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5. CONCLUSIONI
           a cura di Stefano Masotti 
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5.1 I risultati raggiunti e le potenzialità di sviluppo

Numerosi sono i risultati raggiunti in quasi tre an ni di attività e 

difficile risulta riepilogarli, rifacendo mente loc ale sui diversi passaggi del 

progetto ed evitando di ripeterci rispetto a quanto  sopra già detto rispetto 

all’attività di ricerca, alla formazione e alla tra nsnazionalità; utile al 

proposito risulta – e qui la ripercorriamo – la gri glia di monitoraggio e 

valutazione predisposta dall’Isfol per le visite in  itinere, la quale cerca di 

inquadrare il valore del progetto su alcune variabi li qualitative. 

Tra i più evidenti risultati raggiunti segnaliamo s icuramente il 

rafforzamento delle reti locali già esistenti e la creazione di nuove reti tra le 

associazioni e le cooperative sociali operanti nei servizi alla persona coinvolte 

nel progetto; inoltre, buona soddisfazione viene es pressa per la diffusione ed 

il consolidamento della cultura della formazione continua e per la  crescita 

negli “addetti ai lavori” di competenze specifiche utili alla lettura del 

contesto, alla rilevazione e al soddisfacimento dei  fabbisogni formativi, di 

importanza strategica per la crescita della capacit à delle cooperative 

coinvolte di interpretare e gestire il cambiamento del mercato sociale, 

accompagnando al miglioramento delle professionalit à del personale una 

migliore qualità dei servizi erogati. L’acquisizion e, tra le altre, di 

competenze di fund raising  e di elementi di conoscenza sulle possibilità di 

attivare canali formativi “ordinari” (es. fondi int erprofessionali) potrà 

contribuire alla sostenibilità dell’esperienza form ativa (qualche piccola 

ricaduta si è già registrata, con la presentazione e la realizzazione, 

parallelamente allo sviluppo del progetto FLES, di un’iniziativa di formazione 

continua promossa dal Consorzio Agorà di Genova e finanziata dal FonCoop). 

La “cultura” dell’utilità della formazione continua  si è potuta 

diffondere anche grazie al fatto che la progettazio ne degli interventi 

formativi ha preso le mosse, tra l’altro, dall’indi viduazione dei bisogni di 

competenze emergenti dall’agire quotidiano degli  o peratori e da loro stessi 
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espressi al momento del coinvolgimento diretto nell a fase di ricerca iniziale; 

questo elemento, insieme all’accurato lavoro di ana lisi condotto nei diversi 

contesti territoriali considerati, ha offerto buone  garanzie della capacità che 

le sperimentazioni hanno di contribuire al migliora mento delle condizioni 

socio-lavorative dei beneficiari. La partecipazione  diretta dell’operatore 

all’individuazione e al miglioramento non solo dei propri bisogni formativi, 

ma delle necessità della cooperativa del suo comple sso, della quale è socio, è 

stata ritenuta rilevante ai fini del rafforzamento del senso di appartenenza. 

I percorsi formativi sono stati pensati in modo che  tutti i beneficiari 

acquisissero la consapevolezza dell’importanza stra tegica di progettare in 

futuro iniziative di riqualificazione professionale  ogni volta che si percepisce 

l’avvio di un processo di mutamento delle necessità  del territorio 

contribuendo così, in modo sensibile, al rafforzame nto della professionalità 

degli operatori. 

Altro risultato del progetto è quello di essere riuscito a realizzare 

qualcosa di “innovativo”, o che comunque rientra ne ll’ampio campo 

semantico del termine: l’Isfol stesso ha considerat o innovativo il nostro 

approccio globale alla realtà della cooperazione so ciale in riferimento alla 

dimensione formativa; si è creata l’occasione per u n’analisi accurata del 

contesto di riferimento (Macro Fase 2 ) da cui è de rivata l’acquisizione di una 

fotografia del fenomeno articolata secondo criteri oggettivi; per un’analisi 

dei bisogni formativi condotta con un approccio bot tom up, che ha visto il 

coinvolgimento attivo di operatori di diversi livel li, con buona ricaduta in 

termini di rafforzamento del senso di appartenenza;  per la pianificazione 

partecipata e la realizzazione di specifici interve nti formativi e per una 

diffusione coerente dell’intero intervento sperimentale. 

