziendali, etc.;

2. documenti che esplicitano lattivita di pianificane e programmazione in cui
vengono (o devono essere) ben definiti gli aspetgetto di valutazione.

Una distinzione precisa dell'attivitd di misurazéore valutazione consente ancora di
individuare due momenti: uno tecnico, corrispondeati’attivita di misurazione, in cui
vengono elaborate indicazioni di natura quali-quiaiva, ed uno politico-decisionale

individuato nell'attivita di valutazione, capace ésprimere una valutazione complessiva
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rapportata 0 a degli standard di riferimento opparguanto prestabilito nell’attivita di
pianificazione e programmazione formativa.

La distinzione tra misurazione e valutazione cisate di definire adeguatamente i supporti
di tipo metodologico ed informativo. Il problemalldescelta metodologica interviene su due
livelli, il primo riguarda la strategia valutatidmplessiva, ossia la base che orienta l'intera
azione valutativa, il secondo, invece, interviendlas singola tecnica metodologica di
valutazione da utilizzare e sulla specifica faseimdplementare per organizzare i dati e le
informazioni di cui si dispone per poter effettubreralutazione. Secondo il modello del ciclo
valutativo i momenti principali sono tre:

a. la ricerca e la rilevazione dei dati di base, inc&so, ci si indirizza verso I
individuazione di alcune variabili in funzione delree del processo, del prodotto,
della struttura facenti parte del processo di aligine, oppure dai concetti, riferiti
alla singola area, delle dimensioni nelle qualitreiducono e si sostanziano i
concetti di riferimento o dagli indicatori/indicingetici che si ottengono come
output della fase di misurazione.

b. L’elaborazione dei dati e la trasformazione in inifazione di secondo livello di
tipo sintetico.

c. La realizzazione di una valutazione scaturenteedalformazioni di secondo

livello ottenute dalla elaborazione dei dati dido3s

3.4.2 Genesi degli approcci valutativi: il modello geraico
La teoria della gerarchia ha incontrato un notewlecesso tra gli studiosi, andando ad
influenzare gli sviluppi degli studi successivi.dostanza, essa si sviluppa intorno ai seguenti
assunti:

- esistono diversi tipi di obiettivi di formazione c@ascuno dei quali corrispondono

altrettanti differenti risultati;

310 A tal proposito vengono definite da parte dellaRGEVALE C. (2003),0p. cit, p. 119, quattro possibili
situazioni che possono originarsi dal coinvolginoedei due attori principali, nel processo di migimae e
valutazione: «Limitando I'analisi soggettiva delntesto ai due attori principali [...], vale a dire s&uttura
formativa e I'esperto valutatore, si ottengonodgtenti quattro possibili situazioni:
> situazione 1: la struttura di riferimento effetfaamisurazione degli aspetti e delle variabili netesate
[...], sia la loro valutazione. [...];
> situazione 2: la struttura di riferimento effettsi@lamente la valutazione, mentre la misurazion& del
variabili € realizzata da soggetti esterni. [...];
» situazione 3: la struttura di riferimento effettizZamisurazione degli elementi da valutare, merdre |
valutazione complessiva € realizzata da soggeéim@s|...];
» situazione 4: sia la misurazione sia la valutazigeagono effettuate da “esterni” e la struttura di
riferimento & prevalentemente “passiva’” rispettpuaste due attivita.»
311 Cfr. CARNEVALE C. (2003),0p. cit p. 122.
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- e possibile valutare la formazione attraverso liahai quanto viene trasferito dai
formandi sul lavoro, oltre all’analisi del’aumentdelle loro conoscenze o del
cambiamento dei loro atteggiamenti.

Ordinando i diversi passaggi € possibile dare luadauna sequenza di risultati. L’azione
formativa provoca nei partecipanti una reazionéedaazioni dipende I'apprendimento che a
sua volta produce modificazioni nel comportamentd kvoro, queste modificazioni
impattano sul funzionamento dell’organizzazion8uendo cosi, in ultimo, sui risultati finali.
Per cui si puo delineare una sequenza andandoirirelgber ciascuna fase un livello di
misurazione.

Si parte, quindi, da un primo livello detto di “em@ne dei partecipanti” in cui la principale
esigenza e quella di determinare il livello di grnaeinto dell'intervento formativo. La
misurazione di tale livello € di tipo qualitativad es. insufficiente, sufficiente, buono, ottimo,
etc.), valori che vengono attribuiti ad alcuni eésrh sulla base di questionari diretti a coloro
che hanno usufruito dell’azione formativa, voltvalutare il grado di soddisfacimento del
formando. Gli aspetti che vengono valutati atteregsia i contenuti del programma formativo
sia gli aspetti organizzativi e logistici. Tuttayvih gradimento dell’azione formativa non
garantisce I'apprendimento. Sicuramente essa iet&#\vin maniera positiva ossia avere una
struttura ed un contenuto apprezzabile predispoggdioncolui che ascolta ma non garantisce
che si raggiunga il massimo apprendimento dell’argto.

Pertanto, € necessario andare a valutare ancheelibldi apprendimento, cioé i principi
concettuali, i fatti, le abilita apprese ed asderbiai partecipanti durante I'azione formativa.
Tale valutazione deve essere effettustgpearsonancercando di adottare delle misure di tipo
oggettivo.

Altro livello di valutazione riguarda il comportame sul lavoro. Tale valutazione scaturisce
dalla considerazione che il conoscere determinaticetti (sapere) e l'aver acquisito e
sviluppato anche aspetti esperienziali (saper fam) implicano di per sé l'adozione di
modelli comportamentali positivi sul lavoro (sapessere). La valutazione di tali aspetti
risulta essere di non facile adozione.

Il livello di valutazione finale dei programmi dorfimazione e rappresentato dai “risultati
finali”.

In tale livello di valutazione, tuttavia, risentendnormemente delle variabili esterne di tipo
organizzativo, diventa difficoltoso addivenire athwalutazione precisa.

La prima formulazione del modello gerarchico si@evD.L. Kirkpatrick nel 1967, il quale

nel suo articolo “Evaluation of Training” identiici livelli relativi alle reazioni dei
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partecipanti al programma formativo, all'apprendimee delle conoscenze, capacita ed
atteggiamenti, al miglioramento dei comportameultiavoro ed ai risultati organizzativi.
Quest'ultimo livello e considerato il piu elevatelld gerarchia comprendendo tutti i risultati
gestionali derivanti dalla produttivita, venditepeofitti. Successivamente un altro studioso
A.C. Hamblin, nel 1974, nel suo “Evaluation and €ohof Training”, sviluppa ulteriormente
il modello gerarchico secondo due direzioni:
- introduce la distinzione tra i risultati finali,sdinguendoli tra variabili organizzative e
variabili gestionali;
- afferma in maniera piu esplicita il legame sequalezilei risultati della formazione tra
I cinque livelli del modello gerarchico.
Si ampliano i risultati organizzativi introducendacanto alla produttivita, la qualita della
produzione, il clima organizzativo, i risultati e@mici in termini di vendite, di costi, di
profitti e di redditivitd. Nel modello teorico diafinblin la valutazione compiuta per ciascun
livello della gerarchia consente di identificarerdgioni per cui il successo della formazione
ad un dato livello non si traduce in un identicoccasso al livello immediatamente

superiore®*?

3.4.3 Il processo di valutazione: criteri e parametri

Al fine di poter implementare un sistema di validae € necessario individuare le varie fasi
che compongono l'intero processo formativo, danasi ¢uogo ad un’azione procedimentale
diretta a delineare i meccanismi che sovrintenddnpyocesso valutativo.

Abbiamo analizzato nei paragrafi precedenti i aguprocci che privilegiano differenti aspetti
nella valutazione dell'attivita formativa. Tuttayidapproccio che meglio evidenzia il
meccanismo procedurale che sta dietro all’attivatbutativa e quello sistemico. Esso si basa
su alcune caratteristiche, tra cui quella di cosrsice la formazione quale sottosistema aperto
e collegato ad altri sottosistemi. In secondo luogosidera la formazione come un processo,
ossia un insieme di fasi e relazioni ed, infineyddutazione & considerata come un processo
parallelo a quello di formazione.

La sequenza delle varie fasi che compongono laazbne ne denota I'aspetto processuale e
quindi, dal punto di vista operativo ne scaturisice logica di controllo da poter e dover
effettuare in ciascuna fase in cui il processauddsvide.

312 per un'analisi approfondita dei diversi approcalwativi si vedano: ESSAROF. (1997),0p. cit; oppure
AMIETTA P.L. AMIETTA F. (a cura di) 1996Valutare la formazioneAlF, Ed. Unicopli, Milano; ed ancora
CONFINDUSTRIA, La valutazione della formazione. Come misurarecieffiza e qualita nella formazione
professionale Atti del convegno Baveno 25 — 26 novembre 1888, Ed., Roma; ed infinedRTID. (a cura di)
1991,0rizzonte formazione. L'apprendere nelle organizmazdegli anni '9Q AlF, FrancoAngeli, Milano.
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Fig. 3.8 Il modello sistemico della valutazione

Analisi dei bisogni .| Valutazione del contesto

A

FEEDBACK |

A 4

Progettazione
dell'intervento

A 4

Valutazione dell’input

FEEDBACK !

\ 4
Realizzazione » Valutazione del processo
dell’intervento
FEEDBACK |
A 4
Analisi di efficacia ed .| Valutazione consuntiva
efficienza dell’intervento
FEEDBACK
A 4
Analisi della generabilita » Valutazione prospettica
dei risultati
FEEDBACK

A 4
Ridefinizione dei bisogni

Fonte: ns elaborazione

bY

Al fine di poter operare nel processo di valutaeiatell'intento formativo € necessario
delineare quali sono gli elementi cardini dell’amoformativa, tra cui sicuramente si puo
definire:

» l'oggetto dell'intervento formativo;

» il momento della valutazione;

» il soggetto che opera la valutazione;

» i criteri della valutazione;

» le aree gestionali che la valutazione interessa;
Nella definizione di un modello valutativo € impamte definire le azioni preliminari, nel

durante e nel post valutazione relative alla raacdéi dati, elaborazione e sistematizzazione
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dei criteri di valutazione, allimplementazione dna struttura di controllo attraverso

I'elaborazione di un sistema informativo capaceedlidenziare la realta monitorata, la

definizione di una serie di indicatori per ciascluaraa di influenza e per ciascuna fase di

valutazione (ex ante, in itinere ed ex post).

Le aree che si sottopongono al processo di valutazsono quelle:

finanziaria
economica
didattica

organizzativa.

Queste rappresentano le aree maggiormente interedalazione formativa, e quindi, da

sottoporre a valutazione.

La prima fase consiste nella definizione del nostggetto” di valutazione che puo consistere

nella:

a) singola azione formativa,

b) singola tipologia formativa,

c) struttura formativa,

d) processo formativo,

e) sistema formativo.

Le aree, i settori e gli aspetti che sono sottapastilevazione e valutazione sono,

generalmente:

1. lapprendimento,

© © N o 00 b 0N

il clima formativo,

le relazioni formative,

le relazioni tra gli attori,

il grado di soddisfazione dei formandi,

il comportamento (le mutazioni) dei lavoratori,
le nuove capacita e competenze acquisite,

le fasi del processo formativo,

le metodologie formative,

10. gli strumenti formativi,

11.le strutture, aree ed attrezzature utilizzate,

12.i costi.

La fase successiva prosegue nella definizione dementi valutativi, ossia l'aspetto

temporale entro cui si sviluppa I'azione di morgiggio e valutazione. Il momento temporale
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in effetti, definisce i criteri ed i parametri clsono utilizzabili in ciascun momento,
differenziando la valutazione a seconda del moméntementi, pertanto, saranno tre, ed in
particolare:

1. ex ante,

2. initinere,

3. ex post.
La valutazione ex ante € necessaria per poterisoegheglio 'azione formativa da utilizzare
rispetto alle funzioni obiettivo da raggiungereleTanalisi prevede una specifica conoscenza
dei bisogni formativi. La finalita, pertanto, € djaedi selezionare fra diverse alternative di
valutazione quella che include i migliori requisltiefficacia e di efficienza.
La valutazione effettuata in itinere, invece, petmeli rilevare ed evidenziare 'andamento
dell'azione formativa, per cui e possibile attuane monitoraggio continuo, andando a
rettificare ove necessario I'azione formativa.
La valutazione ex post, invece, € finalizzata &vale i risultati ottenuti con l'azione
formativa. Andando a valutare se questi soddisfgtio obiettivi prefissati all’inizio
dell'azione formativa. Tale fase, generalmenteenie molto della precedente, la quale se e
ben impostata e funzionante determina sicurameraduona riuscita dell’azione formativa.
Il soggetto attore della valutazione individuadmmensioni tra cui:

1. lautovalutazione da parte dei soggetti interni;

2. la valutazione da parte dei soggetti esterni ntectrici;

3. la valutazione da parte dei soggetti esterni teclalta valutazione.
In linea generale, i soggetti che intervengono’a&tne valutativa sono quattro: il trainer
(chi realizza l'azione formativa), il trainee, il amager, il training manager (chi sceglie

I'azione formativa ottimale adattabile al contestganizzativo)
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Fig. 3.9 |soggetti del processo di valutazione

TRAINER
feedback su: corrispondenza
contenuti/bisogni, abilita a
trasmettere conoscenze e skill

A

TRAINEE MANAGER
feedback su: soddisfacimento INTERVENTO feedback su: utilizzo dei contenutl
sviluppo/crescita individuale FORMATIVO della formazione nell’attivita
lavorativa, miglioramento delle
performances

A 4

TRAINING MANAGER
Feedback su: corrispondenza
contenuti/bisogni, efficacia ed
efficienza della funzione formaziong

Fonte: ns adattamento daa@NEVALE C. (2003),0p. cit, p. 127.

Altro elemento da considerare nella valutaziond'ad#bne formativa e lo stabilire i criteri
che sovrintenderanno alla valutazione. | criteridguprincipali cui si riconducono tutti i
diversi criteri sono essenzialmente due: l'effici@ne l'efficacia. Tuttavia, a questi due
principali se ne affiancano altri non meno impotitama cui®*

1. RILEVANZA. Il primo punto su cui l'azione formativaleve soffermarsi & se il
progetto di formazione e significativo rispetto iaghiettivi che si intendono
raggiungeré*

2. ADEGUATEZZA. Riguarda le modalita di formulazioneldorogramma formativo
sotto il profilo dei contenuti. L’adeguatezza cameedi definire se cid che e stato
elaborato dal punto di vista teorico-formativo dade a quanto espresso e richiesto

dai formandi attraverso I'analisi dei loro bisogni.

313 Cfr. CARNEVALE C. (2003),0p. cit, p. 124 e ss.

%14 Quello della rilevanza & un principio che attienella elaborazione del bilancio, la clausola galeedella
chiarezza, quindi, per analogia lo possiamo riatersire quale principio guida nella formulazione gleigetti di
formazione. Infatti, come affermano Giunta F. eaRisM.: «La rilevanza, insomma, rappresenta laisogl
dimensionale al di sotto della quale ben difficitteeun’informazione pud giudicarsi significativams,GIUNTA F.
E PISANI M. (2005), Il Bilancio, Apogeo, Milano, p. 34. Cosi come ritengono anbhesaio e Fabbrini: «La
significativita, in particolare, richiede che nelancio vengano esposte tutte le informazioni gbey, la loro
natura o per la rilevanza (materiality), sianogfsficative”, intendendosi per tali tutte quellen“grado” di
influenzare le decisioni economiche degli utilizzatiutandoli a valutare gli eventi passati, prese futuri
oppure confermando o correggendo valutazioni daeffettuate precedentemente», inUSAIO A. e FABBRINI
G. (2009, Contabilita e bilancio. Fondamenti e disciplirferanco Angeli, Milano, p. 188.
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3. CONGRUENZA. Di seguito alladeguatezza vi €& subi® congruenza della
progettazione. La valutazione della congruenzaarda la corrispondenza e la
convenienza delle risorse disponibili rispetto altunecessarie. Pertanto, volendo
esprimere tale giudizio sotto forma di rapportorgmimo definire RR le risorse
richieste del progetto e RD le risorse disponiliilgiudizio di congruenza sara dato
dal rapporto RR/RD. Se questo rapporto risulta &lldéra le risorse utilizzate nel
progetto sono minori di quelle disponibili, ci0 sifica che potrebbe essere
conveniente rivedere la strategia nell’azione fdivaa se invece, € = 1 vorra dire che
tutte le risorse a disposizione vengono utilizzatentre > 1 significa che le risorse
richieste dal progetto sono superiori di quelleispadsizione, in tale situazione sara
necessario verificare la natura delle risorse aguyie la loro provenienza, ossia quali
sono e da cosa hanno avuto origine per poter defum miglior assetto strategico
della formazione ed e necessario intervenire iatedp le maggiori risorse richieste.

4. PERTINENZA. Attiene alle capacitd di sviluppare ldelazioni formative che
corrispondono ai presupposti strategici e metodoialgfiniti nell’ Azione formativa.

5. RISPONDENZA. Esprime quanto liniziativa formativpartecipi alla soluzione
dell'esigenza formativa, cio dipende dalla omogendei bisogni manifestati, dal tipo
di utenza cui I'azione formativa si rivolge e daaqto il management aziendale ritenga
altamente strategica I'azione formativa nella pi@pzienda.

6. FATTIBILITA'. Esprime il grado di realizzabilita déazione formativa, ed essa
dipende a priori dalla possibilita di attivare lsorse necessarie per liniziativa
formativa, mentre a posteriori, dal grado di reazone dell'iniziativa.

7. OPPORTUNITA'. E volta a valutare il rapporto coséhefici collegati ai punti di
forza o di debolezza dell'azione formativa.

8. ONEROSITA'. Esprime il valore economico dell'invasento previsto nel progetto
formativo. Il giudizio di convenienza dipende, mellalutazione economica a costi
standard, dalla varianza tra i costi dell'iniziatifiormativa da ottenere e gli standard di
costo di iniziative formative confrontabili.

9. REDDITIVITA'. Indica la capacita dell'attivita formtiva di creare valore economico
per l'azienda, tenuto conto dei costi sostenuti lperealizzazione dell’intervento
formativo. E questo I'ambito che ci soffermeremo adalizzare nel prossimo
paragrafo, partendo proprio da quella suddivisicme all'inizio Edvinsson e Malone
hanno proposto, ossia individuando il valore gleldibzienda, quale sommatoria tra

il valore economico patrimoniale ed il capitaleeitgttuale composto a sua volta dal
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capitale organizzativo (strutturale e relazionate)lal capitale umano caratterizzato
dalle “competenze”, qualita modificabili per mezdelle politiche di formazione
aziendali.
10.CONVENIENZA. E I'utilita economica relativa all’atiita formativa e dipende dalla
costosita, efficienza, redditivita ed efficacia.
11. COERENZA. La coerenza esprime I'adeguatezza mebgdtd tecnica e logica delle
relazioni intrinseche alle specifiche progettualiaperative delliniziativa formativa.
La coerenza puO essere espressa per ciascuna dhggodetto, distinguendo tra
coerenza intrafase relativa all'esigenza di realig4a singola fase secondo un corretto
profilo tecnico e logico; e coerenza interfase tredaalla correttezza tecnica della
successione delle fasi del progetto. Pertanto, daremza globale del progetto
formativo discende dalla:
a. coerenza metodologica tra le specifiche progettuglielle operative;
b. coerenza tecnica;
c. coerenza logica tra le varie fasi progettuali daltiativa e le fasi esecutive.
12.COMPATIBILITA'. Manifesta la conformita tecnica eodica tra le specifiche
progettuali ed operative delliniziativa formativa le caratteristiche della realta
aziendale in cui l'iniziativa viene svolta.
13.EFFICACIA. Consiste nel confrontare i miglioramengiffettivamente ottenuti
(risultati attesi) con quelli stabiliti in fase grogettazione (risultati attesi). Il rapporto

tra RO/RA puo essere:

> Il progetto si presenta con un maggior valore tispa
guello prefissato ed atteso
RO/RA =1 17 progetto soddisfa le attese programmate
< Il progetto manifesta la sua inefficacia

Le problematiche che si individuano in alcune taioni derivano dalla
capacita di individuare i risultati ed interpretadoprattutto se legati a dimensioni
comportamentali/culturali, le quali per poter essegalizzate hanno bisogno di un
certo periodo di tempo, che difficilmente in sederbgettazione puod essere calcolato.

14 . EFFICIENZA. Consiste nell’analisi dei risultati efttuti in relazione alle risorse
impiegate. Il concetto e lo stesso dell’efficierd& processi gestionali e consiste nel
minimizzare il rapporto tra mezzi impiegati (inpuésrisultati ottenuti (output). Nella
progettazione formativa tuttavia I'obiettivo deftarmazione non costituisce I'oggetto
finale di valutazione ma quello intermedio, necassaer raggiungere obiettivi di
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miglioramento della qualita e quantita che non sogeneralmente, direttamente
collegabili al risultato formativo. Percio, il giimb di efficienza presenta due
dimensioni, la prima definita efficienza in sendcetto (ossia rapporto tra risorse
impiegate e risultati intermedi) e la seconda qualeacita del risultato intermedio di

produrre risultati positivi sulle condizioni azieai®*

3.4.4. llivelli e gliindicatori di valutazione

E necessario cercare di delineare un insieme diegié e fattori che ci aiutino a definire il

processo di valutazione dell'azione formativa inZione dei diversi momenti valutativi, del

ruolo ricoperto dai vari soggetti, dalle condiziadinfattibilita e dagli indicatori utilizzati.

A tal proposito, la valutazione rispetto ai momegnio essere:

1) ex-ante - Ogni progetto ha la necessita di una fase dlgziin cui si formalizza il
momento iniziale di ciascuna decisione. L'obiettivel soggetto decisore € di scegliere
fra le diverse alternative possibili quella che smme di ottenere al tempo stesso,
maggiore output formativo e minore dispendio diomrse. Il soggetto gestore della
formazione, invece, sara maggiormente orientatosovecriteri di efficacia della
formazione. Infine, il soggetto utente si indiriczen funzione della propria necessita
formativa. Nella tabella 3.2 sono evidenziati itemi che prioritariamente vengono

prescelti in base al momento ed al soggetto valgat

Tab. 3.2  Relazione tra soggetti, momenti &gri

Soggetto| Momento Criterio
Decisore| Ex ante Efficienza, rispondenza, rilevanza e pentaa
Gestore | Ex ante Efficacia

Utente Ex ante Rilevanza, rispondenza e sicurezza
Fonte: ns elaborazione

L’impresa che pone in essere un intervento forroasipecifico ha la necessita di sapere

quale iniziativa e quali sono le caratteristiche @ssa deve avere per garantire i livelli

accettabili di sicurezza, rispondenza e coererspeetto alle proprie esigenze.

Tuttavia, per poter attuare una valutazione ex antecessario che sussistano determinate

condizioni:

a) si conoscano in modo preciso e dettagliato le warstiche specifiche ed analitiche
dei soggetti che intervengono e del contesto seapiendale in cui si opera,

b) esista una pluralita di scelte da poter conoscemnf&ontare;

315 per un ulteriore approfondimento si vedar@EVALE C. (2003),0p. cit, p. 130 e ss.
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c) colui che gestira il processo di valutazione aldbiaompetenze necessarie per poter
svolgere cio;
E’ possibile individuare alcuni indicatori in basle quattro aree scelte che si possono

utilizzare nella valutazione ex ante, di seguiticati nella tabella 3.3.

Tab. 3.3 Indicatori di valutazione ex ante pemnare
Area finanziaria Area organizzativa
INDICE DI COPERTURA FINANZIARIA INDICE DI DISPONIBILITA’ AULE
INDICE DI COSTO ORARIO INDICE DI DISPONIBILITA’ LABORATORI
INDICE DI COSTO ORA/FORMATO INDICE DI CARATTERIZZAZIONE DOCENTI
INDICE DI COSTO PER OGNI FORMATO INDICE DI ESPERIENZA LAVORATIVA DOCENTI
INDICE DI INCIDENZA COSTI DEL PERSONALE| INDICE DI PRESENZA DOCENT]
INDICE DI INCIDENZA SPESE DOCENTI INDICE DI PRESENZA TUTOR
INDICE DI INCIDENZA DOCENTI ESTERNI INDICE DI OBSOLESCENZA MACCHINARI
INDICE DI SPESE STRUTTURALI INDICE DI DISPONIBILITA’ ATTREZZATURE
INDICE DI SPESE STRUMENTAZIONI INDICE DI COLLABORAZIONE DOCENT]
Area economica Area didattica
INDICE DI OCCUPAZIONE INDICE DI CONTENUTO TEORICO
INDICE DI OCCUPAZIONE TEMPORANEA INDICE DI FORMAZIONE IN LABORATORIO
INDICE DI APPETIBILITA’ AZIENDALE INDICE DI RILEVANZA STAGE
INDICE DI PERSONALIZZAZIONE DIDATTICA
INDICE DI AUTOAPPRENDIMENTO

Fonte: CARNEVALE C. (2003),0p. cit, p. 136.

2) in itinere - La valutazione effettuata durante linterventoniativo crea una diversa
aspettativa nei soggetti attori dell’interventonf@ativo. Il soggetto decisore ha I'esigenza
di monitorare la realizzazione reale di quantoviste nel progetto formativo finanziato,
di valutare il rapporto tra le risorse potenziapreventivate e quelle effettivamente messe
a disposizione dell’'utenza, secondo i criteri dsltairezza e della coerenza. Infine, vanno
considerati tutti quegli elementi che rendono téffe le situazioni di rispondenza,
rilevanza e moltiplicabilita del progetto. Invedesoggetto gestore deve essere in grado di
poter valutare l'esistenza delle caratteristichee ajli hanno fatto preferire quella
metodologia formativa alle altre. Nel caso di unscostandard va verificato il rapporto tra
I requisiti minimi di efficacia e del massimo cenimento dei costi, attraverso I'adozione
dei criteri produttivi di scala, rispettando, ith taodo, il criterio dell'efficienza. Mentre in
presenza di un corso innovativo € necessario neegténoco le variabili della rilevanza e
della rispondenza. La valutazione in itinere etffeth dai soggetti formatori e focalizzata

sul reale incremento di conoscenza ed abilitazeate dagli utenti*® L'utente da parte

318 E questa fase di monitoraggio che crea i presuppositivi.
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sua deve monitorare in continuazione il corso, iodmmda valutare la sussistenza dei
requisisti qualitativi ed economici che hanno ot@n la propria scelta verso quella
attivita formativa. Il monitoraggio continuo effe#to in itinere consente di poter calibrare
velocemente il processo formativo in modo da cotgeohe le esigenze del management
coincidano con le esigenze degli utenti/formandicle in questa fase la realizzazione di
un’efficace valutazione in itinere deve rispondareeguenti presupposti:
a. le informazioni devono essere disponibili in meatbattivita formativa in corso;
b. deve essere possibile elaborare tali informazibfinea di una reale valutazione;
c. devono sussistere le capacita professionali persestimte lo sviluppo del
monitoraggio.
Volendo individuare, in base alle quattro aree,lidegicatori che possono dare un quadro
delle dimensioni valutative che vengono interesgatéale processo nella tabella successiva

ne sono stati riportati alcuni fra i piu significet

Tab. 3.4 Indicatori di valutazione in itinere peea
Area finanziaria Area organizzativa
INDICE DI COPERTURA FINANZIARIA INDICE DI DISPONIBILITA’ STRUTTURA
INDICE DI COSTO ORARIO INDICE DI CARATTERIZZAZIONE DOCENTI
INDICE DI COSTO ORA/FORMATO INDICE DI ESPERIENZA  LAVORATIVA
INDICE DI COSTO PER OGNI FORMATO DOCENTI
INDICE DI INCIDENZA COSTI DEL| INDICE DI PRESENZA DOCENTI, TUTOR
PERSONALE INDICE DI OBSOLESCENZA MACCHINARI
INDICE DI INCIDENZA SPESE DOCENTI INDICE DI DISPONIBILITA’ ATTREZZATURE
INDICE DI INCIDENZA DOCENTI ESTERNI INDICE DI COLLABORAZIONE DOCENT]
INDICE DI SODDISFAZIONE UTENTI -
DOCENTI
INDICE DI SODDISFAZIONE AZIENDALE
Area economica Area didattica
INDICE DI APPETIBILITA’ AZIENDALE INDICE DI CONTENUTO TEORICO
INDICE DI FORMAZIONE IN LABORATORIO
INDICE DI RILEVANZA STAGE
INDICE DI PERSONALIZZAZIONE DIDATTICA
INDICEDI AUTOAPPRENDIMENTO
INDICE DI ATTRAZIONE CORSO

Fonte: CARNEVALE C. (2003)0p. cit, p. 137.

3) ex post— Lattivita di valutazione ex post si ricollegaerfettamente con la fase di
definizione degli obiettivi. Infatti, nella realiazione del Piano Formativo si indicano
quale elemento riconducibile ad un unico proceasiade di progettazione, erogazione e
valutazione ex post. Anche in tale valutazione gg®iti intervengono in maniera

differente, ed in particolare:
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a. il soggetto decisore pone l'accento sulla valutagiaegli obiettivi progettuali
raggiunti in termini di efficienza (rispetto dei rametri di costo), efficacia e
rispondenza (raggiungimento degli obiettivi), coe (rispetto dei criteri di
pianificazione) e rilevanza (rispetto dei requiditgualita).

b. 1l soggetto gestore ha esigenze che si avvicinagoetle del decisore, ma la sua
valutazione riguarda prevalentemente la dimensi@tiieconomicita, ed al tempo
stesso, € interessato a sviluppare un prodotto gtheonsente di integrare,
perfezionare ed innovare il proprio know-how orgaativo, tecnico e culturale.

c. L'utente rivolge la propria valutazione alla reatspondenza del prodotto
formativo ottenuto, rispetto a quello previsto cefmsato dai propri bisogni
formativi e dell’economicita dell’intera attivifarmativa.

E possibile, anche in questa fase, individuareidedicatori a seconda dell’area interessata,

riportati nella tabella 3.5 successiva.

Tab. 3.5 Indicatori di valutazione ex post perare

Area finanziaria Area organizzativa

INDICE DI COSTO ORARIO INDICE DI DISPONIBILITA’ STRUTTURA

INDICE DI COSTO ALLIEVO INDICE DI CARATTERIZZAZIONE DOCENTI

INDICE DI INCIDENZA COSTI  DEL | INDICE DI PRESENZA DOCENTI, TUTOR

PERSONALE INDICE DI OBSOLESCENZA MACCHINARI

INDICE DI INCIDENZA SPESE DOCENTI INDICE DI DISPONIBILITA’ ATTREZZATURE

INDICE DI INCIDENZA DOCENTI ESTERNI INDICE DI COLLABORAZIONE DOCENTI

INDICE DI SPESE STRUTTURALI INDICE DI SODDISFAZIONE UTENTI

INDICE DI COSTO DOCENZA ALLIEVI INDICE DI SODDISFAZIONE DOCENT!I

INDICE DI UTILIZZO FINANZIARIO INDICE DI SODDISFAZIONE AZIENDALE

INDICE DI UTILIZZO DELLE RISORSE PER INDICE DI CAPACITA' PREVISIONALE ORE

FORMATO INDICE DI CAPACITA’ PREVISIONALE UTENTI

INDICE DI ADERENZA AL PREVENTIVO

Area economica Area didattica

INDICE DI APPETIBILITA’ AZIENDALE INDICE DI CONTENUTO TEORICO

INDICE DI OCCUPAZIONE INDICE DI FORMAZIONE IN LABORATORIO

INDICE DI OCCUPAZIONE TEMPORANEA INDICE DI PERSONALIZZAZIONE DIDATTICA

INDICE DI APPETIBILITA’ AZIENDALE INDICEDI AUTOAPPRENDIMENTO

INDICE DI EFFICACIA STAGE INDICE DI ALTERNANZA

INDICE DI PRODUTTIVITA' INDICE DI PRODUTTIVITA’ FORMATIVA
INDICE DI ECCELLENZA FORMATIVA

Fonte: CARNEVALE C. (2003)0p. cit, p. 139.

3.5 Il valore economico delle competenze nell’azienda

Le politiche di formazione partecipano al procedseviluppo delle competenze individuali.

Tuttavia, le competenze individuali quali manifestae di quella capacita, conoscenza di cui

'elemento personale e dotato, sommato alla podditezi espressa dall’assetto tecnico
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organizzativo, le cosiddette competenze aziendalntribuisce a creare una “competenza
d’'impresa”.

Il nostro focus €& puntato si sulla valorizzaziomdledcompetenze individuali, ma soprattutto
ricerca un legame funzionale/valoriale di come tpiesompetenze opportunamente
coordinate nell’assetto strategico d’'impresa creguelle competenze aziendali capaci di
determinare la potenzialita di un’azienda rispetie altre. La conseguenza economico —
aziendale di cio € un aumento del valore globalenéicato dell'azienda che si arricchisce
andando a potenziare il suo capitale intellettualppresentato dal capitale umano, ossia dalle
competenze individuali e dal capitale strutturateesso organizzativo che relazionale, ossia
dalle competenze aziendali.

Pertanto, alcuni autori cercano di creare un disitintra competenze individuali e aziendali,
in realta sono due facce della stessa medagliea ostaforicamente della stessa moneta, la

guale messa nel salvadanaio ne aumenta il sucevedonplessivo.

3.5.1 Le competenze ed il patrimonio di produzione

Dopo quanto detto in premessa, considereremo |lget@mze, suscettibili di valutazione e
partecipanti al patrimonio d’'impresa, sia le comepeke aziendali sia quella individuali,
denominandole d’ora in poi “competenze d'impresa”.
Le competenze d'impresa, in una visione sistemdtalistica dell’azienda costituiscono un
asset aziendale che ne denota la capacita patdl@eom un dato istante, di produzione,
poiché caratterizzata da una serie di risorse dbenifinanziarie, umane, organizzative e
culturali, che compongono il patrimonio a dispasie dell'azienda. Tali elementi
patrimoniali, derivano, nella maggior parte deiicda fattori strutturali interni che si
ottengono in base al tipo di strategia adottataogeiti di sviluppo interno. Per far rientrare
nelle condizioni patrimoniali di produzione tutkerisorse tangibili e intangibili € necessario
che queste ultime risorse abbiano tre carattenstiondamentali:
d. derivino da un processo di accumulazione che tragne dal passato o per
mezzo di acquisizione esterna 0 costruzione in@oday
e. siano dotate di valore economico d’'uso per |'atbivd’'impresa;
f. rientrino nella piena governabilita e gestione 'oefiresa, ed il loro output
concorra alla generazione di valore per I'azienda.
In tale ottica le competenze d’impresa sembranotraee in tutte e tre le caratteristiche.

Infatti, sono risorse che derivano e si sviluppangeguito di un processo di accumulazione
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attraverso investimenti diretti o indiretti, soranfe di attivita “core” per I'impresa, ed infine,
possono essere controllate dallimpresa ed i Imaltati sicuramente influiscono in maniera
diretta sul valore economico dell'azienda.
Tuttavia, I'elemento che crea il legame tra le cetepze d’'impresa e la loro condizione
produttiva € strettamente connesso a quello dtaytibssia per addivenire ad una condizione
patrimoniale di produzione devono essere intesesatsorse utili e controllabili dall'impresa.
La caratteristica dellitilita ci permette di sottolineare il legame esistergeldrnatura delle
competenze ed il valore economico generato dalfasa. In effetti, Buttignon sottolinea tale
aspetto utilitaristico quando sostiene che: «Lepzitlita conoscitive e relazionali d'impresa
si qualificano come competenze solo in quanto sidotate di un valore d’'uso specifico
positivo, sono cioé utili nel perpetuare e svilugpée capacita dellimpresa di generare
valore»3t
L’altra condizione, cioé l&ontrollabilita delle condizioni di impiego crea un collegamento
diretto tra la individuazione delle competenzeimlfresa intesa come sistema complesso
funzionante. In realta, si crea un legame tra lapetenze individuali, aziendali e d'impresa
che sono caratterizzate dall’impresa quale complésszionante e rispondente al principio
del «going concernx». Solo quando, dice il Buttignle potenzialita conoscitive e relazionali
dellimpresa emergono come elementi specifici dab Sunzionamento, distinti dalle
conoscenze e capacita dei singoli componenti dglilismo personale, si puo parlare di
competenze aziendali. Appare necessario, a queastto,pun ulteriore sviluppo di tale
concezione, per cui, innanzitutto, si puo parlareamnpetenze individuali quali componenti
specifici dell'organismo personale, poi di compe®mziendali, invece, quale componente
caratterizzante la condizione patrimoniale “progatt (positiva) dell’organismo azienda ed,
infine, quando queste due variabili, interdipend&atloro, operando secondo una concezione
sistemica dell'azienda originano delle ulteriori nqmetenze che potremmo definirle
“competenze d’'impresa”, che danno quel vantaggiopsmiitivo che riesce a generare ed a
perpetuare la creazione di valore nel complessmndaie®'®
Esiste una differenza tra le competenze aziendalii gondizioni patrimoniali di produzione
rispetto alle attivita patrimoniali generalmentensiolerate nellambito dei modelli di
valutazione economica. In realta le competenzendaiesono:

1. delle condizioni di produzione strutturali “compdes, che si originano dalla

interazione sistemica tra una serie di elementura

SI7 Cfr. BUTTIGNON F. (1996) Le competenze azienddlitet, Torino, p. 164.
38 E importante considerare e ritornare al concettoomplessita delle competenze, analizzato neitakpi
precedenti.
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a. la struttura tecnica;

b. le conoscenze e capacita delle risorse umane;

c. i meccanismi di coordinamento organizzativo e caltiche si creano fra i
vari sistemi interni e con I'esterno.

La difficolta rappresentata dalla traduzione di #&lpetti in termini economici rende
piuttosto difficoltoso ottenere una misurazione dabre dato dalla loro immissione
in azienda e dal loro funzionamento all’interno delmplesso aziendale (valore
economico atteso)?

2. Sono identificabili, ma secondo delle logiche giotisoggettivo, ossia dipendenti
dall'interpretazione che un soggetto opera sul mEncfunzionamento aziendale e
dalla posizione in cui il soggetto, attore delldut@zione, si pone nei confronti
dell'oggetto di analisi.

3. Il processo di accumulazione delle competenzeisdltato di:

a. progetti altamente specifici in cui il mantenimergd il potenziale delle
competenze, quindi del valore dell’azienda, e gmoeda uno specifico ed
appropriato Piano di Formazione del proprio perkgna

b. progetti di tipo sistemico;

c. processi di apprendimento generati dal funzionamenobrrente delle
combinazioni produttivé®

Il processo di valutazione economica delle competerostituisce un elemento necessario
volto a qualificare, identificare e governare lenpetenze aziendali. Infatti, il potenziale
conoscitivo e relazionale accumulato dallimpresaedta competenza (di tipo specialistica o
generale) solo quando é in grado di favorire leegerione di valore economico da parte delle
combinazioni produttive d’'impresa.

Possiamo indicare un percorso processuale nellaazabne delle competenze che partendo
dalla delineazione di quelle che sono le logichedinionali di valutazione economica,
centrate intorno al concetto di capitale (valonggssa ad analizzare la natura del valore
economico generato dall'impresa secondo le diversspettive’?!

Tale processo, continua con I'approfondimento dedepetenze e del loro ruolo nel circuito
di co-produzione del valore. Da questa sequenzattigine lo schema di valutazione che

rappresenta la base da cui partire per la progettazlei sistemi di misurazione del valore.

319 5j sta avviando, o potrebbe rappresentare unazione di tale difficolta scindere la strutturaamigzativa in
pit nuclei o centri e per ciascuno di essi proce@da valorizzazione autonoma del patrimonio dnpetenze.
Si veda BRITTIGNON F. (1996),0p. cit, p. 165

320 BUTTIGNON F. (1996), op. cit, p. 164 — 167.

%21 Che consentono di porre in evidenza un approstiinzionale qualificato come circuito di co-proéhrze.
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Elementi, questi, ritenuti altamente critici nistema di controllo delle competenze aziendali,

si veda la tabella 3.6.

Tab. 3.6 Il processo di valutazione delle competenz
1. Logiche tradizionali di valutazione economica
2. Analisi natura del valore economico Sistema di controllg
3. Approfondimento del ruolo delle competenze delle competenze
4. Scheda di valutazione aziendali o
5. Progettazione misure di valore d'impresa

Fonte: ns elaborazione

Dopo aver definito la natura delle competenze ge@menti del patrimonio aziendale,
cerchiamo di sviluppare la nozione del loro valecenomico passando da una concezione di
tipo qualitativo ad una di tipo quantitativa. Nathbito della dottrina economico aziendale
sono tre le nozioni di patrimonio che esprimono ualatazione di tipo quantitativo, rispetto
alle quali andremo a verificare come il ruolo detlempetenze riesca ad esprimersi, in
particolare:

1. il capitale di Liquidazione;

2. il capitale di Funzionamento o di Bilancio;

3. il capitale economico.

Nella nozione di capitale di liquidazione, quindiale valore dato dalla sommatoria dei
singoli valori di scambio di tutte le condizionitpeoniali di produzione, le competenze

aziendali riescono a trovare solo una parzialeocaltione.

In effetti, rappresentando delle condizioni di prodne interne del complesso aziendale e,
quindi, derivano dall’operare sistemico di tutii glementi che compongono la struttura delle
imprese, otteniamo che:

1. siidentificano nel funzionamento del complesseldale;

2. non é possibile trasferirli in maniera autonompett al complesso aziendale o ad
una sua parte significativa;

3. il loro valore economico non €& possibile valutaimovia diretta, ma solo in via
indiretta, ossia attraverso i risultati delle condzioni produttive cui partecipano e
che determinano.

Infatti, le competenze sono delle risorse spedafiehcomplesse che si distinguono da quelle

rinvenibili sul mercato, per cui non trovano urerimento diretto dei valori del mercato. Per
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poter giungere ad un processo di valutazione digtt mercato € necessario che si spinga sul
processo di formalizzazione della conoscenza ptioduspecifica, in tal caso si pud ottenere
che le risorse specifiche d’'impresa (tra cui le petanze) acquisiscono il requisito di risorsa
di mercato in condizioni produttive, ossia dotaée kquisiti di “utilita” e “trasferibilita” ad
altri contesti rispetto a quelli per cui si sonayorate. Ad ogni modo, anche se riuscissimo a
realizzare i valori di mercato (diretti ed indirgitlelle competenze, essi non costituirebbero
una rappresentazione significativa del loro valong solo una valutazione di riferimento
esterna utile si, ma solo per poter apprezzaravdlld di utilizzo del loro potenziale
economico, insito nella singola impresa.

Nel capitale di funzionamento o di bilancio, detgrato in concomitanza del calcolo del
reddito d’esercizio, non sussisterebbe la impol#sitieorica o la preclusione di includere un
elemento patrimoniale che contribuisce allo svolgito futuro della combinazione produttiva
dellimpresa. Tuttavia, il problema che si evidena la “misurabilitd” del valore di costo
specificamente sostenuto per ottenere la dispdtildl tale risorsa. La difficolta riguarda i
principi di redazione del bilancio, nonché la clalasgenerale di salvaguardia della redazione
del bilancio prevista dal nostro codice civiféjnfatti, 'impossibilita di misurazione pone un
limite sostanziale nella possibilitd di iscriziowk tale risorsa, tale da inficiare la stessa
attendibilita del bilancio d’esercizitf® La difficoltd connessa nella determinazione della
misura dei valori di costo, insieme alla limitataspibilita di identificare dei valori di mercato
significativi, non consentono neanche di evidemziautonomamente il valore delle
competenze aziendali nei processi di rivalutazidelecapitale, in modo da poter esprimere
dei valori di funzionamento piu significativi deltmndizioni patrimoniali che partecipano ai

processi di produzione economica futura.

22| a clausola generale di salvaguardia previstarall2423, comma 2 del codice civile prevede clie:]dl
bilancio deve essere redatto con chiarezza e dappresentare in modo veritiero e corretto la sitrez
patrimoniale e finanziaria della societa e il riatd economico d’esercizio ». In sostanza, cosieceastengono
Giunta e Pisani: «Le clausole generali fissanooglettivi “strategici” che devono ispirare il pratimento di
redazione del bilancio affinché esso sia coeremei €ini ultimi assegnati a questo documento», icfr GUNTA
F.EPisaNI M. (2005),1I Bilancio, Apogeo, Milano, p. 32.

23 |In merito all’Attendibilitd Giunta e Pisani si @apono dicendo che: «La razionalita, insieme comegita in
senso oggettivo, € la condizione necessaria p&mf@mazione di bilancio sia attendibile, noneiga, cioe, di
“errori materiali o pregiudizi e gli utilizzatori el bilancio possano far affidamento sulla sua cidpadi
rappresentare fedelmente cid che essa dichiarapfiresentare o che ragionevolmente ci si aspetaapo
rappresentare” », inIGNTA F. EPISANI M. (2005),11 Bilancio, Apogeo, Milano, p. 38. Lo stesso IASB nello IAS
1 al paragrafo 13 afferma che: «l bilanci devoappresentare in modo attendibile la situazioneirpatriale,
finanziaria ed economica e i flussi finanziari Gelpresa [...] L'applicazione dei principi contabili
internazionali, quando necessario integrati comfermazioni aggiuntive, si presume porti alla reidae di
bilanci che forniscono una presentazione atterahbd continua al paragrafo 15 dicendo che: «Vineake in
tutte le circostanze, una presentazione attendibdttenuta con la conformita ai principi contabiternazionali
applicabili», si veda IASB, IAS 1 “Presentazioné Biancio”.
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Il valore delle competenze non risulta, individd@abn maniera autonoma, anche nel caso in
cui il complesso aziendale venga trasferito. Tudtdl loro valore pud essere incluso nel
valore dell'intero complesso aziendafé.

La limitazione offerta dalla misurazione del valatelle competenze e rappresentazione nel
bilancio d’esercizio, non implica che il bilancitesso tra i suoi vari documenti non includa le
informazioni utili 0 necessarie per poter dare uahitazione economica delle competenze
aziendali®®®

Le informazioni principali, si possono ritrarre da:

1. stato patrimoniale, nel momento in cui si riportavalore contabile di quegli
investimenti sostenuti per accumulare potenzialitassetto tecnico (nella struttura
hardware, nelle Spese per Ricerca e Sviluppo, etngllo sviluppo di conoscenze e
capacita dell’organismo personale (nel momentauinrscsono sostenuti dei costi che
'impresa ha deciso di rinviare agli esercizi futucome ad esempio i costi di
formazione e sviluppo, etc.);

2. nelle informazioni che derivano dal risultato ecmied e che emerge dalle sintesi di

326 che evidenziano le

bilancio quali reddito d’esercizio e stato patrinabe,
potenzialita economiche delle competenze accumulatepassato dall'impresa ed
utilizzate nella vita aziendale. Sarebbe tuttaveaessario ricollegare gli sfasamenti
temporali esistenti tra i processi di sviluppo eljui sfruttamento delle competenze
aziendali. Tale momento di ricollocamento tempordésrebbe servire ad attutire
elevati risultati contabili in periodi di limitatmmpegno di risorse e risultati negativi o

in diminuzione in periodi di eccessivi ed elevatvestimenti. Tuttavia considerata

32411 nuovo concetto dfair value introdotto nello ED allo IFRS 3 di recente emanagi da parte dello IASB
interviene sul valore globale della societa, dgfiendo trafair value riferito al valore globale “sistemico”
dell'azienda, ossia il valore dell’azienda considarnella sua interezza, che alcuni autori hanriimitte fair
value stand aloneg il fair value ottenuto dalla somma delle attivita acquisite sspata assunte riconosciute
separatamente dall'acquirente alla data di acqaisz Con questo nuovo concettdfar value stand alon@on

si modica il concetto precedente fdir valug bensi con esso si vuole indicare il valore egalbatquisita
aumentato del valore delle sinergie e dei benefie si creano nel nuovo complesso aziendale cheagna
dall'unione tra acquisita e acquirente. L'elememtoovo che viene introdotto con lo ED IFRS 3 ¢é la
formalizzazione dei processi necessari da effedtpar poter giungere ad un valore equo correttite@dibile.
Processo basato sul rispetto di una gerarchiaglinaione del fair value fondata su tre livellstima, dando la
massima priorita agli input provenienti dal mercatana bassa alle ipotesi e stime interne. Si /ad&olo di
GUATRI L. EBINI M., “Effetti IAS anticipati sui gruppi”, ifl Sole 24 Ore3 novembre 2005.

%5 | e societa sportive sono le uniche societd checoieo a dare rappresentazione contabile nel bilanci
d’esercizio del valore attribuito alle risorse uman

%8| 0 IASB nel document®anagement Commentaha richiesto una completezza informativa di curglobe
interessarsi la Relazione sulla Gestione, includealfre ai dati di bilancio anche i dati espressiatella
potenzialita aziendale, in effetti; «In supplemegtithe financial statements, MC includes additional
explanations of amounts reported in the finandiaesnents and explains the conditions and eveatsstiaped
the information in the financial statements. In pé@menting the financial statements, MC includesficial
and non —financial information about the businesd #s performance that is not reported in the rfaial
statements. » IASBylanagement Commentamyttobre 2005, p. 21.
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I'alta dinamicita dei contesti economici finanziattuali € necessario che si riescano a
sviluppare nel minor tempo possibile anche le cdempe necessarie. Mentre nelle
aziende che intraprendono un processo di svilugpoepnale delle competenze é
necessario che esse salvaguardino la capacitadditaesolida e duraturé¥’ Tale
gestione sia di breve che di medio/lungo terminteriiene ed influenza la gestione
dei processi di governo delle competenze azienddlfine di rendere sempre piu
completa I'informativa societaria € possibile aggjere all’informativa di bilancio
prevista dal nostro codice civile e avallata daltdtrina economico aziendale, altre
tipologie di informazioni, il cui scopo sarebbdased elusivamente quello di rendere
piu trasparente e completa lattivitd svolta daiéada, per cui si potrebbero
aggiungere:
a. informazioni inerenti l'identificazione delle compeaze e la loro influenza
sulla competitivitd aziendale;
b. il posizionamento strategico raggiungibile attraeerl'utilizzo di tali
competenze;
c. iprogetti di sviluppo delle competenze, con anagsdicazione dei PFA;
d. i risultati economici che si intendono ottenerehe sono stati gia realizzati,
siano essi di tipo diretti che indireft’
Questa ulteriore informativa, capace di apportdieriare completezza a quella gia prevista
dal nostro legislatore si rivolge a strumenti quialiancio delle competenze, bilancio sociale,
bilancio di sostenibilitd*®
La terza nozione di capitale, quella di capitalenemnico e la prospettiva che riesce a
qualificare meglio il complesso patrimoniale, pa@chki pone dal lato della potenzialita

espressa dal reddito futuro atteso, dotata, quilidnaggiore significativita.

%27 Tutto cid presuppone che il risultato economica s elemento essenziale ed inserito in un moviment
circolare di fini ed obiettivi ugualmente importaeatsinergici fra loro. Il risultato economico, itre, pud e deve
coesistere traendone ulteriore forza, con il cantds perseguimento di obiettivi che si esprimorb quadro
competitivo e sociale dell'azienda. CfrdWTRONEA., “Il finalismo dell'impresa”, in ABBRINI G. EMONTRONE
A. (a cura di) 2006conomia Aziendale. | fondamenti della discipliwal. I, FrancoAngeli, Milano.

328 5j veda a tal proposito I'art. di Stefano Liviatioelativo alla StMicroelectronics, in cui si ecia come la
tutela e la salvaguardia ambientale impattano setlditivita aziendale e sull’'ottenimento di ristiteconomici
positivi. LIVIADOTTI S., “Meno inquino piu guadagno”, lriespresso9 febbraio 2006, p. 137.

2 |nfatti cosi come sostiene Cillerai: «[..] Pitl teohella letteratura aziendale & stato rilevatolaimpostazione
attuale del bilancio d’esercizio conduce alla ragpntazione parziale sia del risultato economico,dsl
capitale di funzionamento — in quanto sfuggono &lvazione i valori riguardanti il patrimonio emgibile
(intangible assets), quali le risorse umane, laziehi interpersonali nell'ambito della concorrenleamodalita
di comunicazione interna ed esterna all'aziendaispetto dellambiente ed altro ancora.» CfiLLERAI L.
(2002), “Legami tra cultura d'impresa e comunicaei@ziendale”, irsummaEconomia Aziendale, n. 184. Lo
stesso Marchi, inoltre, riconosce che la sola desuazione contabile di bilancio non é sufficieneesaustiva
nel delineare la realta aziendale, e riconosceetzssita di integrare il tutto con un sistema &rimazioni
supplementari. Cfr MRCHI L. (a cura di) 1999Introduzione alla contabilita d'impresds.Giappichelli, Torino,
p. 604.
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Il valore del patrimonio espresso da tale concdittoapitale € quello che riflette le posizioni
di coloro che partecipano al capitale di rischiex, pquali il valore dellimpegno delle risorse
nell'impresa si ricollega e dipende dalle prospettdi produzione di reddito che tale
investimento determina o puo determinare, condideta distribuzione temporale e la
variabilita potenziale degli stessi redditi. Il @ del capitale economico d'impresa e
rappresentato come valore unico di un complessoinpatiale, quale funzione delle
rimunerazioni attese future e dei tassi di rendimeadternativi per coloro che apportano
capitale di rischio.

Le rimunerazioni, che sono ben rappresentate nmeatd di reddito distribuibile o di flusso
monetario liberamente disponibile “free cash flogdno a loro volta funzione di una serie di
altri aspetti e fenomeni d'impresa. Si possonoudete, tra le variabili che influiscono sulle
rimunerazioni attese:

1. la struttura e la dinamica ambientale, ad esemjgeoluzione della domanda e
dell'offerta dello sviluppo tecnologico, della coetjivitd del mercato finanziario —
creditizio, dell’'ambiente naturale e della sostémébambientale;

2. le logiche di funzionamento corrente e di evolueiolutura delle combinazioni
produttive, sulle quali vanno ad interagire tuttiomponenti della struttura aziendale,
tra cui I'organismo personale, la struttura techioeganizzativa, patrimoniale e
istituzionale®°

Nella definizione di capitale economico trovano piggsentazione e collocazione tutti gli
elementi che in via prioritaria 0 non intervengomella generazione di valore aziendale,
poiché intervengono nel suo funzionamento.