Soprattutto nei territori, come quello calabro, più  disabituati ad un 

approccio di partnership alla risoluzione di proble mi, il progetto F.L.E.S. ha 

quindi offerto la possibilità a strutture diverse, alcune delle quali non 

organizzate in associazioni di secondo livello, di interagire e confrontarsi sul 

proprio operato e su possibili nuove prospettive di  sviluppo. 
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Altro elemento innovativo è costituito dall’interaz ione creatasi, 

nell’ambito dei percorsi formativi, tra operatori d i medesime realtà 

cooperative, ma a livelli diversi di responsabilità , che consente uno scambio 

di esperienze diversificate e contribuisce al raffo rzamento del know how del 

settore.

Gli approcci metodologici e il bagaglio di competen ze acquisite dagli 

operatori a conclusione dei percorsi formativi poss ono così costituire un 

patrimonio che consentirà di studiare, nel quotidia no, nuove soluzioni alle 

mutevoli richieste dei territori in termini di serv izi. Ciò può essere vero non 

soltanto in riferimento all’elaborazione di piani f ormativi; gli stessi strumenti 

possono, infatti, essere applicati dagli operatori anche per la costruzione 

degli interventi destinati agli utenti finali dei l oro servizi. 

Il data base (vedi Macro Fase 2 – Analisi) che restituisce importanti 

elementi di conoscenza dei contesti in cui il proge tto si realizza, si è rivelato 

un prodotto non solo certamente nuovo, ma anche cap ace di innovare 

l’approccio alla soddisfazione dei bisogni formativ i, consentendo interventi 

globali anziché episodici, in risposta all’emergenz a. Federsolidarietà Liguria, 

riconosciuta l’utilità di questo strumento, lo ha g ià adottato 

sistematicamente nella conduzione delle sue attivit à istituzionali. 

L’intero approccio sperimentale può quindi essere e ssere trasferito in 

altri contesti territoriali ed in altri contesti de l settore dei servizi, in questo 

secondo caso con i debiti adeguamenti metodologici.  

Un altro punto di vista per valorizzare i risultati  raggiunti è quello di 

prendere in considerazione i prodotti realizzati da l progetto, utili per la sua 

diffusione, ma anche in quanto fonti di informazion e (che durano nel tempo, 

al di là del termine delle attività finanziate) per  allargare la platea dei 

potenziali beneficiari. 

Un primo prodotto è il sito internet del progetto ( www.equalfles.net )

dove sono ampiamente descritti le finalità e il pro gramma di lavoro, dove c’è 

un’area dedicata al progetto transnazionale, nella quale è riportata una 
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descrizione dettagliata degli obiettivi e delle att ività ed una buona sintesi dei 

lavori dei work packages nei quali la cooperazione è organizzata. Nella 

sezione riservata all’Azione 3 è possibile scaricar e il piano di lavoro della 

cordata cui appartiene F.L.E.S. (che ha comunque un  ulteriore sito dedicato 

(http://www.mater.it/competere/ ). In un’altra area appositamente dedicata 

e riservata, i partner possono scambiarsi informazi oni e materiali. 

Ampia la produzione in termini di pubblicazioni (ol tre alla presente) 

dedicate ad aspetti specifici del progetto: 

�ƒ il resoconto delle attività svolte nella Macro Fase  2 – Analisi 

“Economia sociale e formazione continua: il quadro delle esperienze 

in Calabria, Friuli, Liguria e Umbria” 

�ƒ la pubblicazione finale del lavoro comune transnazi onale progetto En-

Power “Valorization of Human Resources – From individual complexity 

to the competitive organization” 

�ƒ i risultati del lavoro della Cordata Compete-re Azi one 3 “Validazione 

di competenze – La condivisione di un metodo” 