A tal proposito, volendo effettuare un ulteriorealisi sul concetto di capitale economico,
possiamo dire che:

1. il concetto di capitale economico e diverso dalileealue definizioni di capitale valore
ossia di liquidazione e di funzionamento. In effedse sono delle rappresentazioni,
che possono essere ricomprese all’interno di gdeltapitale economico;

2. il legame esistente tra capitale di funzionamentapgtale economico dipende sempre
piu dalle differenze esistenti tra le potenziatiiareddito dellimpresa e la criticita
delle condizioni patrimoniali (espresse dal capitdi bilancio) nell'influenzare tale
potenzialita. Tale differenza non permette di rappntare in bilancio il valore

derivante dalla combinazione sistemica di tutti attdri (risorse) all’interno

3% Tale versione ci riconduce alla rappresentaziaievalore globale dell’azienda data da Edvinssofedone,
a cui si aggiunge nell’elemento istituzionale,alare sociale dellimpresa che opera in un deteainitontesto
socio — ambientale.
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dellimpresa. Cio accade in particolar modo, ogguando i fattori “core” che
influiscono sullo svolgimento della combinazionedhuttiva e sui risultati economici
generati dallimpresa dipendono da elementi che mgidendo sul capitale di
funzionamento non hanno diretta manifestazione ssoecome le competenze
aziendali di cui stiamo trattando, oppure le prétspeambientali.
Da tale analisi emerge, invece, come le competeaxzendali rappresentati dalle “core
qualita” del funzionamento sistemico della strudt@aziendale, intese come risorse di tipo
conoscitivo, relazionale e strutturale che integ@m nel processo delle combinazioni
produttive, dovrebbero ritrovare diretta manifegtae sul valore economico del capitale
aziendale.
Andando a collocarsi in quel differenziale tra ialare economico e il valore di
funzionamento del capitale.
E necessario, perd, precisare che in tale difféaemznon & possibile individuare
specificamente il valore attribuibile alle competenesso, puo solo desumersi, indirettamente,
analizzando I'impatto sulle variabili che misurahwalore economico del capitale, ossia:
1. iflussi monetari realizzabili nello svolgimentorcente delle combinazioni produlttive;
2. il profilo di rischio della gestione;
3. le potenzialita di sviluppo e di flessibilita s&gtca dell'impresa.

3.5.2 Il valore economico dell'impresa nellambiemtinamico controllabile e incontrollabile
Il valore economico del complesso aziendale pu@resanalizzato secondo due logiche
distinte ma complementari:

1. una prima prospettiva di tipo “soggettiva” riferaasoggetti che tramite le loro azioni
e caratteristiche contribuiscono ad accresceraldre del complesso aziendale;

2. una seconda prospettiva di tipo “oggettivo” in dai vicende dei soggetti che
interagiscono nell’azienda sono completamente awlds funzionamento dell'impresa
quale “istituto economico atto a perdurare”.

Nella concezione “soggettiva”, il valore economitene definito come soddisfacimento delle
attese economiche dei soggetti che convergonoamihida per lo svolgimento di una data
attivita economicd>!

Questa definizione riflette la concezione dell'impa secondo la scuola economica
neoclassica, ossia I'impresa intesa come strumpatda realizzazione di scopi economici

soggettivi*

331 Cfr. BUTTIGNON F. (1996),0p. cit, p. 175.
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La teoria soggettivista collega la concezione misura del valore al grado di soddisfazione
manifestato da alcuni suoi stakeholder. Tra i qualprimis, vi sono coloro che partecipano
al capitale di rischio i quali nella rimuneraziodella loro quota azionaria riscontrano il
grado di produzione economica dell'azienda e, quimel deducono, seppur indicativamente,
il valore presumibile dell’azienda. Altro stakehetdche interviene nella concezione
soggettiva del valore economico generato dall'iregre il cliente. In particolare si va ad
analizzare il suo grado di soddisfacimento attrewedla customer satisfaction, con cui si
realizzano e manifestano le attese dei consumatorvincolo da rispettare da parte
dell'azienda nella sua attivita produttiva. In éffela produttivita aziendale si trasforma, nel
considerare i vincoli dei suesposti ma anche di slakeholder magari non principaft in
capacita di produzione di valore, sviluppando cwsi cultura del valore.

La prospettiva soggettiva spinge verso l'elabonaeiaii documenti rappresentativi di tali
valori considerati parte di un valore complessizieadale molto pit ampi’

La seconda prospettiva di tipo “oggettivo — istitunale”, mira ad ottenere e realizzare una
capacita produttiva che oltre a soddisfare le attBoloro che interagiscono con l'azienda
(quindi potremo definirle quote parziali di produity) riescono a soddisfare anche la
struttura aziendale, ossia a ricostituire tutte llgueisorse che vengono utilizzate, ad
introdurne altre ed a sviluppare le competenze quhgs. || concetto considerato secondo
questa prospettiva e la finalita duratura, ribadeoasi anche la definizione di azienda quale
istituto atto a perdurare. Prospettiva quindi, mgtiu ampia, che ingloba la precedente.
Entrambe le prospettive sia soggettiva che isthale, possono essere ulteriormente
analizzate e sviluppate in riferimento a due cantabientali che influiscono sul processo di
governo delle competenze, ossia 'ambiente dinamacdrollabile e incontrollabile.

All'interno di tale distinzione si perviene ad urmlere economico ottenuto dall’azienda
all'interno della quale si analizzera e si apprdiica il valore delle competenze aziendali.
Nella tabella 3.7, di seguito riportata, viene afizizato il modo in cui le due prospettive:
soggettiva ed istituzionale, intervengono nellaeganione del valore economico da parte

dell'impresa in un ambiente dinamico controllat@lacontrollabile.

%32 Cosi come sostengono Balestrino e Martinetti: ebf@mia neoclassica contrappone alla teoria ciasiit
valore — lavoro quella del valore utilita: il vadodiventa una grandezza soggettiva in quanto legasangolo
individuo. ». BALESTRINOA., MARTINETTI C.E. (2000), Manuale di economia politicdMicro e macroeconomia,
Ed. Simone, Napoli, p. 53.

33 Edward R. Freeman al Research Institute dell'Unsiv@ di Stanford elaborod la teoria degli stakekold
suddividendoli in stakeholder principali e secomdBer ulteriori approfondimenti si rinvia aREEMAN R.E.
(1984),Strategic Management. A Stakeholder Appro&itman, London.

%34 si vedano a tal proposito i vari bilanci socidlisostenibilita, degli intangibles, etc. redatild aziende.
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Fig. 3.7 Il valore economico generato dall'ingae alcune possibili prospettive di

interpretazione

Superiore soddisfacimento de|l&unzionalita duratura

attese economiche dei soggetibndata su circuiti di “auto

Controllabile interni produzione” del valore

Ambiente
dinamico

Superiore soddisfacimento de|l&unzionalita duratura

_ | attese economiche deglfondata su circuiti di “cot
Incontrollabile ' .
stakeholder dell’impresa produzione” el valore

Soggettiva Istituzionale

Prospettive di valutazione

Fonte: BUTTIGNON F. (1996)0p. cit, p. 177.

L’ambiente dinamico controllabile, corrisponde arda parte alla produzione di massa e la
sua caratteristica € quella di consentire all'insprdi raggiungere una posizione di vantaggio
competitivo sostenibile grazie alla limitata ripumibilita e/o imitabilita, almeno nel breve
periodo, delle competenze aziendali a disposizione.

Sotto tale aspetto, per come evidenziato nelldltapeecedente, il valore economico generato
dallimpresa assume determinate caratteristicheorgix la prospettiva soggettiva, quale
superiore soddisfacimento delle attese economiehsagjgetti e in base a quella istituzionale
per la funzionalita duratura originata dai circuitiauto — produzione del valore. In realta, le
due prospettive rappresentano l'una il complemedgtyaltra, infatti, mentre con quella
soggettiva si pongono in luce le variabili e le unésdirette del valore, con quella istituzionale
si delineano gli elementi su cui si basa la capatiirealizzare la soddisfazione degli interessi
soggettivi.

Volendo effettuare un’analisi approfondita delleedorospettive possiamo notare che nella
prospettiva soggettiva si evidenzia innanzitutta aetta distinzione tra i soggetti interni, che
compongono l'impresa ed i soggetti esterni che daparte dell’ambiente competitivo e
sociale, ed in tal caso abbiamo visto che il val@eonomico si qualifica come

soddisfacimento delle attese economiche dei saggettni.
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Va considerato, inoltre, che la distinzione tra aggetti interni ed esterni assume
caratteristiche specifiche a seconda della stautproprietaria e di governo che tipizzano
limpresa®®®

Nellambiente dinamico controllabile, la distinzerira soggetti interni ed esterni appare
molto chiara, e le attese dei soggetti esterni ssinamentali al finalismo d’impresa che e
rappresentato dal soddisfacimento delle attessaggjetti internt>°

Per quanto attiene la funzionalita duratura inerewmircuiti di auto — produzione del valore si

sottintende che in un ambiente dinamico contrdialté condizioni che favoriscono la

produzione economica sono presenti all’internoadatbstra combinazione produttiva. Nella
figura 3.10 di seguito riportata si evidenzianaviedsi legami che si creano in un circuito di

auto produzione in ambiente dinamico controllabile.

335 a differenza e distinzione deriva a seconda seoitlello applicabile alle imprese sia quello angfs®ne o
quello renano.

3% nfatti volendo esplicitare il funzionamento, patimo considerare i clienti quale strumento perizeale i
ricavi, i fornitori ed altri soggetti esterni sonecessari a poter acquisire i prodotti ed i sepgzilo svolgimento
delle combinazioni produttive. Si veda/BriGNoN F. (1996),0p. cit, p. 179.
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Fig. 3.10 Il circuito di auto-produzione del oed dell’impresa nell’ambiente dinamico

controllabile
Clienti Concorrenti Soggetti esterni
diretti, indiretti apportatori di
e potenziali condizioni
produttive
Prestazioni . .
superiori di leur)erazmn.l
prodotto e/o di soddisfacenti
processo
Competenze aziendali
- specialistiche
- generali
A
Vantaggio Soddisfacimento delle
competitivo attese dei soggetti
sostenibile esterni
Valore economico superiore per
i soggetti interni e per
I'accumulazione del patrimonio
aziendale

Fonte: ns adattamento dauBTIGNON F. (1996),0p. cit, p. 180.

Tralasciando I'analisi dei singoli elementi che gmano il circuito di auto produzioi¥&,ed

andando ad analizzare le competenze distintive chetterizzano e favoriscono lo

337 |nfatti, oltre alle competenze ritroviamo:

- le combinazioni produttive che ricevono gli inpullgesterno generando output sotto forma di présiaz
superiori di prodotto e/o di processo che soddsfaresigenze di base dei clienti;

- i soggetti interni, in particolare il nucleo impcitoriale e una parte dei prestatori di lavoro, oo i
depositari delle conoscenze critiche e della memstorica dell’organizzazione e sono percio iindgrali
controllare il funzionamento delle combinazioni guttive e di orientare e regolare lo sfruttamento e
I'innovazione incrementale delle competenze spisticthe aziendali;

- le prestazioni superiori di prodotto e di processttenute dalle combinazioni produttive, sul fondsmo di
competenze distintive, se soddisfano le esigenzeclienti permettono di realizzare una posizione di
vantaggio competitivo sostenibile. CBUTTIGNON F. (1996),0p. cit, p. 181.
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svolgimento delle combinazioni produttive, si putedhe esse sono il risultato dei processi
di accumulazione interna di conoscenza produttvagihatosi dai processi di apprendimento
teorico — pratico indotti dallo svolgimento dellenebinazioni produttive), di investimenti
nell'assetto tecnico realizzati dall'impresa, diat@nismi organizzativi e culturali modellati
sulle esigenze specifiche dell'impresa. Esse agoltessere altamente specialistiche di tipo:
tecnologico — produttivo, funzionali, ed anche mssuali ed affiancate ad altre di tipo
generale (come si evince dalla rappresentaziondéicgran fig. 3.10) che attengono
I'integrazione interna e I'innovazione incrementale
Tuttavia il processo di cumulo delle competenza éwcesso alquanto lungo ed a volte non
viaggia di pari passo, o non si adegua, o0 nontreiva, con la struttura organizzativa. Tutto
cio, pur determinando una serie di difficolta dientezza ed ambiguita determina la difficolta
di imitazione e riproducibilita almeno nel breveipdo, condizione che consente all'azienda
di detenere una posizione di vantaggio competitivo.
L’ambiente dinamico incontrollabile, impone e detera una concezione diversa delle
modalita di governo delle competenze aziendali egbone un nuovo approccio alla
concettualizzazione e misurazione del valore ecarmrgenerato dall'impresa, sia nella
prospettiva soggettiva che istituzionale.
Nella prospettiva soggettiva si afferma la concegidel valore quale elemento che riesca a
soddisfare tutti i portatori di interesse (stakeleo) che interagiscono con l'impresa, tra cui
sicuramente i clienti, i partner, le risorse umage, azionisti, I'ambiente e le diverse
istituzioni internazionali, nazionali e locali canii I'azienda si interfaccia. Questa visione
collega lo stakeholder approach al finalismo azssmdassumendo una particolare valenza
nell’ambiente dinamico incontrollabile. Infatti, lagica di questa prospettiva deve tener conto
contemporaneamente degli interessi, dei contrileutielle attese dei diversi soggetti, interni
ed esterni. Risulta necessario dover analizzagesigenza tenendo in considerazione:
1. le competenze speciali e generali ed il loro ruokl’ambito della produzione
economica nell’ambiente dinamico incontrollabile;
i contributi, gli interessi e le aspettative derivsggetti;
3. il circuito di valore necessario per perseguirduazionalita duratura dell'impresa,
basato sulla co-produzione, ossia sulla interazi(steategico — operativa) tra i
processi e le competenze distintive sviluppateiagdtesa e processi e competenze

messe a disposizione dagli stakehofer.

338 Cfr. BUTTIGNON F. (1996), op. cit, pag. 186.
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L’elemento caratterizzante un ambiente incontrdia® I'eccessivo dinamismo che a volte &

necessario mantenere anche attraverso la scatAati drastiche che vanno a modificare la

struttura dell’azienda ma che, poste all'internaudipiano strategico aziendale nel medio —

lungo periodo, danno i risultati programmati. Valenriassumere i caratteri principali

determinati da un’accelerazione del dinamismo cditiy@ sull'azione strategica delle

imprese, otteniamo che:

1.

le competenze specialistiche (siano esse tecnblegicproduttive, di funzione o di
processo) pur essendo capaci di realizzare prestadi prodotto o di processo non
sono capaci di creare una fonte di vantaggio coitiyzesostenibile nel lungo periodo.
La globalizzazione e l'interazione da parte delpm@sa nei confronti interni ed esterni
consente di dover rapidamente sfruttare le competdistintive prima che esse siano
imitate.

La trasferibilita oltre che all'interno consentecha all’esterno di sviluppare ed
ampliare lo sfruttamento delle competenze distetiv

La velocita della dinamica competitiva e la enomvagieta del contesto ambientale
competitivo determinano una restrizione degli spdzi differenziazione delle
competenze specialistiche rendendo sempre piusmétdoro processo di sviluppo.
Tale aumento di onerosita € compensato, tuttawita dossibilita di poter applicare le
competenze distintive accumulate in mercati glazali. L’alta specialita spinge le
aziende a dedicarsi verso lo sviluppo di partiéalampetenze specialistiche, in modo
tale da poter ottenere il massimo vantaggio coribggudalla specializzazione.
Compensando con le elevate specialita da partéalgginterlocutori.

In tale contesto di elevata specialita, assume votgeimportanza un adeguato
sviluppo delle competenze generali, al fine di gira una corretta funzionalita delle

combinazioni produttive e un adeguato sviluppoadetimpetenze specialistiche.

Per quanto attiene i rapporti esistenti tra i sttiggeerlocutori dell'impresa e I'impresa stessa,

un ambiente dinamico incontrollabile influisce swesisi nella maniera seguente:

a. nei confronti dello stakeholder clienti, considard dinamicita competitiva di un

ambiente incontrollabile essi ottengono sempre moaggossibilita di scelta di
mercato e possono conquistare cosi I'offerta piowativa. L'obiettivo che I'azienda
deve porre al proprio centro € il massimo soddisfanto delle attese dei clienti, che
deve esplicitarsi sia nella ottimizzazione dellegbazioni attuali che nella capacita di

anticipare i tempi e le tendenze future, acquisenda capacita di innovazione
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incrementale e radicale dei prodotti, dei processelle competenze specialistictie.

E intorno al soggetto cliente che lattivita aziaked deve svilupparsi e tende a
sviluppare oltre ai prodotti e ai processi anchepteprie competenze aziendali.
L’attivita di coproduzione tra I'impresa ed il dfite si realizza nel momento in cui il
cliente partecipa attivamente all'attivita dellamda favorendo I'apprendimento
aziendale e partecipando all'ideazione, alla ptage&ine ed al controllo dei processi e
delle competenze azienddff Volendo sintetizzare i vantaggi che lo stakeholder
clienti apporta all'impresa possiamo dire che eqli:

- determina i ricavi ed i margini per la copertura dasti di produzione e per
I'autofinanziamento per I'impresa,;

- da unimmagine della situazione economica competitdell'impresa, in
termini effettivi, andando a verificare la domanglanfluendo sulla relativa
offerta di prodotti e servizi;

- partecipa attraverso un processo di apprendimehto sziluppo ed alla
valorizzazione delle competenze aziendali;

- poiché rappresentano il mercato su cui l'aziendfuiste, stimolano
I'innovazione tecnologica tesa a migliorare i prttided i processi delle risorse
e delle competenze specialistiche d'impresa.

In sostanza, il cliente non e piu soltanto il mea#toaverso cui realizzare i propri margini di

ricavi, bensi attore pro-attivo nella gestione adae e nel suo funzionamento, andando a
costituire il primo anello nel circuito di co-pradione di valore.

In realta, 'azienda con molti soggetti con i quatecedentemente intratteneva rapporti di
tipo tradizionale, siano essi clienti che fornited altri, cambia I'impostazione, per cui le

relazioni non riguardano piu semplicemente i rapptirscambio ma si estendono fino allo

scambio di conoscenze specialistiche. In linea gémd partner aziendali mettono a sua
disposizione le loro conoscenze e capacita relalijghloro capitale intellettuale.

Ecco perché le imprese cercano di motivare e daliapotere, il cosiddetto empowerment,

ossia i loro prestatori di lavoro, in modo da farfmartecipe dell'intero contesto aziendale,

diffondendo lo spirito imprenditoriale ai vari liMedell'organizzazione.

%9 Mentre nellambiente controllabile l'azienda riesa controllare la propria posizione di vantaggio
competitivo andando a regolare e controllare Igppeoprestazione offerta ed i ritmi innovativi, Feeinbiente
incontrollabile, le prestazioni richieste, le inma@ioni sono fenomeni esogeni che l'azienda & dietrad
accettare cosi come si verificano.

340 Ricordiamo che in tal caso per competenze aziestlimtendono non solo quelle riferibili allo swjipo delle
risorse umane inteso come capitale umano, ma acmine capacita organizzativa — strutturale e retete
ossia capitale intellettuale nella sua interezza.
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Le relazioni che si creano nel dinamismo inconatmle tra impresa e prestatori di lavoro
sono molteplici, infatti, 'impresa spinge versoauloro maggiore partecipazione all’attivita
aziendale, tuttavia esistono delle problematichgvdeti dal carattere incontrollabile del
dinamismo competitivo che puo determinare situazibrerisi nei confronti dell’azienda e
quindi, generare una sensazione di precarietardsigiori di lavoro.

Ecco perché tra i soggetti primari, da inserirdangkestione del finalismo aziendale vanno
considerati i prestatori di lavoro, ossia le risomsnane le quali con le loro competenze e con
le loro attivita riescono a soddisfare le propritese e quelle degli altri stakeholder. In
particolare, di coloro che hanno reso disponilileapitale di rischio, azionisti, e di quanti
sono interessati all’attivita dell'azienda.

Il circuito di co-produzione del valore nella viemistituzionale puo essere ben rappresentato
nella fig. 3.11, nella quale vengono rappresenialegami esistenti tra competenze

—combinazioni—valore economico generato dall’'impresa.
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Fig. 3.11 |l circuito di co-produzione del vedo

Valore economico
generato dall'impresa

\

v

Valore per Valore per Valore per Valore per i Valore per
i partner i prestatori 'ambiente conferenti i clienti
di lavoro capitale
Valore per Valore per i
i prestatori Ambiente conferenti
di lavoro capitali

Partner Clienti
Competenze aziendali
- specialistiche
Competenze ; Competenze
. - generali e
dei partner dei clienti
Potenziale
strategico
dell'impresa
Opzioni di Opzioni di
sviluppo flessibilita
strategica

Opportunita di valorizzazione
nell’ambiente

Fonte: ns adattamento dauBTIGNON F. (1996),0p. cit, p. 196.

Analizzando la figura notiamo che le combinaziomboduttive sono poste al centro del

circuito di co-produzione del valore. Infatti, atterso lo svolgimento dell’attivita produttiva
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'azienda genera valore per tutti gli stakeholderet contempo genera il valore necessario
all'azienda per poter remunerare tutti i suoi fagwoduttivi e I'attivitd imprenditorialé®* La
generazione di valore diventa molto ampia e cog@anche le competenze di tutti i partner
dell'azienda. Le competenze aziendali, invece,usidszidono in specialistiche e generali,
gueste ultime come visto in precedenza assumonail@vanza fondamentale anche nello
sviluppo di quelle specialistiche. Le competenzéeradali sia specifiche che generali,
derivano da processi di investimento e sviluppocdnoscenze e relazioni specifiche
(contestuali e locali), accompagnati da processfodnalizzazione della conoscenza che
favoriscono i processi di interscambio all'intered all’esterno dell'impresa. Le competenze
dei partner partecipano cosi insieme ed in commnazcon quelle aziendali al processo di
sviluppo delle competenze generali e specialistelwpiindi, al processo di generazione del
valore economico ottenuto dall'impresa. Pertantognfini esistenti tra i soggetti interni ed
esterni in questa prospettiva tendono a svaninehpdliviene elevata la interdipendenza fra
'impresa e I'ambiente in cui opera.

Alla fine il valore economico generato dall'impreasal circuito di co-produzione e il risultato
delle combinazioni produttive basate sulle compateaziendali esistenti e sviluppatesi nel
processo di interdipendenza con 'ambiente. Laifumadita duratura nel tempo e l'attitudine a
perdurare, oltre che basarsi su un soddisfacindirqaelle che sono le attese dei soggetti che
partecipano al processo produttivo si origina esobda anche dallo sviluppo e dalla capacita
dell'impresa di patrimonializzare le competenze alé dipende lattivita attuale e futura
dell'azienda stessa. Ecco perché diventa necessayi®sto punto approfondire, e lo faremo
nel prossimo paragrafo, il ruolo delle competengk aircuito di co-produzione del valore

economico nell’ambito dell’'azienda.

3.5.3 Il ruolo delle competenze aziendali nellagyazione del valore economico d’azienda
Il valore economico della co-produzione espresdte dmmpetenze deve essere analizzato
sotto una prospettiva molto ampia, che tenga cdetacontributo che esse conferiscono a
tutti gli stakeholder nel soddisfacimento delleol@ttese e delle potenzialita di sviluppo e
flessibilita strategica che I'azienda ottiene ddilsponibilita ed utilizzo delle competenze.

La struttura e la dinamica del valore economico aiglitale rappresentano due dimensioni
fondamentali del valore prodotto all'interno defiianda, che tuttavia, in un ambiente

341 Infatti, “Per fare, invece, si che l'imprenditasia realmente incentivato all’attuazione dell’atéivd’impresa,
occorre che i ricavi, oltre a coprire ogni generecalsto, lascino anche un margine che costituisceera
giustificazione di tale attivita”. Cfr. INTRONE A., “L’economicita e le condizioni di equilibrio eaomico
dell'impresa”, in RBBRINI G. E MONTRONE A. (a cura di) 2006 Economia Aziendale. | fondamenti della
disciplinag vol. I, FrancoAngeli, Milano, p. 409.
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dinamico incontrollabile non riescono a spiegare aissoluto la funzionalita duratura
dell'impresa. Infatti, essa dipende da una moled@lidi fattori che debbono verificarsi, tra
cui:

1. la soddisfazione delle attese degli stakeholdepentcipano all’impresa;

2. dal potenziale di sviluppo e dalla flessibilitéaségica a disposizione dell'impresa.
Relativamente alla prima condizione € necessarigrpretare |'effetto indotto dalle
competenze sul valore economico generato da paite d

a. clienti, rispetto alle proposte provenienti da Istessi;

b. dai partner aziendali, rispetto alle proposte talfative;

c. dai prestatori di lavoro o risorse umane, rispatte possibilitd d'impiego alternativo

delle capacita, conoscenze e competenze individedpersonale;

d. allambiente, rispetto alle attese espresse iregicita ed implicita dalla comunita in

cui 'impresa vive,

e. dagli azionisti, rispetto alle possibilita d'impi@glternativo del capitale.

Tutte queste dimensioni devono realizzarsi in pexfeincronia e sistematicita tra loro ed il
loro ordine determina una sequenzialita o circtdangica nel processo di generazione del
valore economico di co-produzione. In effetti, ilnpo elemento, il cliente, & colui che deve
far partire il processo di generazione del valdreoddisfacimento delle attese dei bisogni dei
clienti e la premessa essenziale su cui si basaudgcesso economico delle attivita
imprenditoriali, le quali sono capaci di anticipémedomanda generata sul mercato.
L’azionista rappresenta lo stakeholder posto afla flel processo di generazione del valore,
in effetti, in esso si raccordano tutte le sintdsigenerazione del valore proveniente
dall'attivita aziendale, che riescono a dare unaumazione di quanto in termini di valore
aggiunto viene prodotto e distribuito tra i divestakeholder e quanto infine rimane a coloro
che hanno apportato il capitale di rischio nelikatid imprenditoriale.

Le competenze di ciascun stakeholder, quindi, silizzano e manifestano all’interno
dell'attivita di co-produzione aziendale, andandardluire anche sulle possibilita di sviluppo
futuro dell'impresa e della flessibilita strategicssia della capacita di adattarsi ai continui e
complessi cambiamenti ambientali. Il valore di qagsotenzialita si manifestano quando a
seguito di opportunita di crescita offerte all'aml@ questa e capace di cogliere, affrontare
meglio questa opportunita rispetto alle altre @dé& grazie al fatto che e dotata di

competenze tali da differenziarla dalle altre.
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Nell'analisi approfondita delle relazioni tra le tpozialita che le competenze riescono ad
esprimere ed il valore economico generato dall'espr bisogna tenere conto di ulteriori
elementi, quali:

1. la natura unitaria e I'interdipendenza recipro@itvari elementi in cui la struttura
interna dell’azienda puo essere scomposta, evidedai ed individuando cosi le
competenze aziendali;

2. I'impatto che ogni azione interna ha sull’'ambieesterno, ed e I'entita di tale impatto
a decretare il successo dell'azione interna azienddire ad influenzare i risultati
economici dell’'azienda secondo delle relazioni sempre evidenti.

Tutto cio significa che non e semplice evidenziarehe misura le competenze aziendali sono
la causa dei risultati aziendali e non risulta Uigneate facile stabilire se i risultati ottenuti
siano il frutto di capacita e competenze interm fattori ambientali esterni.

L’'analisi delle relazioni che esistono tra competere risultati economici dell'impresa,
tuttavia, € un momento molto importante, sia pecedare e validare l'esistenza di
competenze specifiche identificate dal managemeniendale, che per stimolare
lidentificazione delle competenze sted%e.

Per poter affrontare questo tema € necessario tamgos’analisi su un modello
multidimensionale e aperto (all’esterno), che attid legami tra I'azienda ed i vari attori del
circuito di co-produzione del valore. Un primo ekato di questo modello multidimensionale
e rappresentato dalla relazione tra le competeteze@mnbinazioni produttive.

Diciamo, innanzitutto, che sono le combinazionidutbive a generare il valore economico
dellimpresa ed esse nel loro svolgimento si orgzamo tenendo conto della:

1. soggettivita dellimpresa, ossia delle azioni denitr dagli attori interni dell'azienda;

2. dinamica ambientale, il contesto in cui opera Eazia,

3. potenzialita strutturali, relazionali ed umane apdsizione dell'impresa, tra cui le
competenze.

Secondo questa prospettiva, possiamo constataree ¢bmalore economico non possa
desumersi in via diretta ma solo in via indireti@me analizzando I'impatto che il patrimonio
di conoscenze e relazioni a disposizione dell'impresercita sui risultati realizzati dalle
combinazioni produttive.

Il valore delle competenze lo si individua quand@testazioni ottenute dalle combinazioni
produttive nellambiente presentano caratteri glicabilita nel tempo e nello spazio, poiché

ci0 ci consente di confrontare se ed in che modaolmpetenze influiscono sull’attivita

342 Tale analisi potrebbe portare a scoprire delle petenze collaterali capaci di esprimere una nuova
potenzialita dell’azienda.
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d’'impresa. Il legame tra valore economico genedatite combinazioni produttive, dinamica
ambientale e competenze aziendali pu0 essere uwscchell’'assunto che “ll potenziale delle
competenze si esprime nel momento in cui 'imprésa grado di replicare nel tempo le
prestazioni che conducono al superiore soddisfatimdelle attese dei diversi soggetti che
partecipano al suo funzionament8®.

La relazione esistente tra le competenze aziemd&i capacita autonoma di sviluppo e la
flessibilita strategica, il valore che ne derivéago dipendere direttamente dalle competenze
senza l'intervento delle combinazioni produttivel, @ riferito alla complessita sistematica
dellimpresa, anziché riferito ai diversi stakelaidcome invece accade per le combinazioni
produttive.

Volendo esplicitare meglio tale concetto, possiadi@ che il legame che esiste tra la
potenzialita di sviluppo dell’azienda, la flessitdil strategica e la dotazione di competenze
aziendali sottolinea che il valore che esse prodoateriva dalla disponibilita di competenze
superiori, siano esse specialistiche che gen@abaci di consentire all'impresa di ottenere,
rispetto ad altre imprese, alcune opportunita anthleriuscendo ad affrontare eventuali
cambiamenti delle combinazioni ambientali. Il valali queste scelte sostanziali si esplica nel
processo produttivo. Nel processo circolare delalfimo aziendale [Iattivita delle
combinazioni produttive partecipa al sostegno &raaimento del potenziale presente nelle
competenze e quindi partecipa alla formazione dire derivante dalle opzioni di sviluppo e
dalla flessibilita strategica. La caratteristicae ctali opzioni siano riferibili direttamente
all'azienda ne rappresenta la funzionalita duratidimpresa.

In sostanza, volendo schematizzare e sintetizzzssiggmo dire che il valore economico delle
competenze, nella prospettiva allargata, (che densitutti gli interlocutori) Pud essere
sviluppato lungo due direttrici:

1. la prima prende in considerazione il valore desgileconomici destinati a soddisfare
le attese degli stakeholder (dipende dall'impatt@ ¢e competenze hanno sulle
combinazioni produttive) ;

2. la seconda dal valore delle opzioni reali di svilope della flessibilita strategica,
dipendenti a loro volta dalle dinamiche ambientalicui I'azienda si ritrova ad
operare.

In tale quadro emerge una duplice natura delle edemze aziendali, come condizione di
produzione superiore favorendo il funzionamentoledelbbmbinazioni produttive e come

fattore di sostegno ai progetti di sviluppo e caantento dellimpresa, viene riflessa nel

33 Riferendosi in tal modo a tutti i diversi stakedhed dellimpresa. Cfr. BTTIGNON F. (1996),0p. cit, p. 201.
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valore economico “allargato” che si ottiene dalceito del valore fondato dalla co-
produzione (vedi fig. 3.11). Tuttavia, risulta adauio difficile pervenire ad un valore unico di
tale elemento patrimoniale. Pertanto, e piu omymariarlare di “valutazione economica delle

competenze” anziché di “valore economico delle cetapze”.

3.5.4 Le misure del valore delle competenze

La misurazione del valore rappresenta il momentactordo fra la mappa delle competenze,
i centri di competenza ed i processi di control&lan generazione del valore economico.
Attraverso tale misurazione si definiscono i rifieeconomici sia diretti che indiretti delle
competenze attuali e future e inoltre quali sonpréstazioni economiche attese e conseguite
dai centri di competenza. La misurazione del vattekle competenze, quindi, assolve a tre
fondamentali necessita nell’ambito del controllieleompetenze :

1. completa la costruzione della mappa delle competéazli conseguenza della mappa
del valore), ritenute tali solo se partecipano wicpsso di generazione del valore
economico dell'azienda;

2. rappresenta uno strumento volto a valutare il fumamento dei centri di competenza
e dell’azienda nel suo complesso;

3. & uno strumento di informazione nei confronti deigesso di controlld?*

La struttura rappresentata dalla mappa delle canpet puo essere un riferimento entro cui i
nostri indicatori o misuratori possono collocarsi.

Nella figura successiva si da una rappresentazaeike diverse misure di valutazione
esprimibili nell’ambito del circuito di co-produzie.

34 Rientra nel’ambito della definizione e funzionart®dei sistemi operativi quale sistema di comuriaze.
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Fig. 3.12 Le misure del valore delle competergdecimcuito di co-produzione del valore

Misure di valore per gli

azionisti
Misure di valore per Opzioni di sviluppo e Misure di valore pero
'ambiente flessibilita strategica partner

Misure di valore per i
dipendenti

1T

Misure di valore per i
clienti

1]

Prestazioni operative di Prestazioni operative di
funzione e di processo prodotto/servizio

Prestazioni operative
del sistema aziendale

Competenze di Competenze
funzione e di processo tecnologiche-produttive

Competenze generali

Fonte: ns adattamento dauBTIGNON F. (1996),0p. cit.,p. 237.

Nella figura vengono delineate le competenze géirgistinte in competenze di funzione e di

processo e competenze tecnologico-produttive.

Relativamente alle competenze generali le misunealtire attengono la qualita, la velocita,
I'efficienza, I'affidabilita, la reattivita e varta, I'innovazione incrementale, e i cambiamenti
radicali della produzione aziendale nel suo congules

Mentre le competenze tecnologico-produttive rigaaddla funzionalita che I'impresa € in

grado di esprimere attraverso i prodotti ed i sindeati e realizzati nelle aree di mercato.
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Le competenze di funzione e di processo, invegajmeno prestazioni parziali in termini di
qualita, efficienza, velocita, flessibilita e inradivita delle coordinazioni produttive parziali e
dei processi interaziendali in cui & logicamentédiuisibile la catena del valor&®
Le misure di valore delle competenze, misurate wdicatori, riguardano, quindi, le
prestazioni di prodotti e servizi e di processoidutizione, di conseguenza del sistema
complessivo aziendale. | valori espressi daglidgattiri hanno senso non in termini assoluti
ma relativi, infatti, devono essere confrontati caziende concorrenti e con aziende che
rappresentino dei punti di riferimento, ecco perck@no necessarie le tecniche di
benchmarking, gli accordi interaziendali, e i caiizon i principali stakeholdef:°
Le prestazioni operative delle competenze, rafftpirdalle interrelazioni con la struttura
aziendale, con la dinamica dell’ambiente specificoui 'impresa opera, dato dalle esigenze
manifestata dai clienti, dai prestatori di lavodagli azionisti e dagli altri soggetti che
intervengono nella produttivita aziendale.
Il valore cosi identificato si compone quindi diedvettori generatori:
1. il primo che raccoglie tutti gli stakeholder chéeirvengono nell’attivita di produzione
dell'impresa;
2. il secondo vettore costituito dalle opzioni di spibo e di flessibilita strategica
dell'impresa®*’
Le misure che di seguito si andranno ad analizgassono essere applicate sia ai centri di

competenze che alle imprese rete.

%45 Cfr. BUTTIGNON F. (1996),0p. cit, p. 236.

%6 Qltre ai confronti interaziendali risultano impamti le relazioni sistematiche del processo eveduti
dell'impresa nelllambito del processo di sviluppelld prestazioni operative all'interno di ciascuento di
competenza.

%7In tal caso bisognera progettare un sistema dinmishe partendo dalle prestazioni operative defidalle
mappe delle competenze, diventi espressione detevglenerato da tali condizioni strutturali di puagbne sia
nei confronti dei diversi stakeholder sia versoolezioni di sviluppo e flessibilita strategica disguli
dall'azienda.
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Fig. 3.13 Le prestazioni operative delle competespecialistiche

Prestazioni operative Caratteri tecnico-
parziali (qualita, operativi dei

efficienza, velocita, prodotti/servizi offerti
flessibilita, innovativita) dalli
nelle aree di attivita all'impresa

specialistiche d'impresa

Competenze di Prestazioni operative
funzione parziali (qualita,
efficienza, velocita,
flessibilita,

innovativita) nei
processi aziendali

Competenze Competenze di
tecnologico-produttive processo

Fonte: ns adattamento dauBTIGNON F. (1996),0p. cit.,p. 238.
Fig. 3.14 Le prestazioni operative delle competegenerali

Flessibilita Integrazione interna
Varieta e variabilita Prestazioni di efficienza,
(potenziali) dei prodotti e velocita e affidabilita
dei processi aziendali globali del sistema
aziendale
Integrazione esterna Capacita di innovazione
Qualita globale delle radicale
produzioni aziendali Innovazioni radicali nel
sistema aziendale (prodotti
e processi)

Capacita di innovazione
incrementale
Miglioramenti continui ne
sistema aziendale (prod

e processi)

Fonte: ns adattamento daBTIGNON F. (1996),0p. cit.,p. 239.
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Rispetto al primo vettore & necessario identificdee categorie di stakeholder che
intervengono nella creazione di valore e precisamenclienti, i partner, 'ambiente, i
prestatori di lavoro e gli azionisti.
1. I clienti — Il valore espresso dai clienti € quello cheasisente di ordinare le prestazioni
operative realizzate dall'impresa che possono essalutabili in ragione delle esigenze
manifestate da parte dei clienti stessi. Le miglirealore dei clienti, pur se utilizzate in via
indiretta, costituiscono un ottimo strumento di gmo, di valorizzazione e sviluppo dei
processi e delle competenze aziendali. Gli inditathe rientrano in tali misure sono
costituiti dai volumi e dai ricavi di vendita (iraditori di dimensione e sviluppo, dai margini di
contribuzione, dalle quote di mercato). Un altrgraycio tende ad adottare una prospettiva
esterna dalla parte dei clienti, andando a misut#ikello di soddisfacimento delle attese dei
clienti. Pertanto, la prospettiva del cliente dizeta prima dimensione da valutare nella
costruzione di un sistema di indicatori per il cotib direzionale. Il grado di soddisfazione da
parte del cliente puo derivare :

= dal servizio offerto;

= dalle condizioni di realizzazione del servizio.
Il servizio si riferisce agli attributi tangibilp¢estazione, gusto, funzionalita, etc.) e intarigibi
('immagine dell'impresa) del sistema di offertaoposto dall'impresa ai diversi acquirenti, il
cui apprezzamento dipende dalle loro decisionicduasto e di utilizzo ossia dal loro valore
d’'uso. Tra i diversi strumenti che le imprese mgéino per valutare la soddisfazione o il grado
di soddisfazione espresso dal servizio da partéetiti vi sono:

a) isondaggi della customer satisfaction;

b) le interviste personali e i meeting con gruppi fazati di clienti;

c) le tecniche di quality function deployment;

d) dalla costituzione del profilo della qualita peritemlal mercato;

e) forse da valutare verificare le tecniche di TQM.
Mentre le condizioni di realizzazione del servidb possono articolare nelle prestazioni
attinenti:

a) la qualita, intesa in senso stretto come conformamgality, ossia come capacita

dell'impresa di rispettare le promesse fatte @ntk, e sintetizzate nel servizio;
b) il costo, si riferisce alla capacita dellimpredardnimizzare I'utilizzo di risorse lungo
la catena del valore (suddivisi tra attivita e @ssi), al fine di realizzare un

determinato servizio secondo certi standard quidita
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tempi di risposta al cliente e nel tempo di svilogid nuovi prodotti;

d)

la velocita, esprimibile in due ordini di misure\dilore nei confronti dei clienti: nei

la flessibilita e intesa in senso stretto, ossidenmini di flessibilita operativa quale

capacita dellimpresa ad adattarsi rapidamente \&diege e mutevoli esigenze dei

clienti, in termini di personalizzazione di prodanpttliversificazione di prodotto mix e

volume nell’ambito dei servizi offerti.

Tab. 3.8 Principali misure delle prestazioni foerdall'impresa per i clienti
Prestazioni Misure Definizione
Servizio Qualita esterna dei prodotti e servizi | Qualita dei prodotti e servizi dell'impresa in
offerti dall'impresa termini di caratteristiche e prestazioni rispefto
a quelle sostitutive di altre imprese nella
valutazione espressa dai clienti

Qualita Reclami e resi da clienti Numero di reclami e numero e valore dei resi

Percentuale degli ordini consegnati nei tempi
Affidabilita delle consegne e nei volumi e mix prestabiliti
Media della percentuale di scarti e
rilavorazioni e della percentuale di prodotti
Qualita interne dei prodotti e dei finiti che risultano difettosi
processi aziendali

Costo Costo di prodotto Costo attribuito ai prodotti e servizi aziendali
confrontato con quelli (stimati) dei
concorrenti e con i prezzi percepiti dai clienti
Costo attribuito alle attivita e ai processi

Costo delle attivita e dei processi lungo la catena del valore rapportato
alloutput delle attivita e dei processi
medesimi (confronti con la concorrenza| e
impatto sul costo totale di prodotto)

Velocita Tempo di consegna Tempo che intercorre tra spediziope
dellordine dal cliente e consegna del
prodotto al cliente

Tempo di sviluppo nuovi prodotti Tempo che intercorre tra la proposta di {un
nuovo prodotto e la sua realizzazione

Flessibilita Prontezza a soddisfare esigenzeossibilita e tempi di consegna di prodotti e

operativa specifiche del cliente servizi personalizzati

Flessibilita di prodotto

Flessibilita di mix

Flessibilita di volume

Gamma di varianti di prodotto proposte

dall’azienda

Capacita di rispondere a variazioni di m
nella domanda (a parita di volum
rispettando i vincoli di efficienza

Capacita di rispondere a variazione di volu
nella domanda (a parita di mix) rispettand
vincoli di efficienza

Fonte: ns adattamento daBTIGNON F. (1996),0p. cit.,p. 245.
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2. | Partner - Il valore per i partner € un elemento sempteimportante, non solo per
valorizzare le competenze interne ma anche perifavioprocessi di sviluppo dell'azienda.
La gestione del valore generato per i partner eggta un elemento necessario per valutare
la funzionalita complessiva del sistema del vakw&o cui I'azienda si colloca. L’insieme dei
processi e delle competenze interne dellimpres@me essere valutati e governati in stretta
relazione con i processi e le competenze estelfegate ai primi. Inoltre, le competenze dei
partner devono essere oggetto di analisi e di aaiome nella struttura strategica della mappa
del competenze. | centri di competenza internaxewassumere consapevolezza, autonomia,
responsabilizzazione e capacita di governo deléziani con i centri esterni. Le misure del
valore devono contenere alcuni indicatori che cotws® di evidenziare I'evoluzione del
valore generato dai partner. Le misure del valemegate dai partner possono far riferimento
ai seguenti aspetti:
= al valore realizzato in via diretta dal partnedaetlazione con I'impresa;
» alla qualita della relazione con l'impresa.
Il primo aspetto comprende degli indicatori di tigoantitativo, capaci di offrire anche un
profilo qualitativo, in particolare :
- il valore dei ricavi e dei margini realizzati dailipresa, rispetto a quelli realizzati dal
partner;
- itermini di pagamento, rispetto ai tempi medi p@ttner;
- il valore dei crediti, rispetto al valore complessidel partner, le condizioni o
possibilita di finanziamento ed il rischio di ingehza;
- il valore delle scorte dedicate alla gestione dpporto con I'impresa;
- il valore degli investimenti in immobilizzazioni deiche (materiali ed immateriali)
sostenuti per attivare le relazioni con I'impresa.
Tutti questi indicatori di tipo quantitativo, posspessere integrati da altri di tipo qualitativo,

tra cui:

la continuita della relazione fra 'impresa edarmer;
- la possibilita di sfruttamento del potenziale dinpetenze specialistiche del partner;
- l'effetto reputazione indotto dalla relazione cbpartner;
- l'effetto apprendimento e la possibilitd di innoi@®e compreso nelle competenze
specialistiche del partner.
Tuttavia, la progettazione e l'utilizzo delle misudel valore per i partner deve tenere

costantemente presenti almeno tre elementi:
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* |a necessita di mantenere una prospettiva estessa(quella dei partner) e non quella
interna dell'impresa,;

= il valore offerto all'impresa deve essere confrémtzon quello realizzabile dal partner
con altre imprese concorrenti nell'accesso allefpetenze del partner;

» esiste un momento di raccordo secondo cui vallgafenzionalita complessiva della
relazione rispetto ad altre alternative che noappresentato solo dagli interessi dei
soggetti interni allimpresa ed ai partner, maaalbmpetitivita della relazione nel suo
impatto sul valore generato per il cliente.

Secondo questo ultimo profilo, quindi, € necessahie le misure di valore per i partner si

integrino con quelle dei clienti.

3. | prestatori di lavoro -l valore che 'impresa deve ottenere € una condeinecessaria e
vitale per i prestatori di lavoro, sia per poteniouare ad appartenere al complesso aziendale
che per poter sviluppare le proprie capacita, commmze individuali e di gruppo capaci di
generare le competenze specialistiche aziendédittiinl governo delle competenze aziendali
si integra con la valorizzazione e lo sviluppo eleapacita e delle conoscenze delle persone
che rappresentano una componente fondamentalesttaditelle competenze aziendali. Le
misure del valore per il personale, rappresentateirth dimensione del valore generato dal
circuito di co-produzione possono essere artieolango due dimensioni:

= il valore realizzato in via diretta dai prestatali lavoro nel partecipare allo
svolgimento delle combinazioni produttive;

» il valore potenziale che si pud manifestare netlfascimento delle capacita, delle
conoscenze, delle competenze individuali dei prestali lavoro, derivante dalla
partecipazione alla costruzione ed alla valorizmaeidelle competenze aziendali.

La prima delle dimensioni del valore indicata sbpdividuare nei:

= livelli di remunerazione, nelle varie componentretie ed indirette, intrinseche ed
estrinseche , ottenute collaborando con I'impresa;

» |a stima del livello di rischio sulla continuita lderelazione connesso al rischio di
insolvenza o di riduzione dei volumi di attivitalldepresa;

= |e prospettive di sviluppo dei livelli retributivi.

La seconda dimensione, invece, volta a far convertgecompetenze individuali con quelle
aziendali potrebbe essere espressa nelle segusatendi valore :

= o sviluppo del livello di capacita e conoscenzdividuali, poste a fondamento del

potenziale che le persone possono esprimere operatie imprese;
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» |a possibilita di attivare contatti diretti ed esteall’impresa, che aumentano le
capacita relazionali dei soggetti, oltre ad es$emée di sviluppo delle conoscenze e
competenze individuali;

= il valore della partecipazione a centri di competenhe consentono di sviluppare le
capacita di autogoverno nei prestatori di lavoro.

E bene ribadire, anche se permane nell'intero @dbrricerca, la profonda interdipendenza
tra il valore generato dai prestatori di lavoredrse umane) e le altre dimensioni del valore,
da cui deriva l'attivazione dei circuiti di co-pnazione che si autosviluppano.

4. L’ambiente -l valore per 'ambiente oltre ad essere una caondi da soddisfare per la
continuitd delle produzioni aziendali diventa uritdee teso ad accrescere i processi di
sviluppo delle competenze. La rilevanza di quesiizgoria di misura del valore € molto
sentita in quelle aziende aventi un impatto ambiensui sistemi ecologici?® Oltre a
partecipare al processo di sviluppo e competitisitategica aziendale, condiziona anche le
misure di valore degli altri attori interni ed estiedell’azienda. Tra le misure di valore per
'ambiente maggiormente collegate ai processi duppo e di utilizzo delle competenze
aziendali si includono indicatori di:

» impatto dei processi produttivi sui caratteri fisictecnici del’ambiente (misure di
inquinamento ambientale);

= |a pericolosita dei processi produlttivi;

» [impatto delle produzioni aziendali sul’ambierfteico naturale;

= risparmio di risorse ambientali limitate;

= evoluzione socioculturale nella comunita localeunl’azienda opera.

5. Gli azionisti —Le misure di valore per gli azionisti rappresentdaoattese di un
particolare stakeholder e costituiscono un potemtecetto per progettare dei modelli di
misurazione del valore economico generato dall'espr Infatti, esso rappresenta un valore:

» residuale, generabile dallimpresa solo dopo awldsfatto le attese degli altri

stakeholder;

= tipico del lungo termine, considerato la naturadgpromana.
Pertanto, i diversi modelli di analisi del valorengrato per gli azionisti possono essere
utilizzati nei sistemi di controllo, quali strumerger sintetizzare ed integrare le diverse

componenti del valore economico e fornire stimolp@cessi di governo del funzionamento

38 attualmente attraverso la rendicontazione di sobtta, la salvaguardia ambientale sta diventaselmpre
piu un fattore altamente strategico per I'azienda.
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aziendale. Nella fig. 3.9 vengono riepilogate illedse componenti del valore economico del
capitale espresso analiticamente nella seguenteufar

VE = i FI(1+K)" +OV -DF
t=0
dove,
VE = valore economico del capitale proprio,
Fl; = flussi monetari netti operativi nel periodo t,
K = costo del capitale ,
OV = valore attuale delle opzioni di sviluppo esfiiilita strategica,

DF = valore attuale dei debiti finanziari.

Tabella 3.9 Le misure del valore economicogleazionisti

Valore delle Costo di esercizio delle opzioni
opzioni di Valore attuale delle attivita potenziali Determinanti del
sviluppo e Variabilita del valore delle attivita valore (value drivers)
flessibilita potenziali per gli azionisti
strategica Vita utile delle opzioni
Struttura e dinamica
ambientale
Rendimento impieghi - domanda
privi di rischio - concorrenza
Costo medio - tecnologia
Valore delle del capitale Premio per il rischio di Potenzialita operative
Valore del A mercato < ) | delle competenze
capitale di attivita - specialistiche
pieno rischio operative in Rischio sistematico - generali
(azionario) essere
Mafg'?‘e _operatlvc_) lordo Svolgimento corrente
Flussi . Variazione cap|ta|e_ delle combinazioni
. circolante netto operativ < : > S
monetari — produttive:
operativi . Var|.a'2|one. . - aree di attivit
|mmob|I|z;a2|on| ) processi
operative
Costo del Valore generato per:
debito - Clienti
Valore dei - partner
debiti finanziari | Capacita di - prestatori di

credito lavoro
- ambiente

Fonte: ns adattamento daBTIGNON F. (1996),0p. cit.,p. 252.

Il valore per l'azionista, generato dalle competendeve essere analizzato ed interpretato
sulla base del loro impatto su:

= il valore realizzato e previsto dai flussi monetgerativi;

= il livello di rischio della gestione;

» il tipo e 'ampiezza delle opzioni di sviluppo edkibilita strategica.