�ƒ la pubblicazione per diffondere lo strumento VPL al le imprese “Le 

competenze al servizio dei sistemi territoriali” 

Infine, l’esperienza realizzata è stata considerata  degna di attenzione 

da parte di alcuni soggetti istituzionali esterni, tra i quali:  

�ƒ il CEDEFOP ha elaborato e pubblicato (novembre 2007) le “European 

guidelines on validation of non-formal and informal  learning” citando 

al loro interno l’esperienza del progetto Investing  in People, capofila 

della cordata Equal Azione 3 Compete-re; 

�ƒ il numero speciale 6/2007 della rivista bimestrale del Ministero del 

Lavoro e della Previdenza Sociale D.G. per le Polit iche per 

l’Orientamento e la Formazione - FOP - Formazione Orientamento 

Professionale è dedicato agli “Elementi di lettura del Rapporto 

nazionale Istruzione e Formazione 2010 Istruzione e Formazione 2010-
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Rapporto nazionale sui progressi compiuti nell’attu azione del 

programma di lavoro dell’Unione europea” e cita, qu ali buone prassi 

regionali, sia il progetto Equal Fles che Investing  in People. 

Quali quindi le prospettive di sviluppo del patrimo nio di esperienze e 

del know how costruito con il progetto FLES? 

Il primo assett riteniamo sia proprio il partenaria to, nella sua 

struttura e nelle sue caratteristiche diversificate : sussiste l’impegno 

reciproco a scambiarsi informazioni tramite l’area operatori del sito internet 

e a fornire collaborazioni su iniziative proprie a livello locale, così da 

proseguire l’esperienza di “comunità professionale”  avviata. 

Ciascuno dei partner ha avuto modo, e continuerà, a d applicare gli 

insegnamenti acquisiti con il progetto FLES all’int erno della propria 

pianificazione delle attività formative, sia in ter mini di procedure e modalità 

per la rilevazione dei bisogni, sia in termini di p ianificazione e realizzazione 

delle attività formative; le competenze maturate st anno inoltre portando alla 

costruzione di un percorso per la progettazione di un piano formativo 

settoriale a valenza interregionale da proporre all ’attenzione del fondo 

interprofessionale FonCoop. 

La diffusione del progetto nel territorio locale, e ffettuata dai diversi 

partner, ha già portato al coinvolgimento nelle att ività formative di soggetti 

esterni alla partnership, dinamica che riteniamo an drà a proseguire, 

allargando quindi la rete dei rapporti e delle coll aborazioni. 

Un appunto a parte meritano gli sviluppi possibili delle attività 

trasnazionali: gli spunti sorti nello svolgimento d i tali attività ed i rapporti 

che si sono creati, stanno mantenendo vivi i contat ti soprattutto con i 

partner sloveni e con quelli olandesi, portando anc he all’analisi della nuova 

programmazione comunitaria in ambito Interreg. 

In particolare, il tema della validazione delle competenze e del 

riordino delle professioni nel settore sociale rite niamo sia un ambito di futuro 

sviluppo, anche alla luce delle priorità individuate dalla nuova 
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programmazione FSE per il periodo 2007-2013, sia a livello di Programma 

Operativo Nazionale che a livello di Programmi Oper ativi Regionali. 
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6. PARTNERS NAZIONALI ED EUROPEI 
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6.1   Partners nazionali – Progetto F.L.E.S. 

ASSOCUNSULT S.R.L. 

Piazza Fossatello 2/4 

16124 – Genova (GE) 

Tel. 010/2518282 

Fax 010/2518290 

E-mail: info@asso-consult.it

Web: www.asso-consult.it 

CONSORZIO LEONARDO 

Viale Grigoletti 72/E 

33170 – Pordenone (PN) 

Tel. 0434/378725 

Fax 0434/366949 

E-mail: leonardo.pordenone@confcooperative.it

Web: www.consorzioleonardo.pn.it 

ASSOCIAZIONE COMUNITA’ PROGETTO SUD 

Via Conforti s.n.c. 