Analizzando singolarmente i seguenti punti possiaorestatare che:
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1. l'azione delle competenze sui flussi monetari shif@sta nei confronti dei costi e degli
investimenti sostenuti al fine di mantenere e gphre le potenzialita conoscitive e
relazionali del centro di competenza. Tale andamditende dagli investimenti e dai costi di
mantenimento della struttura tecnologica in cus@stanziano le competenze, e dall’entita
delle rimunerazioni delle risorse umane in cui talimpetenze si qualificano. Ancora, dipende,
dagli investimenti sostenuti per sviluppare relazioonoscitive con centri di competenza
esterni e dai costi necessari per porsi in rela&mn i centri di competenza esterni, tra cui i
servizi di consulenza, ricerca e formazione. Talgragato da una prima misura del valore per
gli azionisti che lo si puo definire “valore di tcoglelle competenze”.
La sommatoria dei valori di costo,evidenzia, tudawna misura di valore negativo, mentre
sarebbe necessario ottenere una misura di valdrpadpositivo, ossia che vada a valutare i
benefici attesi futuri da tali costi e da tali istienenti>*°
Si andranno a valutare quindi gli effetti su:
= | margini generati dalle produzioni finali di cemtcomprensivi dei costi per il
mantenimento e lo sviluppo delle competenze;
» |a variazione sul CCNO;
» |a variazione delle immobilizzazioni tecniche cheonn contribuiscono alla
qualificazione delle competenze.
| valori di costo e di investimento delle compeemossono essere rilevati anche in via
preventiva, dando luogo cosi ad una sorta di valtitele netto delle competenze. In tal caso,
considerando, a titolo esemplificativo, I'anno selal valore economico per gli azionisti
generato dalle competenze puo essere articolatoemparti:
» |a prima relativa ai flussi monetari operativi igaati nel periodo ki
» |a seconda quale variazione del valore attualeordgtle competenze stimate sempre
nel periodo (VAN- VAN;)).
Per cui otterremo dal punto di vista analitico:
VE = Fl; + (VAN — VAN)
Il risultato economico cosi rappresentato evides@ad'impatto delle azioni di governo delle
competenze realizzate nel periodo, sia le prosgetielle condizioni interne e dell’ambiente,
rilevate dalla funzionalita economica futura deltenpetenze.
2. Altro aspetto verso il quale gli effetti economilelle competenze possono esprimersi
e sul rischio totale della gestione e sul rischstesnatico. Tale valore trova manifestazione

sul VAN delle competenze, calcolato a partire daloxi attesi dei flussi monetari (sui quali

39 per gli investimenti va valutato e consideratorib effetto di ritorno.
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incide il rischio totale) scontati al costo del itale@ (su cui agisce invece il rischio
sistematico). La variabilita del VAN puo avere undicatore del rischio totale delle
competenze da considerare sia da parte degli aniomhe dal management interno.
Nell’ambito del processo di controllo € necessaempre considerare:
a) quali sono i fenomeni di gestione aventi naturerima e esterna che influiscono
maggiormente sulla variabilita dei flussi monettenibili dalle competenze;
b) quali sono gli interventi sulle competenze per fare tale variabilita.
3. Le opzioni di sviluppo e flessibilita strategicafine, possono essere valutate nella
prospettiva degli azionisti considerando, pero, ¢hbenefici delle opzioni disponibili
all'impresa si estendono a tutti i suoi partecipaincidendo significativamente sulla
funzionalita duratura dellimpresa. Le opzioni regdossono essere concepite come
opportunita di investimento futuro collegando ilrdovalore direttamente alla dinamica
ambientale dato, ad esempio, dal potenziale dugpd della domanda della variabilita delle
condizioni tecnologiche e competitive ed alla dmtae di competenze specifiche d’'impresa.
Le competenze specifiche d'impresa che devono essar riproducibili (almeno nel breve
periodo) e non trasferibili determina una variaeiael valore attribuito a tali competenze che
varia da azienda ad azienda. La conseguenza € eladoiie economico delle competenze
specifiche d'impresa non si riflette solo sul valattuale netto ma soprattutto nel valore delle
opzioni di sviluppo e flessibilita strategica
Le variabili essenziali che influiscono sul valolele opzioni reali sono costituite da:
» [investimento di risorse sostenuto in un certoiquw al fine di dotarsi delle
possibilita di perseguire i progetti di sviluppdidlessibilita strategica;
= il valore dell'attivita sottostanti (attivita poteiali) che puo essere approssimato dal
valore attuale dei flussi monetari capaci di reedmmseguibile il progetto di sviluppo
e flessibilita;
» la durata delle opzioni, collegata ai tempi di &s1ga;
» |a variabilita del valore dell’attivita potenziale;
» jltasso di rendimento su investimenti privi dichso.
Il governo del valore delle opzioni reali diven@anto piu rilevante quanto piu siamo in
presenza di un ambiente caratterizzato da un dsmmincontrollabile.
In tale contesto &€ necessario che un processo lditazeone non derivi solo dai flussi
monetari futuri che le competenze sono in gradgedierare, ma anche da un processo di tipo
sistematico che inglobi nel precedente parametnalibre del potenziale di sviluppo e di

flessibilita strategica che le competenze creamd'gmenda.
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3.5.5 Il processo di controllo delle competenze
L’attivita di controllo rappresenta la dimensionaaimica del sistema di controllo, all'interno
del quale si sviluppano la mappa delle competenzentri di competenza e le misure del
valore, ed inoltre, si evidenzia il ruolo del catiiv quale elemento costitutivo delle
competenze aziendali.
Nella procedura di controllo si realizza I'apprenénto organizzativo, l'attivazione e il
consolidamento delle capacita relazionali che pgrémo allo sviluppo delle competenze
aziendali.
Il processo di controllo si articola lungo due ttiei complementari volte a favorire la
valorizzazione e lo sviluppo delle competenze artipolare:

1. il processo diagnostico;

2. il processo interattivo.
Il primo prevede la sistematica anticipazione delt@ni di valorizzazione e sviluppo delle
competenze attraverso l'architettura strategica enhppa delle competenze, stabilendo i
riferimenti prestabiliti, dati dalle misure del va¢, nei diversi ambiti di responsabilizzazione
(centri di competenza), rispetto cui intervenirevautare i processi di governo delle
competenze, sia a livello di centro che dell'inteconplesso aziendale. Il processo interattivo,
invece, si basa sulla interazione conoscitiva, idiata, tra i centri di competenza interni ed
esterni allimpresa, al fine di procedere paratfeémte e in maniera integrata ai processi di
valorizzazione e sviluppo delle competenze.
Il processo di controllo di tipo diagnostico e tipidei sistemi di controllo tradizionali ed e
quello che riesce meglio ad esprimere il funzionaimeziendale. Infatti, i piani ed i progetti
che vengono realizzati all'interno di tale processitraverso il meccanismo di retroazione di
tipo feedback e feedforward, ossia il continuo comto tra obiettivi e risultati consentono di

guidare le azioni del management aziendale.

Il processo di controllo diagnostico
Le fasi entro cui il processo diagnostico si aticgono le seguenti:
1. la costruzione dell'architettura strategica, ovensi presenti la mappa delle
competenze presenti e future;
2. la definizione dei progetti e dei piani di azionerplo sviluppo di specifiche
competenze;

3. la predisposizione del budget delle competenze;
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4. laredazione del reporting delle competenze.

La costruzione dell’architettura strategica e lianprfase del processo di controllo diagnostico
e coincide con la definizione della mappa delle petenze con la loro modalita di
valorizzazione e sviluppo. La costruzione dell’atettura strategica consente di dare vita al
processo di pianificazione strategica. Tale fase gesere formalizzata in un documento che
dovrebbe contenere le potenzialitd conoscitivelazienali a disposizione dell’azienda e che
si intende utilizzare, la modalita di salvaguargi|uppo e utilizzo delle competenze attuali e
future considerando I'evoluzione del contesto ammaile, lI'articolazione dei centri di
competenza e I'evoluzione prospettica dell'ambientecaratteri delle competenze future che
I'impresa intende costruire per affrontare il dinamo ambientale. La definizione dei piani e
dei progetti consente di stabilire in maniera sigti#ca le seguenti variabili: il percorso di
costruzione delle competenze, rappresentato daibmiada compiere a livello di organismo
personale, l'assetto tecnico, i meccanismi orgativz interni ed esterni, i tempi di
esecuzione, i momenti critici di verifica dello tstadi avanzamento ed, infine, le unita
organizzative.
Il budget delle competenze, invece, cerca di dafimde modalita di funzionamento che
'azienda intende realizzare in un dato perioda, i@alizzare I'architettura strategica ed |
progetti di sviluppo delle competenze. Esso entfar garte del budget aziendale, al fine di
congiungere la dinamica aziendale con il processsvitlppo e governo delle competenze.
Gli obiettivi del budget delle competenze sono:

- puntare alla realizzazione ottimale del potenzialgito nelle competenze,

quindi, trasformare il valore potenziale in valgenerato;
- definire e stimolare le azioni di sviluppo dellengoetenze, ossia costruire il
valore potenziale nel periodo cui il budget singee.
Il budget per lo sviluppo delle competenze, celidavbrire 'ampliamento, I'innovazione e il
cambiamento della base di competenze, in baserdapeefissato dall’architettura strategica
dell'impresa.
Infatti esso comprende:
1. le azioni di sviluppo;

gli impieghi di risorse;
i centri di responsabilita e le loro relazioni;

i miglioramenti nelle prestazioni operative;
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il valore da realizzare.
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Infine, il reporting delle competenze rappreseratafdse finale del processo di controllo

diagnostico, entro il quale:

1.

si raccolgono ed esplicitano le informazioni relatal governo delle competenze nel
periodo di riferimento;

si attivano i processi di apprendimento sulle caske hanno comportato gli
scostamenti tra obiettivi ed eventi anticipatisiltati conseguiti;

ridefiniscono gli obiettivi in base alle nuove cgrenze e prospettive.

Il reporting si basa su una prospettiva di breveoge volto ad utilizzare nel minor tempo

possibile gli input necessari (azioni ed eventl)precesso di apprendimento sulle modalita di

governo delle competenze.

La struttura informativa del reporting delle congreze comprende i seguenti elementi:

1.
2
3.
4

. stato di avanzamento dei progetti di sviluppo defimpetenze e riproiezione dei piani

prestazioni operative delle competenze sia spstice che generali;
misure del valore realizzato per gli stakeholder;

struttura e dinamica di periodo delle opzioni diugypo e flessibilita strategica;

di azione e valore potenziale, in base agli evexhtalle azioni realizzate e delle mutate
prospettive;

una proiezione sulla evoluzione dei fenomeni diad#& riferiti soprattutto

all'ambiente (modificazioni della domanda, aziorelld concorrenza, evoluzioni

tecnologiche, dinamica dei partner e delle retems&, modificazioni politico —

legislative), che intervengono sulla mappa delimgetenze attuali e future.

La struttura informativa del reporting e importamell’azione di supporto degli altri due

momenti fondamentali del processo di reportingieoss

1.

nel sistematico confronto tra obiettivi e consuint@nalisi degli scostamenti, per
consentire la valutazione della gestione passata;
nella rettifica delle assunzioni e degli obietiiviziali e I'avvio di un nuovo ciclo del

processo di controllo.

Il processo di controllo interattivo

Un’ultima considerazione va fatta in relazione abgesso di controllo interattivo che si

sviluppa per ovviare alle problematiche ed ai liroiferti dal processo diagnostico. Infatti,

quest’ultimo pur favorendo un processo di delegée dbverse unita responsabili, in merito
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alle modalita di valorizzazione e sviluppo dellemmetenze, per farlo funzionare in maniera
ottimale & necessario che vi sia:

1. abilita nel misurare I'output del processo;

2. dei riferimenti conoscitivi predefiniti rispettocaii misurare i risultati;

3. la capacita di intervenire sugli scostamenti inaiiti.
Pertanto, I'esigenza di un ordine, di una stabili&l processo, richiesta dal processo
diagnostico si scontra con una realta in continamhiamento, a volte solo parzialmente
controllabile da parte dell’azienda, che rendéailé I'implementazione di tale processo di
controllo.
Il processo di controllo interattivo, invece, basanch’esso sulla leva del precedente
(architettura strategica e mappa delle competaxezdyi di competenza e misure di valore), si
caratterizza per il fatto che le informazioni ectanoscenze relative alla modalita di governo
delle competenze vengono scambiate in tempo realé diversi centri della rete interna
aziendale. La necessita di avere informazioni testiyge aumenta con l'avvicinarsi ad un
ambiente dinamico incontrollabile.
Cio rende maggiormente partecipe il managemeneduwntinuamente alla ricerca di nuove e
migliori competenze.
Inoltre, il processo di controllo interattivo e &dizzato sull’apprendimento e sull'innovazione
e funge da catalizzatore nei confronti dell'orgaazone, la quale € obbligata a monitorare
costantemente la dinamica incontrollabile dell'aembe, a stimolare il continuo interscambio
di informazioni sulla prospettiva osservazioni,rpia progetti di azione.
Un processo simile richiede, ovviamente un altoneoigimento del management aziendale
ed € molto costoso nella gestione aziendale. Penau sempre € implementabile, la sua
applicazione varia in relazione al tipo di competeda monitorare e controllare. In sintesi si
puo dire che per le competenze consolidate il psxaliagnostico € un buon processo di
controllo e di governo dell'azienda, mentre, pecdenpetenze nuove o innovative, il processo

interattivo riesce a definire meglio il controlleltt competenze ed il governo dell'azienda.

3.6 Il Bilancio di Competenze

Il bilancio di competenze rappresenta uno strumethitoorientamento per la gestione
manageriale d’azienda, andando a rilevare le dititugli interessi, le abilita e le competenze

sia emerse che potenziali di ciascun dipendente.d@umento consente ad ogni soggetto di
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definire un percorso formativo sulla base delleppi caratteristiche, riuscendo cosi ad
individuare un portafoglio di competenze. Le vakerassunte da questo documento sono
molteplici e vanno da esigenze di tipo personalesagenze attinenti I'implementazione delle

strategie aziendali.

3.6.1 Analisi storica del bilancio di competenze

Il bilancio di competenze nasce in Canada e supp# in Francia, dove nel 1991 il suo
utilizzo viene sancito dalla legge® Tuttavia, nella considerazione francese il bilangon
nasce come momento orientativo, ma come un dispmsitconosciuto dalla legge, che serve
principalmente al lavoratore occupato per fareuittp della propria situazione relativamente
allo sviluppo professionale, al fine di poter reredaote all’azienda le proprie competenze e
richiedere pertanto lo sviluppo della carrierabilancio di competenze sta diventando negli
ultimi anni uno strumento a disposizione del manag® per poter implementare le proprie
politiche di orientamento, formazione e sviluppd dersonale. In effetti, le funzioni che
attualmente vengono attribuite al bilancio di cotepee si estendono da strumento di
selezione del personale e di orientamento dellssst@ strumento di gestione delle risorse
umane. In Francia con il Bilancio di competenzespeali e professionali, s’'intende un
insieme di pratiche aventi lo scopo di permetteogaacun lavoratore, effettivo o potenziale,
di analizzare e prendere consapevolezza di sé geldprie competenze personali e
professionali, delle proprie attitudini, capaci@hilita, interessi e motivazioni, ossia di
percepire le competenze professionali e comporttaheti ciascun individuo. Lo scopo e
quello di favorire la gestione ed il reinseriment mondo del lavoro. Accanto a tale finalita

%0 e bilan de compétences, tel que défini par ladivi31/12/1991, permet & des individus d’analyssurs
compétences professionnelles et personnelles, qiresileurs aptitudes et leur motivation, afin déiniéun
projet professionnel et, le cas échéant, un pdgdbrmation. Outre les salariés, peuvent effeatigsrbilans de
compétences :

- des demandeurs d’emploi, jeunes ou adultes,

- des agents des services publics,

- des non salariés,

- des particuliers.

Le bilan de compétences doit comprendre trois phdistinctes :

-une phase préliminaire qui a pour objet de cordirla demande,

-une phase d’ investigation, par voie d’entretipessonnalisés et de tests,

-une phase de conclusions et de présentation a@fiti&ire d’'un document de synthése.

La nouvelle législation

Jusqu’a présent, on pouvait, en temps que satdfégtuer un bilan de compétences dans le cadrdisiessitifs
juridiques suivants :

- CIF (Congé Individuel de Formation), le bilan ridtalors pris en charge par le FONGECIF et ce, sapré
acceptation par I'employeur.

- Plan de Formation, le bilan de compétences nealétre réalisé, dans ce cas, qu'aprés la caonlasune
convention tripartite entre le salarié bénéficiali@ganisme prestataire de bilan de compétentksreployeur.
Dans ce cas comme dans l'autre, le bilan de compésene peut étre réalisé qu’'avec I'accord duigalar
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scopriremo nel prosieguo che altre finalita si safifiancate e riguardano la gestione di

unioni fra piu imprese. | passaggi che definiscbapplicazione del bilancio di competenze,

in Francia, sono tre, in particolare:

1.

la legge del 1971 di Delors sulla formazione psefenale, riconosceva il diritto
individuale alla formazione, in base al quale iasati potevano seguire i corsi di
formazione durante I'orario di lavoro, creando @ inodo I'obbligo per le imprese a
partecipare al finanziamento della formazione mwiftnale. Questa legge puo essere
considerata il testo fondamentale della formazimodessionale francese.
Nel 1986, la sperimentazione dei CIBC (Centri istéuzionali di bilancio di
competenze), promossa dal Ministero del Lavoro)lagdiego e della Formazione
permanente, al fine di potenziare la diffusioneldiincio quale mezzo di definizione per
ciascun dipendente, delle proprie competenze. ldinbio, infatti, si inseriva cosi nel
sistema di gestione delle risorse umane rapprasgmtano strumento di definizione
puntuale delle competenze dei lavoratori in modmttianere una migliore distribuzione
all'interno della struttura aziendale.

L’accordo nazionale interprofessionale del 199preso nella legge del 31/12/1991

relativa alla formazione professionale, in cui ilabcio di competenze viene inserito

direttamente nelle azioni rientranti nel campo piplacazione delle disposizioni relative
alla formazione professionale continua, diventarasi un diritto riconosciuto ai
lavoratori. La legge si pone tre obiettivi rispedtgiascun attore:

- rispetto al lavoratore, gli si offre la possibilith usufruire di una prestazione di
bilancio;

- rispetto all'impresa, la si intende dotare di meis@i e strumenti che la aiutino nella
gestione delle risorse umane, facendo rientrarefotaazione del bilancio di
competenze tra le azioni rientranti nel piano dnfazione interno;

- rispetto ad entrambi, riesce ad individuare alcreggole deontologiche e contrattuali
relative alla definizione di una base comune dowaeiper i diversi attori coinvolti e
rappresenta, inoltre, una forma di tutela per uolatore, dato che quest'ultimo

incontra la possibilita di modificare il proprioporto con 'ambiente professionale.

Partendo dal presupposto che in ogni individuotesis1 potenziale, espresso non solo

dall'attivita di formazione ma anche dall’apprendimio per esperienza di tipo sociale,

professionale e personale; il bilancio esprime ewrcq@rso di riconoscimento di tale potenziale

finalizzato all’elaborazione di un progetto profiessle. Tale meccanismo si compone di una

metodologia che parte dalla mappa delle competedelindividuo, ed attraverso
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I'orientamento offerto da tale strumento, giungeraare un punto di convergenza tra le
esigenze dell'impresa e le potenzialita del persoh#to cio volto alla ottimizzazione nella
gestione delle risorse umane. Secondo la leggedsanha diritto di chiedere un bilancio di
competenze ciascun lavoratore che abbia almenoueirapni di anzianita lavorativa,
qualunque sia il suo livello di qualifica. Il cliEndelle azioni di bilancio €, quindi, il singolo,
mentre I'azienda é una sorta di cliente di secolinslo, che ottiene vantaggio da tale
strumento in maniera indiretta, cioe potendo innedo contare su risorse che risultano
essere piu responsabilizzate ed in grado di gestireccanismi di cambiamento aziendale e

della propria posizione nella struttura organizzati

3.6.2 Il bilancio di competenze nell’'esperienzéiaiza

La trasferibilita dell’esperienza francese al cetdétaliano risulta alquanto difficile. In effetti
uno strumento simile pud essere applicato in manpggegnante sull’attivita aziendale, in
modo da ottenere un impatto piu ampio sulla gestaxiendale che vada anche al di la della
semplice attivita di orientamento, cui I'esperierfzancese lo ha relegato, partecipando,
quindi, attivamente alla gestione delle risorse menan particolare, nella implementazione
delle politiche di formazione e sviluppo del peraien

In ltalia, tuttavia, il sistema di formazione pemeate si sta sviluppando negli ultimi anni,
rispetto allo sviluppo avuto in Francia, comungae nlecessita di individuare strumenti
adeguati al sostegno ed all'inserimento di soggetti un bagaglio di competenze spesso
implicite e non riconosciute, I'esigenza di risdopre valorizzare le risorse umane, hanno
spinto alla sperimentazione concreta dell’espedefiancese nel territorio italiano. Primo
esempio avviato in fase sperimentale dal MinistioLavoro tramite ISFOL é stato diretto a
conferire un uso sociale a tale documento. Infegtmodalita che consentono di prendere in
considerazione il documento sono state elaboratgigotamente tra lavoratore, datore di
lavoro e parti sociali. La prima indicazione norivatsi ha nella legge 236 del 30 marzo 1999,
in cui viene indicato il bilancio di competenze tudocumento che deve riguardare tutti i
lavoratori subordinati e parasubordinati, senzaraclimitazione. Elemento necessario per
poter realizzare tale documento € il consenso da pal lavoratore. Lo sviluppo del bilancio
di competenze vuole permettere al lavoratore @ ilgpunto sul proprio livello di conoscenze
generali e professionali, sull'adeguatezza rispattdavoro effettuato, sulle condizioni di
lavoro capaci di garantire il soddisfacimento peede e o sviluppo delle proprie potenzialita.
Inoltre, essendo uno strumento sviluppato da mheiteipendenti stessi diventa uno strumento

di stimolo al lavoro. In tale processo il lavor&ativenta parte attiva nella definizione del
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proprio curriculum professionale. Il bilancio dimpetenze ha, altresi, lo scopo di aiutare
I'imprenditore ed il manager a gestire il persormad#ia maniera piu efficace possibile avendo
una maggiore consapevolezza delle risorse a prapsjposizione. Oltre a individuare i

bisogni formativi dei dipendenti e dei percorsinfativi che garantiscano una maggiore
competitivita allimpresa. In effetti, nell'espeniza italiana attuale il bilancio di competenze e
un documento che si incontra sempre piu nellambigéd Centri per I'lmpiego. Tuttavia

quello che ancora non e stato pienamente impletteatbadozione di tale documento nella
gestione delle risorse umane nella maggior partde daziende e nella Pubblica

Amministrazione. Si prevede comunque che tale siiffte si realizzera nel breve termine
andando cosi a migliorare una gestione delle @sormane, che diventa piu attenta alle

esigenze del management aziendale, e che salvagyanafili dei lavoratori.

Tab. 3.10 Fasi di realizzazione del percoidaldncio

1. Fase preliminare
- Identificazione del bisogno
- Formalizzazione della domanda
- Stipula della convenzione tra le parti
2. Fase di conclusione
- Definizione del progetto professionale
- Elaborazione del documento di sintesi
- Attivazione della persona per realizzare il pragett
3. Fase di verifica
- Verifica a richiesta e/o dopo un tempo prestabi
- Rimessa a punto del progetto

to

Fonte: ns elaborazione

Tab. 3.11 Fasi di realizzazione di un bilargi competenze

1. Colloquio di accoglienza

Somministrazione di schede, test e questionanvalutazione
Colloquio individuale di restituzione e commentdeaht, schede e questionari
Ricerca attiva sulle professioni individuate dattpaipante
Redazione del progetto professionale

o g bk w N

Compilazione del portafoglio delle competenze

7. Colloquio di sintesi tra il consulente ed il bewé&frio

Fonte: ns elaborazione
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3.6.3 Il bilancio di competenze nella gestiomeadale

Il bilancio di competenze si presenta con una dopitura metodologica e di servizio. Dal
punto di vista metodologico prevede l'utilizzo drusnenti e tecniche di conoscenza ed
approfondimento consulenziale, si sviluppa in fagicessive dando luogo ad un output finale.
La natura di servizio, invece, viene soddisfattdocandosi all’interno di una partnership piu
ampia di strutture territoriali e si confronta denimprese dando un contributo allo sviluppo
del mercato. A tal proposito 'ISFOL individua doencetti di bilancio di competenze:

- il primo quale strumento di orientamento, motivawoe supporto di un individuo
finalizzato alla costruzione del suo progetto fotir o professionale attraverso
I'analisi delle competenze, attitudini e motivazipossedute;

- il secondo come strumento di valutazione del passésdividuale di determinate
competenze, in funzione del loro riconoscimenteificazione.

L’obiettivo primario di tale strumento & quello dindere trasparenti le proprie competenze
individuali (sia professionali che comportamentalin modo da poter ottenere una
spendibilitd nella gestione della propria profesalia. Inoltre, ulteriore finalita del bilancio

di competenze va ravvisata nella capacita di sameolina presa di coscienza, da parte della
persona dei propri saperi del proprio saper faresskre, ossia di orientare la persona non
solo verso uno sviluppo professionale ma verso muava concezione o la capacita ad
implementare nuove cognizioni attinenti la cultdiianpresa.

La funzione del bilancio di competenza, tuttavignnsi risolve soltanto in queste
caratteristiche ma interviene direttamente sulip@imio del soggetto, interviene sul valore
del complesso aziendale, poiché interviene nekdigiee delle risorse umane ed in particolare
nello sviluppo del capitale intellettuale, attras@io sviluppo del capitale umano e relazionale.
L’adozione di un tale strumento ha in sé elementialenza strategica secondo un duplice
ordine. Il primo riguarda I'impresa, consentenddlevalorizzare le proprie risorse umane, ed
ottimizzando la gestione dell'attivita aziendaletigipando i tempi del cambiamento
organizzativo, riuscendo a gestire le proprie gearell’'impatto strategico. Il secondo, invece,
si rivolge direttamente al soggetto, dandogli mddoonoscere il proprio bagaglio culturale.
Tuttavia € possibile ipotizzare uno sviluppo maggialelle possibilita offerte da tale
strumento, che sicuramente dipartono dalla pog#sildi elaborare un progetto di sviluppo
professionale in grado di affrontare i cambiamesiendali in maniera reattiva, dalla
realizzazione di un percorso di formazione o da pnacedura di riconoscimento e di
attestazione dell’esperienza maturata, quale stmtondi mobilita e ricollocamento delle

risorse umane nel mondo del lavoro, e quale strtoneme consente un check up
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professionale in modo da individuare il punto da partire per sviluppare ulteriori
competenzé&>*
In sostanza, volendo enunciare i risvolti che &lemento puo avere nei confronti della
organizzazione aziendale possiamo effettuarne emebelenco, riconoscendo in esso una
molteplicita di attitudini.
Il bilancio di competenze interviene nella:

1. elaborazione di una strategia professionale adodi@t’azienda;

2. lo sviluppo delle competenze nell’ambito di un nesst
I'accompagnamento di una ristrutturazione aziendale
la volonta di cambiare, di evolversi, di riqualdisi, di ricerca e di formazione;

la preparazione al riconoscimento ed alla convalieliesperienza maturata;
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I'ottimizzazione dell'investimento in formazione;

7. laricerca di nuove dinamiche professionali nelcaty del lavord>?
L'utilizzo potenziale che il bilancio di competenpetrebbe avere nella realizzazione del
Piano Strategico Aziendale, nella gestione dellsoRe umane e delle diverse politiche di
formazione e sviluppo del personale inerenti lstigae stessa, € espresso nella fig. 3.12.

Tab. 3.12 Legame tra Piano strategico aziendaiéaadso delle Competenze

Piano Strategico Analisi bisogni Bilancio di
Aziendale formativi competenze

A 4

Obiettivi formativi

ﬂ - Logistica

Metodi didattici K——" - Formazione
interna/esterna
ﬂ - Calendario corsi

azualadwod a||ap oloueiq [3p
9 auoizew.oy Ip 1WBOSIq 19p ISjeur,|

|op @seq e ns sjepusize odibajens
oueld [ap auoizuny Ul auoiZenNpowIry

Risorse/Budget — Budget aziendali

I

Valutazione Intervento

K— formativo

Fonte: ns elaborazione

1 \www.formez.it si veda Formez News di ottobre 2001, anno 1, n. 9
%52 Cfr. CoONTO F. e MONTANO L. (a cura di), 2004Economia e gestione delle imprese e delle risorsane
FrancoAngeli, Milano, p. 268 e ss.
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Conclusioni

Nel presente capitolo é stato sottolineato ed ewi@d¢o il processo sistemico da sviluppare
alla base dellattivita formativa, sistemico poictéve integrarsi con l'intero complesso
aziendale, rispondendo cosi al principio olistietl’dzienda. Una volta soddisfatta I'esigenza
sistemica del processo di pianificazione formativaecessario intervenire monitorando e
migliorando il processo attraverso la valutazioakeddiverse fasi in cui esso si suddivide.

Il processo di valutazione accompagna costantementdlo formativo sviluppandosi
parallelamente ad esso.

Il processo formativo tende a far emergere quedlmpetenze distintive capaci di creare
valore all'interno del complesso aziendale. Il vale la formazione delle competenze deve
seguire diversi momenti dell’azione formativa: extea in itinere ed ex post. Ogni fase
diventa fondamentale per la successiva ma anchelgp@recedente poiché induce il
management a calibrare meglio I'azione formativitagerso un feedback continuo, in
funzione di quelle che sono le esigenze manifestateede di predisposizione del Piano
Strategico Aziendale. Tutte le fasi del processmédivo sono importanti in ugual modo, ma
un particolare riguardo va offerto alla fase extpmssia a quella fase di valutazione finale
nella formazione delle competenze, in modo da petdutare e verificare se l'azione
formativa ha generato valore (vantaggio competijtiper I'azienda oppure ha interagito su
altri aspetti.