88046 – Lamezia Terme (CZ) 

Tel. 0968/23297 
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Fax 0968/26910 

E-mail: cps@c-progettosud.it 

Web: www.c-progettosud.it 

CONSORZIO AGORA’ 

Vicolo del Serriglio, 3

16124 – Genova (GE) 

Tel. 010/2091901 

Fax 010/2091903 

E-mail: info@consorzioagora.it 

Web: www.consorioagora.it 

IRECOOP UMBRIA 

Via Seneca, 4 

06121 – Perugia (PG) 

Tel. 075/36091 

Fax 075/5837665 

E-mail: irecoop.umbria@confcooperative.it 

Web: www.irecoopumbria.it 
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6.2.  Partners europei – Progetto EN – POWER 

Nazionalità: ITALIA

Organizzazione responsabile della gestione della PS: ASSOCONSULT S.R.L. 

Titolo progetto: FLES - Formazione e lavoro per l'e conomia sociale 

Nazionalità: ITALIA

Organizzazione responsabile della gestione della PS: PROVINCIA DI MACERATA 

Titolo progetto: INVESTING IN PEOPLE 

Nazionalità: OLANDA

Organizzazione responsabile della gestione della PS: KENNISCENTRUM KENTEQ 

Titolo progetto: EMU – PASS 

Nazionalità: FRANCIA

Organizzazione responsabile della gestione della PS: EPSR APF/CAP EMPLOI 

LITTORAL 

Titolo progetto: O.D.E. Orienter autrement les diff erences avec l'enterprise 

Nazionalità: SLOVENIA

Organizzazione responsabile della gestione della PS: RACIO SOCIAL 

Titolo progetto: SINTEZA 
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7. SCHEDE PARTNERS 
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7.1   ASSOCONSULT S.R.L. - GENOVA 

Asso Consult s.r.l. dal 1991 mette a disposizione d ei clienti una serie 

di servizi connessi con lo sviluppo organizzativo e  la gestione delle risorse 

umane. Si avvale del know-how e dell’esperienza dei  propri soci, dei propri 

collaboratori stabili e di un network di competenze  che viene mobilitato in 

funzione di esigenze specifiche. 

I principali prodotti/servizi sono concentrati nell ’area dei servizi di 

formazione e orientamento, di ricerca, di consulenz a organizzativa, di 

progettazione, di accesso ai finanziamenti, di sele zione del personale come 

di seguito specificato in sentesi. 

Analisi dei bisogni 

Si tratta di un’attività di ricerca e consulenza te sa ad individuare e 

rilevare le aree dei bisogni, riconducibili solitam ente alla situazione 

organizzativa, a singole professionalità o segmenti  professionali, ai bisogni 

specifici di alcuni lavoratori. La metodologia più adeguata viene individuata 

di volta in volta con la committenza, anche in funz ione degli obiettivi 

specifici assegnati. 

Progettazione degli interventi 

A fronte di un bisogno, rilevato attraverso analisi  specifiche o 

comunque dichiarato, collaboriamo alla definizione dei contenuti e delle 

metodologie più adeguate; questa attività si concre tizza attraverso 

l’ideazione di diverse soluzioni possibili e l’indi viduazione di quella ritenuta 

migliore; la progettazione di massima dell’interven to e, successivamente, la 

sua progettazione esecutiva, fino alla pianificazio ne vera e propria 

dell’intervento. 

Gestione degli interventi 

Il nostro supporto si concretizza sulle diverse are e che concorrono ad 

una buona gestione e realizzazione degli interventi  formativi/orientativi o di 

altro genere: dall’individuazione di professionalit à, ai servizi di tutoraggio 
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(sia di tipo strettamente organizzativo che a valen za didattica) ai servizi 

amministrativi gestionali. 

Accesso ai finanziamenti 

L’esperienza acquisita negli anni, la conoscenza e la pratica dei 

variegati strumenti di finanziamento a disposizione , il raccordo operativo con 

i diversi Enti finanziatori (U.E., Ministero del La voro, Regione, Provincie) ci 

permettono di offrire un servizio completo in quest ’area dall’individuazione 

dello strumento di finanziamento più adeguato rispe tto alle necessita’, al 

monitoraggio della pratica amministrativa. 

Valutazione degli interventi 

I nostri servizi al proposito permettono di valutar e l’andamento del 

processo (sia in termini di efficienza che di raggi ungimento degli obiettivi 

intermedi) e le sue risultanza, rispetto agli obiettivi 

Contatti: 

ASSOCONSULT S.R.L. 

Piazza Fossatello 2.4 

16124 Genova 

Tel. 0039-010-2518282 

Fax  0039-010-2518290 

Mail: info@asso-consult.it

Web: www.asso-consult.it 
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7.2 CONSORZIO LEONARDO - Pordenone 

“Leonardo” è un Consorzio di Cooperative Sociali, c ostituito nella 

provincia di Pordenone nel novembre del 1998 con le  finalità di stimolare la 

collaborazione tra le associate e di promuovere il loro sviluppo oltre che 

l’immagine della cooperazione stessa.  

Vi aderiscono 12 cooperative sociali (6 di tipo A, 3 di tipo B, 3 di tipo 

A e B) che operano nel territorio della provincia d i Pordenone. I soci 

(lavoratori e volontari) sono oltre 750 e i dipende nti circa 100. 

Le cooperative socie operano nei settori dell’assis tenza sociale ai 

minori, agli anziani, ai disadattati, nel mondo dell’educazione, 

dell’integrazione sociale dei soggetti diversamente  abili, degli invalidi 

psichici, dei tossicodipendenti, degli immigrati. 

In coerenza con la propria mission il Consorzio Leonardo sin dalla 

costituzione ha partecipato a iniziative progettual i come: 

�ƒ Progetto multiregionale Equal F.O.R.C.E.S., che ha avuto lo scopo di 

promuovere la diffusione della cultura dei piani fo rmativi aziendali, 

settoriali e territoriali nelle cooperative sociali  della regione Friuli 

Venezia Giulia; 

�ƒ Progetto Equal NEXUS, il cui obiettivo principale è  stato quello di 

rafforzare il Sistema dell’Economia Sociale mediant e la costruzione di 

partnership fra enti pubblici (Comune di Pordenone,  Azienda per i 

Servizi Sanitari del Friuli Occidentale) imprese so ciali, organismi di 

volontariato, associazioni degli utenti e di catego ria.; in particolare, 

il Consorzio si è attivato per la costruzione di ta voli di lavoro in 

relazione alle tematiche della co-progettazione soc iale, del Bilancio 

Sociale e della Carta dei Servizi; 

�ƒ Progetto regionale SILAVORO (Sovvenzione Globale, Piccoli Sussidi), 

finalizzato all’attivazione di misure di incentivaz ione economica che 

favorissero l’inserimento lavorativo di persone sva ntaggiate; 
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�ƒ Progetto multiregionale Equal F.L.E.S. che ha l’int ento di avviare in 

regione interventi formativi destinati ai soci dell e cooperative sociali 

che favoriscano l’acquisizione continua di specific he competenze 

professionali (con partners liguri, calabresi, umbr i e sloveni); 

�ƒ Progetto IMMIGRACOOP, finanziato dal Ministero dell'Interno con la 

Riserva Fondo Lire UNRRA, avviato nella provincia di Pordenone è 

finalizzato all'integrazione e alla coesione social e di lavoratori 

stranieri all'interno delle società di Confcooperat ive.  

�ƒ Progetto DONNE IN MOVIMENTO a favore della popolazione femminile 

immigrata. La finalità è quella di ridurre e conten ere situazioni di 

disagio per le donne immigrate garantendo misure di  intervento per la 

realizzazione delle pari opportunità tra uomo e don na.  

Il Consorzio Leonardo gestisce, d’intesa con l’A.S. S. 6 “Friuli 

Occidentale”, la struttura residenziale per persone  diversamente abili  Casa 

Padiel ad Aviano (PN) .Inoltre gestisce, d’intesa con il Comune di Pordenone, 

Casa Colvera, una piccola casa di riposo per anziani autosuffic ienti situata a 

Pordenone. 