E stato verificato che il valore che le competerigecono ad esprimere dipende molto dal
contesto ambientale in cui I'azienda opera. Qu#stio, infatti, € un fattore altamente
dinamico che diventa difficile controllare. Tuttavie aziende hanno individuato in esso la
possibilita di ottenere dalla sua salvaguardia attofe altamente strategico, connesso al
concetto di sostenibilita ambientale.

La dottrina economico — aziendale sta cercandoatidare nuovi strumenti attraverso cui
ottenere un ausilio nel cercare di dare una valnaze soprattutto nella pianificazione
strategica d’'impresa tra questi il Bilancio dellendpetenze, si colloca sicuramente in
primissimo piano nella funzione di supporto neifconti dei vertici aziendali.

Potrebbero considerarsi quali strumenti validi dara da parte del management aziendale
nella stesura del Piano strategico aziendale ihd?idi Formazione Pluriennale e quindi,

quello annuale ed il Bilancio di competenze.
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Capitolo Quarto

La formazione in Italia nei settori pubblico e privato:
descrizione del settore e analisi dello scenariompetitivo

Introduzione

In questo capitolo evidenzieremo quale ruolo eocaltione ha la formazione sia nel settore
pubblico, la dove gli aspetti macroeconomici sgatiesono contemplati in normative di
riferimento ad hoc, sia nel settore privato dovae asiste una normativa vincolante, tuttavia,
esiste la consapevolezza, che le industrie hanelbintbortanza strategica aziendale della
formazione nei processi di crescita e sviluppo mepri dipendenti e di conseguenza delle
aziende di cui fanno parte. Il presente capitolmltie, cerca di offrire un quadro della
situazione attuale nazionale osservata e degliascérturi di sviluppo prevedibili partendo
dal contesto comunitario fino a giungere a quebaionale e particolareggiato nell’ambito
della Pubblica Amministrazione — Settore Universitzanalisi si conclude analizzando

I'attivita formativa svolta dal settore privato lehziende nazionalr®

4.1 La formazione quale impulso allo sviluppo del capdle umano

La stagione delle riforme avviata da oltre dieaniaima prodotto sul fronte della formazione

risultati notevoli, infatti, il grado di partecip@ne dei giovani € cresciuto notevolmente,
soprattutto in riferimento all'istruzione superioed alla formazione professionale iniziale.
Rispetto ai primi anni novanta sono migliorati igseenti strategici come la formazione

continua, I'educazione degli adulti e la formazigrefessionale di livello terziario. Anche

l'introduzione dell’obbligo di istruzione fino a diei anni ha evidenziato una continua
evoluzione positiva. L'apprendistato resta lo stemto su cui si concentrano da parte delle
aziende le maggiori aspettative.

Tuttavia sebbene il sistema abbia colmato buonae pdel divario rispetto ai partners

comunitari, il distacco ai principali indicatori lthe media europea resta elevato. A ciO Si
aggiunge una situazione di sostanziale ritarddvtedzogiorno rispetto alle diverse tipologie

di sistemi formativi ed educativi.

53| dati ed i valori riportati nel prosieguo del pgrafo sono stati tratti dall'analisi del Rappdsfol 2006.
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Un simile processo di sviluppo lo si evidenzia andel mercato del lavoro, il quale risente
delle politiche di formazione che in esso le azeeimdplementano. Politiche di formazione

che si adattano alle continue mutazioni ed innamrazecnologiche.

4.1.1 |l contesto europeo

Il 2005 e stato un anno fondamentale per il rilaralle strategie comunitarie in materia di
istruzione, formazione, occupazione e coesioneaknclLa strategia europea di Lisbona ha
mostrato segni di rallentamento, infatti il sistechandicatori (benchmark) ha evidenziato la
necessita di una revisione della stessa strategia piu urgente dal periodo di stagnazione
economica iniziata nel duemila.

La Commissione europea ha evidenziato I'urgenzelaborare nuovi orientamenti fin dal
febbraio 2005, affermando la necessita di un maggioordinamento tra gli obiettivi e le
azioni, proponendo nuovamente un modello di woekfahe, pur in tempi di crescente
globalizzazione dei mercati, di notevoli mutametdgcnologici, di fortissime pressioni
ambientali e di preoccupante invecchiamento denficgraimane ancora insuperato.

Lo scenario continentale appare orientato verso npr@sa della crescita: le previsioni
economiche d’autunno, presentate il 6 novembresscalalla Commissione europea e
pubblicate dalla Direzione Generale degli AffarioBomici e Monetari della Commissione,
indicano per il 2006 una crescita economica cheaeahie raggiungere il 2,8% nell’UE e il
2,6% nell'area dell’euro, a fronte dell'l, 7% e deW% rispettivamente del 2005. Si tratta di
una revisione al rialzo delle previsioni economicherimavera della Commissione stessa
(2,3% e 2,1% rispettivamente). Anche riguardo altuazione italiana, le previsioni
comunitarie annunciano una tendenza al rialzo deti®®to Interno Lordo, la cui stima su
base annua e passata per il 2006 dall'1,3% all’'1,7%

Seppure nella prospettiva di un rilancio dello @ygo a livello nazionale, la competizione
internazionale determina per il nostro Paese lasw di ripensare complessivamente al
proprio posizionamento competitivo. E necessarideuatuzione dall’attuale modello
produttivo, prevalentemente incentrato sulle ecaeadn costo, a medio valore aggiunto e a
medio-basso investimento di capitale, a una stattiei fattori di produzione che privilegi
prodotti e servizi a piu elevato contenuto tecrsceentifico, ad alto valore aggiunto e con
investimenti di capitale piu consistenti. Le istitbni comunitarie e internazionali indicano
che questa transizione richiede un incremento diegiestimenti, pubblici e privati, in
istruzione e formazione - fattore rilanciato dateategia di Lisbona in vista di una maggiore

efficienza e fruibilitd dell’offerta di servizi stastici e formativi, che assumono cosi carattere
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strategico, sia per l'evoluzione del sistema prodot sia per I'esercizio dei diritti di
cittadinanza.
Nell'ottobre del 2005 [I'ltalia, su impulso del Cagl#o europeo svoltosi a giugno, ha redatto
il Piano per I'lnnovazione, la Crescita e I'Occujpee (PICO) con la finalita di introdurre
delle scelte precise, in grado di far avanzaredatiera della conoscenza e della tecnologia. |l
documento riporta cinque indirizzi operativi, agsyuali obiettivi prioritari in un quadro di
stabilita monetaria e fiscale:

1) ampliamento dell’area di libera scelta dei cittaéinlelle imprese;

2) incentivazione della ricerca scientifica e dellawazione tecnologica;

3) rafforzamento dell'istruzione e della formazioné cipitale umano;

4) adeguamento delle infrastrutture materiali e immalie

5) tutela ambientale.
Dall’analisi dei programmi di riforma dei Paesi mam la Commissione evidenzia come
numerose questioni emerse nel dibattito comunitaleyono essere affrontate tramite
un’azione coordinata tra il livello europeo e qoeitazionale. A fronte di cio, essa ha
identificato quattro strategie prioritarie:

1) investire nell'istruzione, nella ricerca e nell'mwvazione;

2) eliminare i vincoli per le PMI,

3) incrementare la popolazione attiva mediante adequalttiche del lavoro;

4) garantire un approvvigionamento energetico sicusostenibile.
Le quattro azioni seguono un approccio integratabbracciano vari settori specifici che
risultano intimamente legati. Le azioni offriranma contributo importante alla crescita e
all'occupazione e aiuteranno a preparare I'Euraggralguturo. Esse permetteranno di attivare
un effetto volano che imprimera un maggiore impuwbs@rocesso di sviluppo. In tale ottica
risultano particolarmente rilevanti due azioni: pima consiste nell'incrementare la
popolazione attiva mediante adeguate politiche Weloro e la seconda, investire
nell’istruzione, nella ricerca e nell'innovazione.
Per quello che piu strettamente concerne la qouatiione e la formazione delle persone, un
punto di particolare rilievo € il superamento dedsso meccanicistico fra formazione,
occupazione e sviluppo a favore di una visionethasal ciclo di vita delle persone.
Quest'ultimo elemento rappresenta un cambiamenfooitante nell’ottica della strategia
europea e, parallelamente, si configura come undotelamenti su cui poggiare specifici

programmi di attuazione: senza sistemi di istruzierformazione competitivi a lungo termine,
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ricettivi delle esigenze delle persone lungo I'adedla vita, non si pud garantire una crescita
economica strutturale.

La convergenza e il nesso funzionale tra le pobigicappresentano uno dei caratteri piu
innovativi della nuova strategia di Lisbona chevpde, al riguardo, un riallineamento
temporale e una integrazione degli indirizzi di suas per le politiche economiche e degli
orientamenti per le politiche dell’occupazione im wnico assetto programmatorio; gli Stati
membri sono tenuti inoltre a presentare programazianali di riforma, da predisporre con
cadenza triennale a partire dall'ottobre 2005, aslase di orientamenti integrati per la
crescita e I'occupazione definiti dal Consiglio @ ohonitorare annualmente. Le politiche
occupazionali devono favorire la ricerca di un iegm a qualsiasi stadio della vita lavorativa
delle persone e rimuovere gli ostacoli che si foawno a tale inserimento. Questo nuovo
approccio nelle intenzioni comunitarie consentetténere piu rapidamente risultati concreti,
facilitando, durante tutto I'arco della vita lavtva, transizioni piu fluide da un impiego
all'altro. Gli Stati membri devono percio agirencfobiettivo di agevolare l'ingresso dei
giovani sul mercato del lavoro, permettere alleifgien di conciliare meglio vita professionale
e vita privata e offrire maggiori incentivi ai lanaori over 55 per prolungarne la vita attiva.
Lo sviluppo delifelong learning nella sua accezione piu estesa, diventa quiraingcessita

e non piu solo una propensione individuale. Vannondj intensificati gli sforzi per
coinvolgere la popolazione nel suo insieme in a#tiformative: in tale ottica € fondamentale
rivolgersi ai lavoratori piu anziani e a quelli neequalificati, cercando di interrompere quel
meccanismo in base al quale la formazione permaraggiunge in misura minore proprio
quella parte di utenza potenziale che invece nebd& maggiormente bisogno. In questo
contesto, il rilancio della strategia di Lisbon@peesenta uno degli elementi alla base della
programmazione dei Fondi comunitari per il setten2@07-2013. Emerge la necessita di
rafforzare I'impostazione generale, concentrandosggiormente sulla definizione e
misurabilita degli obiettivi da raggiungere, defieioni da intraprendere, privilegiando, a tal
fine, un approccio che non si esaurisca nell'aeaoeento burocratico dello stato
d’avanzamento delle azioni previste. Alla luce deglementi di debolezza che hanno
contribuito a rallentare il processo di attuaziodegli obiettivi comunitari, la nuova
programmazione prevede un cambiamento della staatadl’utilizzo dei nuovi Fondi. In
sostanza, il Consiglio definisce gli obiettivi, gliientamenti strategici comunitari che devono
essere perseguiti attraverso le azioni finanziatefoanziate, sulla base dei quali gli Stati
membri elaborano un loro Quadro Strategico Naz®rf@SN), che individua tali obiettivi

con un maggiore grado di specificita, definendomndo puntuale la loro realizzazione,
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nonché le azioni la valenza nazionale che compettiacAmministrazioni centrali. Su questo
QSN si basano a loro volta i singoli Quadri StrateBegionali. In sintesi, gli elementi che
caratterizzano la nuova architettura normativa sono

- unariduzione degli strumenti finanziari;

- unariduzione degli obiettivi;

- Un nuovo approccio procedurale.

4.1.2 |l contesto nazionale

In Italia il sistema di istruzione e formazione hegjtimi dieci anni € stato oggetto di
numerosi processi di riforma. E’ possibile cercdréracciare un primo bilancio di quanto é
stato realizzato. La valutazione di questi dieanigoorta ad alcune considerazioni; molte
attivita, dove il Paese era pressoché assente, stat® ridefinite dal riassetto del nostro
sistema di formazione, come: la formazione contink@ducazione degli adulti,
I'apprendistato, la formazione professionale delliv terziario - assolutamente embrionali se
non inesistenti nei primi anni Novanta - sono gHdtiuiti o riformati e su altri si € investito in
termini di sperimentazione e di risorse. Il peroots qualificazione del sistema formativo
italiano con l'accreditamento delle strutture fotivea ed orientative ha rappresentato
un’azione cruciale che ha avviato un processoldezgme di organismi e sedi formative (vedi
tab. 4.1 e 4.2); cio al fine di garantire ai destiami della formazione il rispetto di standard
minimi di qualita (di tipo strutturale, finanziaritogistico e gestionale) nell'offerta dei servizi
formativi. Attualmente €& condivisa la convinzione ptoseguire nelle attivita intraprese,
elaborando un modello di accreditamento di secqsaeerazione che superi le criticita della

precedente azione e rafforzi gli elementi di qaadi¢ll’offerta formativa.
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Tab. 4.1 Sedi con richieste di accreditamento,ealitate e non accreditate o che non hanno
terminato l'audit, nelle Regioni e nelle Provincatanome. Valori assoluti e %. Dati
aggiornati al 30.04.2006

m:mnm sedi accreditate sedi non a:rr:e":lllnt:z ;::;tnun hanno
(sedi) n % n %
V Aosta 3l 29 935 2 6.5
Piemonte 927 741 799 186 20,1
Lombardia 1150 955 830 195 17.0
Liguriz 173 137 792 36 208
P aut. Trento 120 108 90,0 12 100
P aut. Bolzano 204 138 676 66 324
FriuliV. G. & 56 483 0 51,7
Veneto 8i3 482 59.3 331 407
E Romagna 335 285 85,1 50 149
Toscana 1562 1077 69,0 485 310
Umnbria 243 108 444 135 556
Marche 399 337 845 62 155
Lazio 1321 880 66,6 44| 334
Abruzzo 339 24] 711 98 289
Molise 56 29 51,8 7 481
Campania 803 343 427 460 573
Puglia 378 264 698 114 302
Basilicata 205 140 683 65 37
Calabria 1548 497 311 [05] 679
Sicilia 3225 479 769 746 23,1
Sardegna 123 123 100,0 0.0 0.0
TOT.OB.3 7733 5574 72,1 2159 279
TOT.OB. | 6338 3875 61,1 2463 389
TOT. ITALIA 14701 9449 643 4622 34

Fonte: elaborazione ISFOL su fonte regionale — Rapplisftd 2006.
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Tab. 4.2  Sedi accreditate per macro — tipologiemativa ed area Obiettivo. Valori

assoluti e %. Aggiornamento al 30.04.2006

Fonte: elaborazione ISFOL su fonte regionale — Rapplisftd 2006.

Obiettivo 3 Obiettivo |
IR
Obbligo formativo 1505 14,2 408 175
Form. superiore 3759 354 866 72
Form. continua 3654 344 867 373
Orientzmento 1710 16,1 184 79
TCTALE 10628 100,0 2325 100,0

L'aumento della produttivita del sistema educati®oformativo italiano lo si deduce,

dall’'evoluzione degli indicatori riguardanti la pacipazione. Il conseguimento della licenza

media e il successivo passaggio alla scuola sedanslaperiore da parte della totalita dei

licenziati rappresentano ormai aspetti consolidati sistema italiano. Si osserva anche un

aumento costante del tasso di scolarita secondapariore, che per il 2004/2005 (ultimo

anno disponibile) e pari al 92,3% ( si veda Tab4l8).

Tab. 4.3 Evoluzione degli indicatori di scolarizieme

Anni
Indicatori
1990/91  2000/01  2002/03  2003/04  2004/05
Tasso di scolarita scuola secondaria superiore (3) 48,3 86,3 91,5 99 923
Tasso di maturiea (b) 514 724 759 76,5 766
Tasso di partecipazione alla fp. iniziale (c) nd 47 43 40 49
Tasso di partecipazione alla f.p. post secondaria (d) nd |4 36 13 27
Forza lavoro in possesso di almene un titolo ISCED 3 (¢ 35,1 520 548 56,4 58,0

(a) Frequentanti in totale su giovani 14-18enni

(e) Popolazione di |5 anni e oltre

(b) Numero di maturi in rapporto alla media della popolazione |9-20enne
() Iscritti in complesso ai corsi di primo livello e raccordo formazione-istruzione sul totale dei giovani 14-18enni
(d) Iscritti in complesso ai corsi di secondo livello e IFTS sul totale dei giovani 19-24 enni

Fonte: elaborazione Isfol su dati Istat, Miur ed Ammtrézioni di Regioni e Province autonome — Rapporto

Isfol 2006.
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Tuttavia la scolarita decresce con linnalzarsil'éil, passando dal 98,3% dei 14enni al
71,7% dei 18enni; in altri termini, quindi, pur esdo cresciuto negli anni il livello di
permanenza nel sistema scolastico, sembra comyeagsistere il problema degli abbandoni.
La selezione maggiore avviene nel primo anno dolsceecondaria superiore, con il 16,2%
dei ragazzi che non supera infatti lo scrutinio lfEnmissione all’anno successivo. Inoltre, in
base ai dati disponibili, nel 2004/05 almeno 110.9®vani in eta compresa fra 14 e 17 anni
non erano inseriti in nessun percorso scolastimrroativo.

A causa della dispersione, nonostante i progressraiti negli ultimi anni, nel 2005 il 21,9%
dei giovani 18-24enni ha conseguito al massimacknka media e non € inserito in nessun
tipo di percorso di istruzione e formazione. Noaagt questo nodo critico il nhumero di
quanti conseguono un titolo di maturita e andates@endo costantemente negli ultimi
quindici anni; i progressi sono stati notevoli spensa che all'inizio degli anni ‘90 il tasso di
maturita era del 51,4% e nel 2004/05 e stato dg%6Questo dato, pero, pur confermando
'aumento del livello di qualificazione tra i giong mostra al tempo stesso un ritardo rispetto
all'obiettivo fissato dalla Strategia di Lisbonajecstabilisce all'85% la quota di giovani
22enni che, nel 2010, devono aver conseguito almartiolo di scuola secondaria superiore.
Dall’analisi della partecipazione al sistema unsario, si osserva che dopo la contrazione
del tasso di passaggio all'universita dei neo dhiyt verificatasi nell'anno accademico
2000/01, I'indice ha ripreso a crescere costantéenermai la quota di giovani che decidono
di iscriversi all'universita, dopo aver conseguitadiploma, € del 74,3%. Nel 2005-06 le
matricole rappresentano il 56,2% della popolazigimevanile tra 19 e 21 anni, dato in
crescita rispetto all’anno precedente.

Tab. 4.4 Partecipazione al sistema universitario

Indicatori 1990/91 2000/01 2002/03 2003/04 2004/05 2005/06
Tasso di passaggio all universita (a) 713 639 745 744 730 743
Immatricolati per 100 coetanei (b) 356 438 532 57.1 547 56,2
Tasso di iscrizione all universita () 306 496 55,5 575 58.2 59,1
Laureati su popolazione 23enne (d) 25 25 95 149 216 nd.
Laureati su popolazione 25enne (d) 9.0 231 M43 25,1 239 nd.

“ Numero di immatricolati per la prima volta nel sistema universitario in rapporto al numero di quanti hanno conseguito la

maturitd al termine del precedente anno scolastico

® Immatricolati in complesso in rapporto alla media dei giovani [9-2 lenni

! Numero complessivo di iscritti alfuniversitd in rapporto alla popolazione 19-23enne

¥ Comprendono i corsi di laurea del primo ciclo, i diplomi universitari e le scuole dirette a fini speciali

*“ Comprendono i corsi di laurea del vecchio ordinamento, le lauree specialistiche a ciclo unico, le lauree di secondo livello
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Fonte: elaborazione Isfol su dati Istat, Miur — Rappdsgfol 2006.

Infine, per quanto riguarda I'incidenza del numeértaureati sulla popolazione di riferimento,
ci sono diversi andamenti. Il tasso di lauree ppto alla popolazione 23enne registra un
aumento molto marcato rispetto all’anno precedént&,3%), mentre il tasso di lauree in
rapporto alla popolazione 25enne risulta in calerdgimilmente, I'indice relativo alla laurea
“lunga” € influenzato dalla diminuzione di colorbecconseguono un titolo relativo al vecchio
ordinamento, non compensato dallaumento di quaoripletano il 1l livello specialistico o
che conseguono una laurea specialistica a ciclmouni

La spiegazione forse €& data dal fatto che il numerolauree specialistiche, pur in
considerevole aumento, non raggiunge ad oggi livedllto alti, presumibilmente a causa
dell'introduzione alquanto recente di questa tig@odi corso universitario’* Decisamente
positiva e la situazione relativa al conseguimedtolauree in materie matematiche,
scientifiche e tecnologiche; infatti, considerariddato di partenza del 2000, I'obiettivo di
incrementare del 15% il numero di laureati in qaesampo entro il 2010 (ossia centomila
laureati in piu) € di fatto gia stato conseguiton circa undicimila laureati in piu all'anno. In
questo contesto di forte crescita I'ltalia € unopgieesi che ottiene il maggior incremento negli
ultimi anni (+ 12,8%).

Infine, per quanto riguarda il completamento coiti @®sitivi degli studi, gli studenti che
nellanno 2005-2006 hanno conseguito un titolo arsitario sono stati 301.298, circa |l
12,1% in piu rispetto allanno precedente. Dato cbeferma il trend positivo che si é
registrato negli ultimi anni: dal 2000 il numera teureati si e piu che raddoppiato passando
da 143.892 a 301.298. Relativamente all’offertdodmnazione professionale realizzata dalle
Regioni, i corsi attuati nel 2004-05 sono stati708, dato che, anche se in lieve aumento
rispetto al passato, resta sostanzialmente in tineda serie storica di riferimento. Sul totale
dell’'offerta corsuale, le Regioni del Nord Italian® particolarmente attive con circa 55.000
corsi corrispondenti al 73% dell'intera programnaaid. Nelle aree meridionali emerge una
lieve ma continua contrazione dell'offerta corsyaleconferma di un andamento che si e
avviato ormai gia da qualche anno, probabilmente carrispondente ad una contrazione
della domanda, ma dipendente da una molteplicitaltdi fattori non ben delineati. Dalle
aggregazioni dei dati raccolti per tipologia di n#a, risulta evidente che sono due le
categorie che beneficiano maggiormente dell’'offedesuale: gli adulti occupati cui vengono

rivolti 27.000 corsi e gli apprendisti per i quak ne realizzano piu di 23.000. Tuttavia in

%4 1n effetti in considerazione di tale problematisambrerebbe opportuno accorpare i corsi trieneali
aumentare quelli della specialistica.
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questa ultima tipologia ed in particolare in alcuRegioni, la maggior parte dell'offerta e
costituita da percorsi individuali. | soggetti coatti nelle attivita formative sono 921.175 e la
loro distribuzione sul territorio nazionale segaeipartizione dei corsi gia evidenziata prima.
Analizzando i dati raccolti per tipologia di utenzsi evidenzia una proporzione nella
distribuzione delle iscrizioni che ricalca il quadiia tracciato per i corsi, al netto dei percorsi
individuali; I'utenza relativa alla tipologia adulhccupati € quella che raccoglie la maggior
parte di allievi in formazione, quasi 410.000, segdalla tipologia di formazione di Il livello,
che comprende anche listruzione e formazione tecsuperiore (IFTS), con quasi 170.000
allievi. | dati riportati definiscono le dimensioniel sistema di formazione professionale
regionale; rapportandoli al corrispondente bacinaitdnza potenziale. Dall'analisi dei dati
emerge che nellanno formativo 2004/05, il 3,8%laldbrza lavoro nazionale e stato
coinvolto dalla formazione professionale. Il datinéaumento gia da qualche tempo ed, in
particolare, rispetto alllanno passato si regiatrancremento di 0,6 punti percentuali.
Infine, la spesa pubblica per I'istruzione e lanfazione professionale nel 2004 e stata pari a
64.748,6 milioni di euro, di cui:

- alla scuola sono stati destinati 50.708,9 min do €@8,3% della spesa totale);

- all'universita, 10.877 min di euro, (16,8% dellasa totale);

- alla formazione professionale 3.162,7 min di edr8% della spesa totale).
Il totale delle spesa sopraindicata rappresendabb% del Prodotto Interno Lordo italiano,
inferiore al 6% della media Europea. Approfonderidtema della formazione iniziale, il
segmento dell'istruzione e della formazione prdfesasle e attraversato da mutamenti
normativi e organizzativi di assoluta rilevanza, ¢ui I'introduzione dell’'obbligo d’istruzione
a sedici anni di eta, previsto dalla Legge finanai2006. La proposta di legge riconosce
'importanza delle iniziative di contrasto alla pssione scolastica e formativa e, in questo
quadro, stabilisce che possono essere concordatiMtinistero della Pubblica Istruzione e le
singole Regioni “percorsi e progetti che, fattavadlautonomia delle istituzioni scolastiche,
siano in grado di prevenire e contrastare la dispee”>*> Sempre in tema di formazione
iniziale (o di base), la sperimentazione dei pesicdriennali di istruzione e formazione
professionale, avviati ai sensi dell’Accordo quadsperimentale sulla formazione del
19.06.03, mostra come I'offerta formativa delle Regsi € quasi triplicata nell’'ultimo anno.
L’accordo sperimentale sulla formazione 2004/05atth avviare piu di 4.000 percorsi

formativi, rispetto ai 1.460 della precedente atitaugoer un totale di oltre 72.000 allievi

¥°>Nell'alveo delle strutture educative accreditage passolvimento dell’obbligo di istruzione sononsprese
anche le Agenzie formative, per le quali verra twraam apposito elenco nazionale predisposto daistéiro
della Pubblica Istruzione, sentita la Conferenzad&Regioni.
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(erano poco piu di 25.000 I'anno precedente). teplé emerso che tutte le Regioni hanno
siglato i protocolli di intesa previsti dal citaf@cordo.
Alle sedici Regioni coinvolte nell’accordo 2003/84sono aggiunte Valle d’Aosta, Marche, e

Calabria, con un incremento complessivo degli atiderritoriali/istituzionali.

Tab. 4.5 Percorsi sperimentali e iscritti per afiteuéormativa

2002103 2003/04 2004/05
|° triennio 108 |.819 |08 |.718 |05 |.600
2° triennio .352 23629 3927 70.434
3° triennio
Totali 108 1.819 |.460 25.347 4.032 72.034

Fonte: elaborazione Isfol su dati delle Amministrazioegionali — Rapporto Isfol 2006.

Pur nella complessita ed unicita dei casi localpercorsi sperimentali di istruzione e
formazione si riconducono a due filoni principafigrmazione professionale e Integrazione,
che a loro volta possono configurarsi secondo guatiacro-tipologie, distinte da caratteri
peculiari e, comunque, componibili tra loro in p@st, di norma, triennali:

- percorsi di Formazione professionale (tipologiarnk@zione professionale)

- percorsi di Istruzione integrati (tipologia: Intagrone)

- percorsi di Formazione professionale in interaziooe la scuola per I'insegnamento
delle competenze di base (tipologia: Formazionegegsionale mista) percorsi di
Istruzione e Formazione professionale (tipologiastruzione e Formazione
professionale).

Nellaccordo sperimentale sulla formazione 2004/541% dei partecipanti ai percorsi
sperimentali post-Accordo é stato coinvolto in pescdi Formazione Professionale, il 9,8%
ha partecipato a percorsi di Formazione profesteomasta, il 24,7% ha frequentato percorsi
di Integrazione e il 24,5% di Istruzione e Formag@rofessionale.

Da una parziale comparazione relativa allandamede& flussi degli allievi iscritti
sembrerebbe attestarsi, al primo anno, un miglisuecesso di sistema” nelle tipologie che
prevedono un numero piu consistente di ore di farome professionale all’interno dei propri
percorsi. Tuttavia, bisogna considerare I'oppottunidi un approfondimento sulla
composizione degli abbandoni ovvero se si trattgidivani inattivi o inseriti in percorsi

lavorativi 0 che abbiano intrapreso un percorsenfiivo diverso. Quest'ultima possibilita
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rappresenterebbe comunque un successo formatiwistgima. Le evidenze suggeriscono
diverse riflessioni sullo sviluppo della formaziomefessionale iniziale e tra esse la necessita
di un raccordo sistematico tra scuola e formazipnefessionale destinata ai giovani,
raccordo realizzabile anche attraverso la creazehrmoli formativi (basati sul modello dei
poli di Istruzione e Formazione Tecnica SuperioFgd-S) che aggreghino scuola, formazione
professionale, aziende e centri di ricerca. L'eigpera dei percorsi IFTS si € mostrata, infatti,
positiva nella creazione di network tra scuolenfazione professionale, imprese, universita e
centri di ricerca. L’Accordo sancito in Conferendaificata il 25 novembre del 2004, che
introduce il concetto di polo formativo, quale netk capace di valorizzare le risorse del
territorio, rappresenta un primo passo verso isotidamento della struttura della formazione
professionale.

Per quanto riguarda la formazione continua l'esigerdi favorire lo sviluppo delle
competenze dei lavoratori e di fornire rispostegadée ai loro bisogni formativi sembra
essere ormai sufficientemente avvertita, almenonia parte del mondo imprenditoriale e in
particolare nelle grandi imprese. Tuttavia le rdewni condotte dall'lISFOL e da altri istituti
nazionali di ricerca (ISTAT e Unioncamere), regsw livelli di investimento in formazione
ancora disomogenei ed in molti casi del tutto ihcwgnti. Alla fine degli anni Novanta,
I'ltalia si posizionava agli ultimi posti in Europeelle graduatorie sulla formazione continua,
mostrando un forte ritardo nei confronti degli iaRaesi: infatti, se appena un quarto delle
imprese del settore privato (23,9%) erogava adtidit formazione (a fronte di una media
europea del 62%), ne fruiva solo un quinto degtiedtil (il 40% in Europa). Nel periodo
successivo, i comportamenti delle aziende italiame sembrano essersi modificati in misura
rilevante: nel triennio 2000/02 si e registratoawumento della quota delle imprese formatrici
in tutte le classi dimensionali, mentre a partia¢ 2003 inizia a manifestarsi un decremento,
soprattutto tra le piccole e medie imprese e legaimita.

| dati disponibili segnalano dunque il consolidatoedel consistente divario tra le grandi
imprese, che mantengono una buona performance yedgo-piccole realta produttive. Le
aziende con una maggiore propensione formativaaopenel settore dei servizi e sono
localizzate nelle regioni del Nord-Est e, a seguiled Nord-Ovest; le attivita di formazione
risultano piu contenute nel settore manifatturierim generale nel Mezzogiorno. Per quanto
riguarda il trend della spesa in formazione cordirfal lordo del finanziamento pubblico),
esso risulta complessivamente in crescita (passdad®®5 milioni di euro nel 2000 a circa
1.500 milioni di euro nel 2005), ma anche in questso ci0 va ricondotto quasi

esclusivamente al segmento delle grandi impresedahsole investono oltre la meta delle
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risorse. L'incidenza maggiore della spesa si comaeper lo piu nelle grandi imprese dei
settori dell'informatica e telecomunicazioni, deagporti e delle attivita postali, del credito e
delle assicurazioni e solo secondariamente dellstria meccanica e dei mezzi di trasporto. |l
peso del finanziamento pubblico era pari, nel 2@05,1% della spesa; valore in diminuzione
rispetto agli anni precedenti. | settori con la giage incidenza di finanziamento pubblico
sono quelli dell'istruzione e dei servizi formatiudustrie tessili, trasporti e attivita postali,
sanita, industrie del legno e del mobile. Per tmaiguarda la domanda di formazione
continua espressa dai lavoratori, I'lndagine ISRNIDACO-Lavoratori” rileva un tasso medio
annuale di partecipazione pari al 32,7%.Si tratta di attivitd formative collegate al priap
lavoro, al fine di aggiornare, migliorare o acquesnuove competenze. L’'indagine mostra,
inoltre, che le opportunita formative si distribzogo in modo disomogeneo fra le diverse
tipologie di lavoratori. Dalla Tabella 4.6 emerdedl tasso di partecipazione € pari al:

- 53,1% tra i dipendenti pubblici

- 26,7% tra i dipendenti di imprese private

- 27,6% tra i lavoratori autonomi

Tab. 4.6 Caratteristiche dei partecipanti ad a#tidi formazione continua nel 2004 per
tipologia di lavoratore (Italia, %)

Tipologia lavoratore
Caratteristiche dei formati Media Iavor.abori
formati

Media formati 53,1 26,7 27,6 3,7
Genere

Uomo 492 287 250 31,9

Donna 562 233 243 33,9
Titolo di studio

Elementare 239 I3 109 12,5

Media inferiore 47 195 16,0 20,5

Diploma Media superiore 58,2 325 337 39,2

Laurea 637 608 552 60,6

Fonte: Isfol, INDACO 2005 - Lavoratori [Indagine sullaomoscenza’Atteggiamenti e comportamenti dei

lavoratori verso la formazione continua”] — Rappdsfol 2006.

%% 'indagine Isfol INDACO-Lavoratori (“Atteggiament: comportamenti dei lavoratori verso la formazione
continua”) rileva la domanda di formazione contiregpressa dai lavoratori. L'indagine € realizzataus
campione di lavoratori, intervistati al di fuorildmntesto lavorativo, distinti fra dipendenti plibl dipendenti

di imprese private e lavoratori autonomi (indipemiie
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La probabilita di accedere alle attivita formatixaia in relazione al:

- livello di scolarita: la media dei formati € maggiagoer i laureati (61%) rispetto ai
diplomati (39%) e ai lavoratori con licenza elenagat(12%);

- genere: all'interno delle aziende private il divafia la partecipazione degli uomini e
delle donne é di 5 punti percentuali a vantaggio piami; anche fra i lavoratori
autonomi si manifesta una maggiore partecipazioegli diomini. La situazione é
completamente diversa all'interno della Pubblica mMmistrazione, in cui la
partecipazione € maggiore fra le donne di ben peitté percentuali.

Nella tabella 4.7 si evidenzia, inoltre, come fradipendenti privati la partecipazione
differisce molto in relazione a:

- livello di inquadramento: le opportunita formatis®no minori per i lavoratori
inquadrati nei livelli piu bassi; la media dei fatnraggiunge il 55% fra i dirigenti e i
quadri, risulta pari solo al 25% fra gli impiegatgli operai;

- dimensione dell’azienda in cui si lavora: il divafira i livelli di inquadramento €
ancora piu accentuato all'interno delle piccole rege, dove la percentuale di
partecipazione di impiegati e operai si attesth/éb;

- settore di attivita economica: solo il 22% dei leatori dell’industria ha partecipato ad
attivita formative, contro il 31% di quelli del ®ario. La quota di quadri e dirigenti
formati e pari nell'industria al 43% e nei seni#i61%, mentre quella di impiegati e
operai si attesta rispettivamente sul 21% e 29%;

- etd del lavoratore: la probabilita di parteciparé miziative formative varia
sensibilmente al variare dell’eta. | lavoratori bV anni appaiono svantaggiati,
soprattutto se inquadrati ad un livello basso, méelb20% degli impiegati e degli
operai con piu di 45 anni hanno partecipato adittformative, mentre tra i dirigenti
e i quadri si raggiunge la quota del 62%.

| dati indicano una preferenza delle imprese aéstixe sui livelli professionali elevati anche
quando I'eta del lavoratore &€ avanzata, mentreseombra essere adeguatamente valorizzata
I'esperienza dei meno qualificati, che in tale @stanza corrono maggiori rischi legati

all'obsolescenza professionale.
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Tab. 4.7 Dipendenti di imprese private che hanndepgato ad attivita formative per

livello di inquadramento ed eta, dimensione aziéndasettore di attivita (Italia, %)

Livello di inquadramento
contrattuale i :
Dipendenti formati Media dipendenti
formati
Media formati 54,7 249 26,7
Dimensione aziendale Piccole Imprese 496 174 18,6
Grandi Imprese 579 375 395
Settore attivita economica Industria 430 214 224
Servizi 61,2 28,6 3Ll
Eta anagrafica < 45 anni 488 26,7 07
> 45 anni 62.3 19,6 240

Fonte: Isfol, INDACO 2005 - Lavoratori [Indagine sullaowmoscenza’Atteggiamenti e comportamenti dei

lavoratori verso la formazione continua’] — Rappdgfol 2006.

Sul fronte degli strumenti pubblici di sostegncedhiziative di formazione continua vanno
considerati i nuovi provvedimenti di riparto delisorse previste dalle leggi 236/93 e 53/00 in
favore delle Regioni, che provvederanno alle prapedli raccolta e di finanziamento delle
proposte formative nei rispettivi territori, per @mmontare di circa 175 milioni di euro.
Inoltre, le iniziative di formazione continua patredo avere un significativo sviluppo
attraverso lattivita dei Fondi Paritetici Interfessionali. La loro costituzione ha
rappresentato una svolta nei modi e nelle form@eaditione dei sostegni finanziari alle
iniziative formative rivolte agli occupati. Comeagavviene in altri Paesi comunitari, anche in
Italia, le imprese possono scegliere di versapeadprio contributo (nel caso italiano si tratta
dello 0,30% della massa salariale) ad uno dei Fdratitetici esistenti per ottenere |l
finanziamento di Piani Formativi diretti ai proptipendenti. Le Parti Sociali (nella loro
espressione bilaterale e in quanto promotrici daidd sono quindi direttamente coinvolte
nell’organizzazione della domanda formativa proeate dal sistema produttivo. In tal modo
si e inteso valorizzare le loro possibilita di raglere i reali fabbisogni delle imprese e di
fornire ad essi una risposta in tempi brevi. La &b 4.8 riporta i Piani Formativi

complessivamente approvati dai Fondi dal loro awgerativo fino al giugno 2006.
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Tab. 4.8 Piani formativi approvati dai Fondi Parte Interprofessionali, dall’avvio

operativo al 30 giugno 2006 — Imprese e lavoratoinvolti.

Fondi Paritetici Interprofessionali Piani Formativi Imprese Lavoratori
Fon.Coop 22 1.024 |4.473
Fon.Ter 393 951 12907
Fondimpresa 73 7632 101.717
Fondir 1% 269 1809
Fondirigenti 66 1.285 4954
Fondo Artigianato Formazione 547 4359 19.507
Fondo Dirigenti PMI 14 35 84
Fondo Formazione PMI 209 959 5.001
Fondoprofessioni 42 663 .380
For.Te 677 1.366 185.587
Totale 1376 18.543 348.819

Fonte: elaborazione Isfol su dati dei Fondi Paritetiterprofessionali — Rapporto Isfol 2006.

Si tratta quindi dei primi due anni di operativitdrimi Avvisi sono stati emanati dai Fondi a
partire dal secondo quadrimestre del 2004. | asufinora raggiunti (sta per concludersi la
fase cosiddetta di start-up, finanziata con risalseMinistero del Lavoro) possono essere
ritenuti soddisfacenti anche considerando gli $fpez la organizzazione di un nuovo sistema.
Si puo stimare che i Fondi nel loro complesso,anédise a regime, possano garantire il
coinvolgimento annuo di un numero di lavoratori gueso tra 450 e 500 mila unita. Lo
sviluppo di sistemi di opportunita di apprendimeritaiconoscimento dei percorsi formali,

non formali e informali, le prospettive di sisterai percorsi centrati sulle competenze
rappresentano oggi la vera sfida per il raggiungimedegli obiettivi europei legati alla

valorizzazione del Lifelong Learning. Non a casb mestro Paese, negli anni piu recenti, il
tema ha assunto una piu chiara centralita contndbmiea implementare metodologie di
sviluppo delle competenze e della loro certificaeio Accanto ad una offerta formativa
sempre piu differenziata, volta a soddisfare egigedi formazione e apprendimento
individuali, dei giovani, dei lavoratori e dei @ttini, si € assistito parallelamente a forme di
certificazione, documentazione, valutazione e wiiohe delle competenze che hanno
assunto progressivamente la caratteristica di apagmamento dell'individuo alla

indicazione dei suoi diversi percorsi di apprenditoee di acquisizione delle competenze,
cosi come I'Europa richiede oggi ai diversi paési. questione delle competenze e delle

problematiche connesse alla loro certificazione epam rilievo I'esigenza di pervenire a
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sistemi piu chiari e fruibili dalle persone stesgmprio nella prospettiva di una maggiore
partecipazione ai sistemi di Lifelong Learning.imef il panorama nazionale dei servizi di
orientamento presenta una elevata disomogeneitarsitibrio. La carenza di questo segmento
dell'offerta di servizi pubblici crea significativénefficienze sul piano della fruizione
dell'offerta di istruzione e formazione. In moltag il godimento concreto del diritto alla
formazione € sensibilmente ridotto dalla carenzaadiéguati servizi d’orientamento, in
particolare quelli rivolti all’'eta adulta. La diffione dei servizi di orientamento all'interno dei
Centri per I'impiego costituisce oggi un elementiocsii investire, a partire dalle competenze
degli operatori addetti all'erogazione del servifitm al rafforzamento della governance del

sistema.

4.2 La formazione nella Pubblica Amministrazione

4.2.1 Laformazione nella P.A. — dati ed elaborazioni

A partire dagli anni '90 la pubblica amministrazéo@ stata sottoposta ad un processo di
rinnovamento che ha riguardato diversi ambiti ¢osetdal processo di riordinamento degli
enti locali con la legge 142/90, alla riforma debgedimenti amministrativi L. 241/90,
introducendo principi come autonomia, responsabilitertezza dei tempi, partecipazione.
Interviene, in questo processo di rinnovamentajeitreto Cassese 29/93 che sancisce la
separazione dei poteri: politico da una parte ¢é@ese dall’altra®’

Questo decreto ha rappresentato un passaggio femtalen nella gestione dell’aziende
pubbliche. Nel 1993 si introduce, con la legge IBdlezione diretta dei sindaci, mentre la
legge 77/95 attua la riforma dell’'ordinamento coigadegli enti locali con I'introduzione del
controllo di gestione e delle tre E (Efficacia, iEiffnza ed Economicita), a fondamento

dell'azione amministrativa.

%7 dati relativi alla presente paragrafo relativippocessi formativi nella P.A. sono stati elabbdatl’analisi
delle seguenti pubblicazioni:
- 9° Rapporto sulla formazione nella Pubblica Amnimagione — documento presentato al Forum P.A.
2006;
- Rapporto Formez dati 2005
- Book PA 2006 Asfor.
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Le leggi Bassanini 59/97 e 127/97 conferiscono ifumze compiti alle Regioni ed agli Enti
Locali, per la riforma amministrativa e la sempgl#fzione amministrativa. Nel 2000 la legge
267/2000 sancisce il nuovo testo unico sull’ordieato degli enti locali. Nel 2001 viene
promulgato con la legge 165/2001 il testo unicopuddblico impiego.
Ed e proprio con questo testo unico che si inteasifaspetto formativo, poiché all'art 1,
comma 1, lett c), le amministrazioni pubbliche vemg invitate a: «Realizzare la migliore
utilizzazione delle risorse umane nelle pubblicireranistrazioni, curando la formazione e lo
sviluppo professionale dei dipendenti, garantenda ppportunita alle lavoratrici ed ai
lavoratori e applicando condizioni uniformi rispeth quelle del lavoro privato». Pertanto,
tutte le riforme apportate hanno consentito diaa#wna trasformazione:

a) da un approccio burocratico — legalistico ad urrepgo di tipo manageriale;

b) da una logica fondata sul rispetto degli adempimeotmativi si € passati ad una

logica fondata sul processo produttivo delle azioni
c) da una visione incentrata sull'esecuzione dei ctmgua una che privilegia il
perseguimento degli obiettivi.

In questo contesto l'aspetto formativo diventa ¢im mancante capace di completare e
agevolare il processo di rinnovamento, riferibirsolo all’accrescimento delle competenze
organizzative delle amministrazioni pubbliche, marado di indurre una metamorfosi nella
cultura d’azienda pubblica, la quale finora avema aoncezione del tutto autoreferenziale e
poco attenta, a volte, alla finalita per cui esiséeo fosse stata creata.
Il ministro Frattini intuisce tale esigenza e dueanl semestre italiano di presidenza
dell’'Unione Europea lancia un messaggio forte gllabblica amministrazione: «Una
formazione che sia davvero senza confini, sui greemdi che la dirigenza pubblica nel nostro
paese deve esportare verso I'Europa e gli altrsiPaa programma di formazione che sia un
programma di cultura, che possa diffondere la adgdentita nazionale, il nostro contributo di
esperienze fondamentali che non ha assolutameliéedauinvidiare alle migliori esperienze,
a cui pure guardiamo, di altri paesi europei».
In Italia la formazione nel settore pubblico hasoene momento limitato esclusivamente ad
interventi di addestramento del personale, demaraftistituzioni quali la Scuola Superiore
della Pubblica Amministrazione. Infatti, &€ a qudsitna, istituita con I'art. 150 del DPR 3/57,
che viene affidato il compito istituzionale di: «]..attuare corsi di preparazione, di
formazione per impiegati in prova, di aggiornameueo gli impiegati con qualifiche inferiori,
a direttore di sezione ed equiparati, di perfezio@ato per i direttori di sezione ed equiparati,

di integrazione per il passaggio, nei casi predatia legge, dalla carriera di concetto a quella
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direttiva degli impiegati non prowvvisti del diplendi laurea, di specializzazione scientifica e
di qualificazione tecnica per i servizi propri @gcuna carriera ed amministrazione».

Con le riforme degli anni Novanta, invece, camlmenpletamente la finalita della formazione,
indirizzandosi verso obiettivi quali: elemento esgale nel coadiuvare le amministrazioni,
miglioramento nella qualita dei servizi, dei ragpoon I'utenza, dello sviluppo del paeSé.

Un primo passo nella definizione di una politica fdrmazione per le amministrazioni
pubbliche viene sancito dall'art. 7 del D.Lgs. 22/Zhiedendo di adeguare i programmi
formativi: «[...] al fine di contribuire allo svilupp della cultura di genere della pubblica
amministrazione». Con la L. 53/2000, si introduasncetto di formazione continua: «lungo
tutto l'arco della vita», in armonia con la vigenkegislazione europea, finalizzata ad
accrescerne conoscenze e competenze professimmdiie, lo Stato, le Regioni e gli Enti
locali devono assicurare un’offerta formativa cleselavere determinate caratteristiche, ossia
deve essere articolata sul territorio, integrataaecteditata, in modo da consentire a tutti i
lavoratori, sia pubblici che privati di partecipage percorsi formativi “personalizzati”,
certificati e riconosciuti come crediti formativi ambito nazionale ed europeo. In realta, tutta
questa personalizzazione non si e attuata, ma sw@tioposti in essere semplicemente dei
percorsi formativi volti a certificare, tramite arhosi crediti, attivita formative a volte molto
disomogenee, poco pianificate e ancor meno rispund&é ai bisogni formativi sia alle
esigenze organizzative delle strutture pubblichditélo esemplificativo si considerino gli
ECM nel settore sanitario promossi, a volte, salb esclusivamente per raggiungere il
quantum dei crediti formativi da effettuare perscian anno.

La formazione del personale delle amministraziarblgiche viene sancita recentemente con
I'inserimento nel testo unico 165/2001, dell’art-bis, introdotto dalla legge di collegato alla

finanziaria n. 3/2008%°

%8 5j veda a tal proposito,dRGONOVIE. (2002),Principi e sistemi aziendali per le amministrazignibbliche
Egea, Milano.

39 Articolo 7-bis - Formazione del personaleggiunto dall’art.4 Legge n.3/2003)

1. Le amministrazioni di cui all'articolo 1, comm2a con esclusione delle universita e degli entricirca,
nell'ambito delle attivita di gestione delle rismnsmane e finanziarie, predispongono annualmentgiamo di
formazione del personale, compreso quello in poseidi comando o fuori ruolo, tenendo conto debisdigni
rilevati, delle competenze necessarie in relazegleobiettivi, nonché della programmazione dellsumzioni e
delle innovazioni normative e tecnologiche. Il mai formazione indica gli obiettivi e le risorsmdnziarie
necessarie, nei limiti di quelle, a tale scopopdisbili, prevedendo l'impiego delle risorse inermai quelle
statali e comunitarie, nonché le metodologie foiveatla adottare in riferimento ai diversi destinata

2. Le amministrazioni dello Stato, anche ad ordieatm autonomo, nonché gli enti pubblici non ecompmi
predispongono entro il 30 gennaio di ogni annoidinp di formazione del personale e lo trasmett@néini
informativi, alla Presidenza del Consiglio dei Mimi - Dipartimento della funzione pubblica e alridtero
dell'economia e delle finanze. Decorso tale termreineomungque, non oltre il 30 settembre, ulteiitérventi in
materia di formazione del personale, dettati dagessie sopravvenute o straordinarie, devono essere
specificamente comunicati alla Presidenza del @tinsilei Ministri - Dipartimento della funzione phlica e al
Ministero dell'economia e delle finanze indicandid a@piettivi e le risorse utilizzabili, interne, aali o
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Tale integrazione normativa al testo unico intredwmo strumento importantissimo nella
pianificazione dell'intervento formativo, il PAF sis il Piano Annuale della Formazione, che
deve essere elaborato tenuto conto dei fabbisotguati, (infatti la prima fase della
pianificazione formativa e I'analisi dei bisognirfeativi), delle competenze necessarie in
relazione agli obiettivi e della programmaziondelakssunzioni e delle innovazioni normative
e tecnologiché®

Il piano deve indicare gli obiettivi e le risorgednziarie necessarie, le metodologie didattiche
da implementare, rispetto ai diversi destinatarisbstanza, € con tale intervento normativo
che si definiscono i contorni della pianificazidoemativa nella Pubblica Amministrazione.
Prima di giungere alla definizione di questo prgoesiormativo in ambito formativo e
necessario, pero, analizzare altri due interventbpg@deutici effettuati da parte del
Dipartimento della Funzione Pubblica attraversopteprie Direttive che hanno dato un
ulteriore impulso al processo. La prima, nota catfirettiva Frattini, € la “Direttiva alle
amministrazioni pubbliche in materia di formaziated personale”, del 24 aprile 1995, n. 14,
nella quale l'azione formativa viene considerataalgu“elemento essenziale per una
equilibrata gestione del personale in serviziqal della verifica delle dotazioni organiche,
delle conseguenti iniziative di reclutamento e dbbilita e dell’introduzione di sistemi
valutativi e premianti”. Si tratta di indicazionihe interessano, in particolar modo, la
dirigenza, tuttavia, in questa direttiva si introdoo elementi innovativi tra cui I'orientamento
al servizio e la gestione per progetti, si inizidedineare la strada per favorire I'interazione
culturale e progettuale con il sistema privato ‘@anvita a momenti formativi e di
aggiornamento continui”, ed infine, si invitano pribbliche amministrazioni a rendere
possibile un “confronto con le altre realta publidicdell’Unione Europea”. La direttiva
introduce a questo punto un limite di spesa peingkstimenti in formazione che deve essere
almeno pari all'1% della spesa complessiva delgrere di ciascuna amministrazione in
coerenza con gli standard europei. Maggiore emfésiformazione viene data con la seconda
direttiva del Dipartimento della Funzione Pubblidal 13 dicembre 2001, relativa alla

“Formazione e la valorizzazione del personale dplibbliche amministraziotyi in cui la

comunitarie. Ai predetti interventi formativi si dgorso qualora, entro un mese dalla comunicaziaoe,
intervenga il diniego della Presidenza del Consiglei Ministri - Dipartimento della funzione pubddi di
concerto con il Ministero dell'economia e delleafize. Il Dipartimento della funzione pubblica agsicil
raccordo con il Dipartimento per linnovazione etéznologie relativamente agli interventi di forrwame
connessi all'uso delle tecnologie dell'informaziergella comunicazione.

%0 5j veda in proposito la pubblicazione, disponitile line, del Dipartimento della Funzione Pubblida)
GRUPPO TECNICO SCIENTIFICO IN MATERIA DI DOTAZIONI ORGANICHE DELLE PUBBLICHE AMMINISTRAZIONI(&
cura di), 2004, Pianificare I'organizzazione, i fabbisogni, le aulé. Analisi delle strutture, delle dotazioni
organiche e dei fabbisogni di risorse umane delemanistrazioni pubbliche. Percorsi e progettazioséo
Dipartimento della Funzione Pubblicaww.funzionepubblica.it

166




formazione pubblica assume il ruolo di vera e peoplleva strategica”, da utilizzare per |l
sostegno del processo di riforma e di modernizrezidella P.A. Infatti, nella direttiva si
sostiene che: «La formazione e una dimensione mes& fondamentale del lavoro e uno
strumento essenziale nella gestione delle risarsne. Tutte le organizzazioni, per gestire il
cambiamento e garantire un’elevata qualita deiizgrdevono fondarsi sulla conoscenza e
sulle competenze. Devono pertanto assicurareittalalla formazione permanente, attraverso
una pianificazione e una programmazione delle itdtiformative che tengano conto anche
delle esigenze e delle inclinazioni degli indiviglui
Viene messo in risalto con tale direttiva il nuommlo della formazione pubblica con
un’ottica del tutto manageriale, considerando laessita di garantire servizi migliori al
cittadino, valorizzando e motivando le proprie rsumane.
Questa nuova concezione comporta il passaggio dafanmazione occasionale, costosa,
riservata ai soli dirigenti, ad una formazione ocwm finalizzata a soddisfare i bisogni degli
individui e le strategie dell’ente. In termini op&vi la direttiva del 2001 definisce per bene
tutte le fasi che caratterizzano una formazionaificata e progettata individuando cosi la
sequenza tipica del “ciclo di progetto”. Le faglividuate sono 5 e cosi composte:
1. prima fase - individuazione dei destinatari detfanfazione e delle loro esigenze e
individuazione del fabbisogno formativo cioé:
- istituzione di una banca dati delle risorse umagiEehte;
- verifica delle attivita formative precedenti;
- analisi dei bisogni formativi (di base, trasverssgiecialistici);
- redazione del bilancio delle competenze;
2. seconda fase — progettazione della formazione:
- definizione degli obiettivi della formazione ;
- individuazione delle risorse umane, tecniche, faiarme e logistiche;
- definizione dei tempi;
- scelta dei programmi didattici e delle metodologie;
- stesura del piano di qualita;
- definizione del sistema di valutazione dei partaotpe delle attivita;
- realizzazione del PAF approvato ed inviato al Dipzento della funzione
pubblica entro il 31 marzo di ciascun anno;
3. terza fase — formulazione della domanda formatiwedeviduazione dei fornitori dei
beni e dei servizi formativi:

- acquisto dei beni e dei servizi previsti dal Piano;
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- affidamento degli incarichi di docenza, consuleanassistenza;
4. quarta fase — realizzazione del Piano formativberseie diverse articolazioni;
5. quinta fase — monitoraggio dei risultati della fezione:
- verifica dell’'apprendimento dei partecipanti e dejlualita delle attivita;
- verifica dei risultati dellazione formativa rispet ai partecipanti, agli
amministratori e ai cittadini.
Alla fine del processo si riparte con la definizati un nuovo piano formativo, aggiornando i
dati relativi alle competenze, analisi dei bisoged, esigenze aziendali, in modo tale da
ottenere quella cosiddetta coerenza sistemicaechettératura economico aziendale ha posto
guale elemento cardine, fra le esigenze dellestssamane e le linee strategiche aziendali.
La direttiva, inoltre, invita le amministrazioni superare la soglia dell'l% della spesa
complessiva del personale, da destinare alla faonazed invita ad individuare ed istituire
un'apposita struttura interna, dotata di persoratamente qualificato capace di gestire
I'attivita formativa dell’ente.
Il Dipartimento delle funzione pubblica in tale ¢esto interviene assumendo un ruolo di
indirizzo e coordinamento attraverso il proprioicii di formazione e I'Osservatorio dei
bisogni formativi presso la SSPA. | risultati dietalirettiva e di quanto le amministrazioni
pubbliche stanno attuando vengono pubblicati ameaie sul “Rapporto sulla formazione
nella pubblica amministrazione”, pubblicazione ddfresidenza del Consiglio dei ministri -
Dipartimento della Funzione Pubblica, a cura ded§€rvatorio sui bisogni formativi nella
pubblica amministrazione con la collaborazioneaiell
- Conferenza dei rettori delle universita italiane,
- Formez,
- Gruppo di lavoro tecnico delle Regioni e delle pnoe autonome,
- lIstituto Tagliacarne.
In tale rapporto il dipartimento non si limita arride dati ed informazioni, ma presenta gli
indirizzi e le linee strategiche di ciascuna P.Aprafondendo I'analisi della loro
pianificazione, progettazione e valutazione deibae formativa®®:
L'ultima direttiva del 2006 del Dipartimento delfanzione pubblica ribadisce I'importanza

della formazione per le amministrazioni pubbli¢ffe.

%1 5j veda MRASCIA A. (2004), “La formazione pubblica in Italia”, IROR — Rivista per la formaziona. 58,

p. 85.

%2 |a direttiva dal titolo “Formazione del personadelle pubbliche amministrazioni” stabilisce che il
Dipartimento sosterra e promuovera la diffusiondladeonoscenza, la creazione di nuove competerae, |
divulgazione di esperienze di successo. Sono tinfatesti gli strumenti attraverso i quali il Diianento della
Funzione Pubblica supportera i processi di camhionén atto e contribuira ad incrementare la capadi
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In sostanza, possiamo dire che la formazione pcéblilieve essere avvertita non come un
semplice dovere delle amministrazioni o come diritvendicato e difeso dalle OO.SS. dei
lavoratori, ma come un processo capace di credoeeygoiché solo da una politica diretta a
salvaguardare la qualita dell'azione formativa pigabsara possibile ottenere, con una
maggiore cognizione di causa, quei cambiamenti icendono conferire alla pubblica
amministrazione il ruolo portante nello sviluppooecmico del paese, partecipando in
maniera collaborativa con la struttura privata abcpsso produttivo nazionale ed
extranazionale.

Tutto questo importa il ripensamento delle logictfeemative in termini di “learning
organization”, ossia un’organizzazione che appresidgggiorna e si qualifica continuamente,
formandosi e trasformandosi in modo da sopperirepse alle esigenze di competenze e
competitivita, (il vantaggio competitivo derivardealle competenze di cui abbiamo parlato nei
capitoli precedenti).

Ovviamente, in tale processo diventa important&tenazione per i formatori, formazione
altamente specialistica che deve essere implenaedtdle apposite organizzazioni ad essa
votate3°?
Infine, poiché risulta evidente la rilevanza stgita di tale attivita, non lasciamo che essi
adempiano semplicemente ad una norma giuridicaretamqiamo o cerchiamo di ottenere la
trasmissione di quella “cultura organizzativa d’'mega’, che a volte nella pubblica

amministrazione risulta assente.

4.2.2 Laformazione nelle universita — dati ed elaborazio

Le universita negli ultimi anni sono state inteetesda un processo di rinnovamento che ha
preso avvio con il DM 509/99 in tema di riforma ldetlidattica ed e proseguito con il DM
270/04, riguardante sempre I'autonomia didattitaati che saranno analizzati si riferiscono

ad un numero di Atenei che a partire dal 2001 sciwéo sempre piu, passando dai 27 del

risposta delle Pubbliche Amministrazioni alle esige dei cittadini e delle imprese. In particolaik,
Dipartimento, nel corso del 2006, concentrera tgppa attenzione sullo svolgimento di attivita dsgegno alle
Pubbliche Amministrazioni finalizzate allo sviluppocompetenze, attraverso le seguenti Azioni: Agid - Per
una nuova qualita della formazione pubblica Si doeperare, con attivita di formazione del persormaigi
elaborazione di analisi e linee guida, al fine diuppare una collaborazione interistituzionale chigliori la
qualita della formazione. Dovranno essere avvietin la massima rapidita, interventi di sostegno lper
redazione dei piani annuali di formazione di corepet: delle singole amministrazioni attraverso findgone
di modelli, 'implementazione di strumenti per leedisposizione dei piani stessi e la realizzazidinpercorsi
formativi assistiti. Altri interventi riguarderanmmi:

« la diffusione di modelli per i processi di acdtachento, valutazione e certificazione;

« lo sviluppo della formazione permanente;

« la diffusione delle metodologie e delle espereedzapprendimento a distanza.

363 Ad esempio Formez, AIF, ISFOL, etc.
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2001, ai 41 del 2002, ai 48 del 2003, ai 59 dek2@0D 64 del 2005, ai 63 del 2006 e per finire
ai 60 del 2007.

La fonte e rappresentata dal 9° e 10° Rapportoasitirmazione nella Pubblica
Amministrazione — documento presentato al Forum P06 - 2007 — CRUI. dall’analisi dei
documenti si evince che le Universita che hanntepgrato a tale report di informazioni in
merito alla formazione sono in numero maggiore @ld\ per poi diminuire man mano che si
va verso Sud. (Vedi tabella 4.9)

Tab. 4.9 Posizione geografica degli Atenei che bamviato informazioni in tema di

formazione.
Indagine 2003 Indagine 2004 Indagine 2005 Indagine 2006 Indagine 2007
o (48 atenei) % (59 atenei) % (64 atenei) % (63 atenei) % (60 atenei) %
Posizione _ _ _ _ _
) . rispetto . rispetto . rispetto . rispetto . rispetto
geografica rispetto | rispetto | rispetto | rispetto | rispetto |
al al al al al
allindagine ) allindagine . allindagine . allindagine . allindagine .
sistema sistema sistema sistema sistema
Nord 39,6 63,3 44,1 42,2 42,2 90,0 44,4 93,3 41,7 3,38
Centro 29,2 53,8 27,1 31,2 31,2 76,9 30,2 73,1 30,0 69,2
Sud e lsole | 31,3 71,4 28,8 26,6 26,6 81,0 25,4 76,2 | 28,3 81,0
Totale 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0

Fonte: 9° e 10° Rapporto sulla formazione nella Pubblcaministrazione, p. 242/236.

Il numero totale del personale tecnico- amministoathe risulta interessato da tale indagine
e stato pari a 63.456 per il 2004, 69.847 per 15326 58.548 per il 2006, che rappresentano
all'incirca I'83% del totale del personale delleilgrsita ottenuto dalla banca dati del MIUR.
L’oggetto di analisi delineato é rappresentatop#aisonale tecnico — amministrativo, a partire
dalle categorie Ep, D, C, e B, cui appartengonchani lettori linguistici. Mentre non
rappresentano oggetto dell'analisi i docenti, irso@ale di ricerca, i consulenti esterni o
coloro che hanno un contratto temporaneo di doceoralUniversita, poiché non sono
interessati dalle politiche di formazione dell’ Aean

La struttura universitaria € una struttura cargttata da un numero esiguo di dirigenti,
appena lo 0,6% nel 2004, 0,7% nel 2005 e 0,8% 0@b;2da un numero piu 0 meno stabile di
EP, D, C e B, ma soprattutto da un numero, chdi négni anni sta variando, passando
dall'11% del 2002 al 21,6% del 2004, al 17,2% @02 e 17,8% nel 2006, di tipologie di
contratti flessibili: a tempo determinato, co.cg.collaborazioni occasionali e collaborazioni
a progetto co.co.pro. (tipica forma contrattualglidatenei non statali). La composizione del
genere del personale universitario sembrava pregendei precedenti anni, verso il genere
maschile, infatti gli uomini sono passati dal 44,8 2003 al 46,6% del 2004, abbassandosi
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al 45,2% a partire dal 2005 e fino al 44,9% ndl&0nentre € aumentato il genere femminile
passando dal 53,4% del 2004 al 55,1% nel 2006.

I modo in cui € intesa la formazione negli Ategeinolto diversificato. In realta non esiste

una omogeneita di forma organizzativa ma ogni sangaiversita si struttura in maniera del

tutto autonoma senza dare una particolare prevalafe forme interne o esterne.

ORGANIZZAZIONE DELLA FUNZIONE FORMAZIONE

I modo di intendere la funzione formazione e aacwmolto diversificato e ogni Ateneo si é
strutturato internamente attraverso forme orgatizzaliverse; in generale si puo affermare
che non esiste ancora una gestione totalmenteatienfita di tutte le attivita formative
organizzate all'interno o seguite presso Enti estén molti casi, infatti, ogni dipartimento o
facolta puo, disponendo di fondi o centri di spaséonomi, decidere le eventuali attivita
formative da proporre ai dipendenti che sono inanrgp presso la propria struttura. La
modalita organizzativa interna si ripercuote anaHeello di disponibilita dei dati; in molti
casi infatti le informazioni a disposizione degffici centrali risultano essere ampiamente
sottostimate rispetto alla realta, in quanto leitaire periferiche non sempre comunicano i
dati in loro possesso. Per quanto riguarda le tatmutinterne preposte alla formazione
risultano equiripartite nel 2006, infatti, I'Ufficiformazione & presente nel 43,8% degli Atenei
e I'Unita organizzativa nella stessa percentual@%3 Inoltre, I'aspetto piu rilevante € la
diminuzione, in termini percentuali, degli Atenenec non hanno al loro interno alcuna
struttura organizzata a livello centrale per il mboamento e la gestione della formazione del
personale; infatti il dato, che si presentava iescita nel 2004, & sceso al 14,3% nel 2005,
fino al 13,3% nel 2006. Le persone che, nel 2006samo occupate della gestione e
dell'organizzazione delle attivita formative sortate complessivamente 162, ossia lo 0,3%
del personale tecnico-amministrativo totale; il cjaa livello percentuale, risulta essere
tendenzialmente costante rispetto alllanno 2004 treem termini di valori assoluti é
aumentato passando da 155 unita a 171 nel 2002 andl62006. Per quanto concerne il
numero di persone, siano essi docenti o tecniciHamstrativi, dell’Ateneo che durante I'anno
2005 hanno svolto attivita di docenza nei corsifatimazione realizzati per il personale
allinterno dell’Ateneo il dato complessivo risulessere di 973 unitd, con un valore medio
pari a: 15 unita nel 2004, 20 nel 2005 e 13,3 0862pari ad un valore in termini assoluti di

795 persone
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LA PROGRAMMAZIONE DELLA FORMAZIONE

La Direttiva sulla formazione e sulla valorizzazodel personale delle Amministrazioni
pubbliche del Dipartimento della funzione pubblita indicato quale importante strumento
annuale, la predisposizione di un piano di formazialel personale, tenendo conto dei
fabbisogni rilevati, delle competenze necessarielazione agli obiettivi e ai nuovi compiti,
della programmazione delle assunzioni e delle ianmni normative e tecnologiche adottate.
Per quanto riguarda le Universita il 20,6% dichidravere preparato, per I'anno 2006, un
piano formativo mentre il 33,3% dichiara di avesloiche adottato. Per il 2007 il dato passa al
16,7% di preparato e 40,0% di adottato. Dall'amalés dati si evince che, dal 2004 a oggi, e
sensibilmente diminuita la percentuale degli Atectee ha preparato un piano formativo (il
64,4% degli atenei ne aveva uno nel 2004 mentr®@b solo il 31,3% per finire al 16,7%
nel 2007) ed e progressivamente aumentata la pgaeten(da 11,9% del 2004 a 42,9% del
2006, con una leggera tendenza alla diminuzion@@¥ 33,3%) di quelli che dichiarano di
non averlo preparato. La lettura di questi datisemte alcune riflessioni: le strutture dedicate
alla formazione nelle Amministrazioni universitar@ccupano un maggiore posizionamento
strategico nella struttura aziendale, mentre, serebbe, che la loro attivita formativa sia
legata ad esigenze momentanee e focalizzate sucqgbamt eventi, senza alcuna
programmazione, denotando cosi un progressivotdisisse ad una programmazione della
formazione che permetterebbe di pianificare e inzére in modo mirato impegni e risorse.
La centralita della competenza professionale amaiesettore amministrativo delle realta
universitarie, in un momento storico di forte ewmtune del quadro giuridico e gestionale di
contorno, richiederebbe, al contrario di quanto ls@memergere negli ultimi anni, una
maggiore attenzione alla formalizzazione dei precesgrado di supportare I'efficace lavoro
di questa importante funzione. Non & possibilevilaidiare quali siano le ragioni alla base di
questa riduzione. La minore disponibilita di risoesconomiche attribuite agli Atenei potrebbe

esserne una causa.

TIPOLOGIA E DIMENSIONE DELLA FORMAZIONE

La rilevazione delle attivita formative, a cui hanrpartecipato i dipendenti delle
Amministrazioni universitarie, e stata leggermemtedificata. In particolare, fino al 2003 le
attivita formative sono state raccolte e analizzatguendo lo schema seguente: “formazione
in senso stretto”, intendendo con questa dicituvant quali corsi e seminari piu
propriamente legati all’accezione classica dellf@ppimento; “altre attivita”, comprendenti

convegni, conferenze, stage e formazione lavorb28i@5, ed anche per il 2006, si € ritenuto
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opportuno ricollocare gli eventi quali: stage enfazione lavoro, fra le attivita formative in
senso stretto, inserendoli con pari dignita insi@neorsi e seminari. La scelta € il risultato di
una riflessione interna sulla base della convireiohe, per loro stessa natura, gli stage e la
formazione lavoro possano essere considerati aopigolo un’attivita formativa vera e
propria. Prendendo atto che oramai é prassi diftwsesiderare i convegni e le conferenze
quali eventi formativi veri e propri, questa assang potrebbe perd non assegnare il giusto
peso allimpegno necessario per una formazionesEhala un lato trasmissione di know-how
e, dall’altro, il risultato del cosiddetto pattoadla fra chi insegna e chi apprende. E inoltre
opportuno precisare che nel prosieguo del capgoldilizza la dicitura attivita “formative in
senso stretto” quando si vogliono intendere i ¢assminari, stage, master e formazione
lavoro; quando, invece, si fa riferimento a conveggoonferenze si utilizzera la dicitura “altre
attivita”. La formazione svolta presso gli Atenepencipalmente caratterizzata da una vasta
presenza di corsi, seminari, ecc., che rappreseni®® 3% delle attivita rilevate nel 2005 e
I'85,6% per il 2006; in tal senso & opportuno cdasare che generalmente all'interno delle
Amministrazioni universitarie non vi € una regigitme puntuale ed esaustiva della
partecipazione a convegni e conferenze, per i glalipresenza € spesso svincolata
dall'obbligo o dall'opportunita di comunicazione liagffici interessati. Possiamo quindi
affermare che in generale il dato sulle altre @étiformative &€ ampiamente sottostimato;
inoltre, risulta non esaustivo anche il dato reati corsi, seminari ecc., in quanto, come gia
accennato in precedenza, non sempre gli Atenei sogado di fornire un quadro completo
degli eventi, specialmente per quanto riguardaolanézione svolta dai dipendenti che
risultano essere in organico presso i vari dipatitn Analizzando nel tempo la distribuzione
di corsi, seminari ecc., si puo notare che il louonero € aumentato nel tempo; nel complesso
le attivita svolte nel 2005 sono state 2.899 petotale di 4.181 edizioni e nel 2006 sono state
3053 con 4034 edizioni. Ne emerge una lieve dimone del numero di edizioni in media
per corso; valore, quest'ultimo, rimasto stabilgé, & nel 2003 e 2004 mentre nel 2005 sale a
1,5 e nel 2006 ritorna a 1,3. Un elemento interdgssa I'aumento del numero medio di
attivita formative per Ateneo nel 2006 mentre dinisce il numero medio di convegni e
conferenze, in particolare nel 2006 la media desiquer Ateneo € di 51 contro i 46 del 2005
e i 39,6 del 2004 e il valore relativo alle alttévdta varia, per gli anni 2004 - 2005 e 2006
passando da 8,1 a 9,3 a 8,5. Le altre attivita dtikre, per il 2006 sono 512 in leggero calo
rispetto al 2005, in cui sono state 583 in aumeisfzetto alle 520 del 2004. In questo come
negli altri casi un confronto fra i vari anni nonsgnificativo almeno in termini di valori

assoluti; i singoli dati vengono riportati unicarnteeicon l'intento di dare una situazione del
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fenomeno e non allo scopo di interpretarne I'anddmdl progressivo aumento delle attivita
formative, nelle varie tipologie, & da imputarsch@ ad un sempre maggiore affinamento
dell'indagine; gli uffici che si occupano di formame hanno infatti dimostrato un’attenzione
e un interesse crescente per la rilevazione eosD rganizzati per raccogliere le
informazioni in modo sempre piu esaustivo ed imm@di Un aspetto interessante che
necessiterebbe di maggiore attenzione e un evensiatio riguarda le informazioni che
emergono dalla lettura dei titoli delle attivitardwative; infatti analizzando quest’'ultimi e
possibile far emergere una serie di indicazionirohie sono evidenziate dalle semplici, seppur
importanti, elaborazioni di carattere quantitatiiZa un punto di vista qualitativo si rilevano
alcuni elementi che rispecchiano, quasi totalmemiento gia evidenziato per la formazione
svolta nei precedenti anni; in particolare emerge:
- la partecipazione a giornate di studio nazionainternazionali quali ad esempio i
workshop o gli eventi promossi da organizzaziottoseli;
- la partecipazione a master, universitari e non,pardéicolari moduli, evidenziando il
ricorso a una forma “impegnativa” di formazione;
- la partecipazione a eventi di aggiornamento prajesse soprattutto relativamente
alle aree mediche, amministrative e gestionali;
- la partecipazione a eventi promossi da Enti ed rorgazioni legate al mondo
accademico a discapito di altre realta;
- la partecipazione a eventi di riqualificazione eiagnamento professionale quali i
corsi informatici, linguistici, ecc.;

- la partecipazioni ad eventi di rilevanza managerial

| PARTECIPANTI E L'IMPEGNO FORMATIVO
Il totale dei partecipanti a quelle che sono stiénite come attivita formative in senso
stretto e stato nel 2005 di 40.978 unita e di 5l..4dl 2006; la percentuale del personale
coinvolto nella formazione é progressivamente auatamel corso degli anni in particolare:
nel 2003 era del 51,7%; nel 2004 del 58,2%, neb2f¥l 61,4%, mentre nel 2006 é stata del
91,0%. Analizzando nel dettaglio i dati sui paneciti e confrontandoli con le edizioni 2004
e del 2005 si evidenziano i seguenti aspetti:
- la percentuale dei dirigenti interessati dallevéti formative, in riferimento alla
totalita dei partecipanti, € molto bassa (I'1% #@04, 1'1,2% del 2005 e lo 0,9% del

2006) mentre rispetto al totale della categoridleva per il 2006 una riduzione della
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percentuale di dirigenti interessata dalla formaei¢il 98,9% nel 2004, il 101,6 nel
2005 e il 95,8 nel 2006);

- diminuisce, dal 37,4 del 2004 al 34,3 del 200G decentuale dei funzionari coinvolti
in attivita formative; una tale riduzione é da intgrsi ad entrambe le categorie che
compongono i funzionari; in particolare: per laeggria D la percentuale dei
partecipanti ad attivita formative passa dal 32&9930,2%; per la categoria EP la
percentuale passa da 5,3 a 4,1. Analizzando ddapunto di vista dell’incidenza sul
totale della categoria professionale si rilevancumé differenze in quanto la
percentuale di funzionari che sono stati formatnanta (da 77,3 a 95,9) mentre la
percentuale dei ruoli EP coinvolti passa (da 5812004 a 71,1 nel 2005 a 60,9 nel
2006);

- la maggior parte del personale coinvolto dalla farrone appartiene alla categoria
altri (C e inferiori) e costituisce il 64,8% rispetal 59,4% del 2005 del totale dei
partecipanti;

- | partecipanti alla formazione sono, come dettopnmecedenza, in maggioranza
appartenenti alle categorie piu basse ma in reijpetto al totale di categoria sono
anche quelli meno coinvolti; anche se si registreadeguato aumento: dal 50,4 del
2004, al 52,2 del 2005, all’'89,5 del 2006 .

Per quanto riguarda le differenze di genere svailenel tempo, una presenza maggiore di
donne; quest'ultime sono costantemente quelle eneg@pano di piu alle attivita formative
sia in rapporto al totale dei partecipanti siaapporto al totale delle donne in servizio presso
le Universita. | neoassunti vengono coinvolti coraggiore incisivita in minima nella
formazione infatti il dato, sia rispetto al totalei neoassunti sia rispetto a coloro che vanno in
formazione, si presenta in leggera crescita rispattanno precedente; in particolare la
percentuale di neoassunti formati rispetto al etassa dal 40,1% del 2004, al 42,4% del
2005 al 64,7% del 2006. Di fatto sembrerebbe essermversione di tendenza verso un
minore investimento sulla formazione dei nuovi digenti. | partecipanti hanno fruito
complessivamente di 851.781 ore di formazione 86bZ di 1.092.286 nel 2006, intendendo
per ore fruite la somma della durata in ore di aingolo corso moltiplicata per il numero dei
partecipanti. La distribuzione del numero medimrk fruite per partecipante riconferma il
valore del 2005 rispetto al costante calo eviddéazil triennio 2002-2004; infatti la media
delle ore per partecipante nel 2006 risulta es3e?®,9, rispetto a 20,8 del 2005 e a 18,9 del
2004.
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Le ore di formazione erogate nel 2005 sono stateptessivamente 109.693 e 123.013 nel
2006, intendendo per ore erogate la somma dellatalun ore di ogni singolo corso
moltiplicata per il numero di edizioni svolte. Arrdando la media per Ateneo delle ore
erogate il dato si presenta, negli ultimi tre ammicostante aumento e, in particolare, 1.957
nel 2006 1.741 nel 2005 e 1.151 nel 2004. La duradia di ogni singolo corso passa da
26,2 ore nel 2005 a 29,1 nel 2006; di fatto nom&ieonfermata la diminuzione rilevata nel
2004 dove il numero medio di ore per singolo cansodi 22,4 rispetto a 23,9 del 2003.

Un importante riferimento per comprendere I'impegndormazione delle Amministrazioni
universitarie e la valutazione delle giornate/uatnformazione calcolate dividendo il numero
totale delle ore erogate per 7,5 (valore assuntalequlato medio di una giornata di
formazione). In particolare le giornate/uomo riaoth essere nel 2006 15.659 rispetto alle
14.626 del 2005, il dato e notevolmente aumentapetto agli anni precedenti.

Si puo quindi affermare che le Universita stannmantando il loro impegno nel tema della
formazione; tale impegno si concretizza sia in terndi differenziazione delle attivita
formative per i propri dipendenti sia dal puntovdita del coinvolgimento che dellimpegno

pro capite.

LE MODALITA DI FORMAZIONE E LE METODOLOGIE FORMAHEYV

L’analisi dei dati per quanto riguarda I'ente ermga e le modalita di erogazione e possibile
solo per le attivita formative in senso strettorggoseminari, stage, master e formazione
lavoro) in quanto per le altre attivita (convegrianferenze) non € prevista la raccolta delle
variabili indicate in precedenza. L'organizzaziomd’erogazione degli eventi formativi é

principalmente demandata ad organizzazioni pubblich private affidandosi, secondo

'argomento oggetto di formazione, alle struttuterrute di volta in volta piu opportune e

competenti. Il numero dei corsi erogati dagli Ateriemane alto in termini assoluti e in

crescita nel triennio considerato (da 846 corsi 23, 1.048 nel 2005 e 1083 nel 2006)
mentre in termini percentuali il peso dei corsigain, dagli stessi Atenei, si presenta in
continua diminuzione (43,5% nel 2003, 36,2% nel3226(5,5% nel 2006). La distribuzione

percentuale delle ore fruite secondo I'ente eragatoette in evidenza, come all’interno

dell’Ateneo di appartenenza, siano fruite la maggiarte delle ore di formazione (I'86,2%

nel 2006, il 76,7% nel 2005, 79,2% nel 2004 e i,6%0 nel 2003), nonostante la

predominanza di corsi erogati da enti esterni adlifeo, pubblici o privati. L'aspetto che

emerge e una maggiore partecipazione dei dipendeatirsi fatti all'interno che, nonostante

siano in numero inferiore, in generale coinvolgandacino di utenza molto alto e hanno una
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maggiore durata. La modalita di erogazione prevaldsulta essere nel 2006 per I'87,1% dei
corsi l'aula, con una lieve diminuzione rispetto28l05 (87,5%); il laboratorio informatico

risulta essere la modalita prevalente per il 9,680 abrsi mentre le altre modalita sono
presenti con percentuali molto basse. La distrimeidei partecipanti e delle ore fruite
secondo la modalita di erogazione prevalente cordda prevalenza dell'utilizzo dell’aula e

del laboratorio informatico quali modalita di eragme per la formazione. In particolare: per
I'81,4% dei partecipanti le ore fruite sono svofieevalentemente in aula; il laboratorio
informatico e prevalente per il 12,9% dei partectpaelle ore fruite. L'aula costituisce, in

generale, la soluzione predominante per i cors, @r quanto riguarda quelli erogati
allinterno dell’Ateneo che per quelli erogati datieesterni; in effetti un simile risultato non é
affatto inatteso in quanto metodologie formativa pinovative o tecnologiche sono di fatto
ancora poco diffuse, soprattutto perché prevedamemlmente un impegno maggiore sia in

termini di investimento sia di disponibilita deirgecipanti.

| CONTENUTI E LE TEMATICHE
Dalle distribuzioni delle attivita formative in semstretto e dei relativi partecipanti secondo le
aree tematiche, si evidenzia una maggiore atteazierso alcune aree, in particolare:
- nell'area tecnico-specialistica si rileva la petcate piu alta di corsi, il 21,7%, ma
non di partecipanti che rappresentano il 14,9%atale;
- l'area giuridico-normativa ha una perc