Il Consorzio Leonardo ha collaborato all’avvio di u n’esperienza di 

turismo sociale nel comune montano di Frisanco (PN). 

Infine il Consorzio Leonardo è accreditato come S.L .E.A. (Sede Locale 

di Ente Accreditato) per l’organizzazione e la gest ione di progetti di servizio 

civile nazionale. 
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Contatti: 

CONSORZIO LEONARDO 

Viale Grigoletti 72/E 

33170 – Pordenone (PN) 

Tel. 0434/378725 

Fax 0434/366949 

E-mail: leonardo.pordenone@confcooperative.it

Web: www.consorzioleonardo.pn.it 
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7.3 ASSOCIAZIONE COMUNITA’ PROGETTO SUD  - Lamezia 

Terme

La Comunità Progetto Sud è nata nel 1976 e persegue finalità di 

solidarietà sociale, non ha scopi di lucro e si pro pone il conseguimento dei 

seguenti obiettivi: 

�ƒ realizzare e sviluppare forme concrete di vita e di  condivisione tra 

persone con differenti capacità, culture e progetti  di vita; 

�ƒ prevenire, rimuovere e combattere le cause delle di suguaglianze 

sociali e promuovere ogni azione tendente al supera mento delle 

condizioni di emarginazione; 

�ƒ realizzare iniziative per l’autonomia e l’integrazi one sociale con e per 

persone handicappate, tossicodipendenti, minori e g iovani in 

difficoltà, sieropositive e malate di aids, emargin ate in genere, 

mediante prestazioni di servizi sociali e sanitari,  di inserimento 

lavorativo ed abitativo, di recupero umano-cultural e, di 

professionalizzazione e similari; 

�ƒ promuovere, creare e gestire agenzie e servizi cult urali, di assistenza, 

di riabilitazione, di animazione territoriale, di f ormazione 

professionale, di inserimento e di avviamento al la voro, anche 

gestendo direttamente attività lavorative tendenti al recupero dei 

soggetti in difficoltà; 

�ƒ sviluppare forme di auto e mutuo aiuto tra persone che vivono 

specifiche problematiche; 

�ƒ offrire opportunità formative a vario livello per l a crescita di 

operatori e professionisti sociali, del volontariat o, di gruppi 

organizzati, di agenti di sviluppo, ecc.; 

�ƒ sperimentare iniziative e servizi innovativi e stud iare metodologie 

trasferibili in altri contesti; 
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�ƒ promuovere e gestire ricerche e studi nel campo del l’emarginazione e 

della sicurezza sociale; 

�ƒ produrre strumenti culturali, attraverso convegni e  seminari, 

elaborazione di testi, riflessioni mirate e materia li relativi ai temi 

delle organizzazioni sociali, curare l’edizione e l a diffusione di 

periodici, riviste e libri; 

�ƒ sviluppare e finanziare forme di cooperazione socia le, partecipandovi 

anche in forma di soci effettivi; nonché sostenere percorsi per lo 

sviluppo di imprese sociali in particolare al Sud; 

�ƒ favorire la soggettualità sociale e lo sviluppo org anizzativo di gruppi 

di base, attraverso forme di accompagnamento e di a iuto; 

�ƒ incrementare politiche territoriali e di sviluppo n elle comunità locali, 

avviando collaborazioni e partnership tra istituzio ni pubbliche, gruppi 

sociali e soggetti economici; 

L’associazione ha tra i suoi obiettivi lo svolgere attività di assistenza 

sociale e sanitaria, di informazione sui diritti e sui servizi, di formazione, di 

animazione territoriale, di tutela e valorizzazione  dell’ambiente, di difesa 

dei diritti civili, di costruzione di reti locali, regionali, nazionali ed 

internazionali. 

Il territorio di intervento, iniziale, dell’Associa zione è stato il comune 

di Lamezia Terme, dove è nata nel 1976, come gruppo  di convivenza, 

composto da persone differenti, come disabili e non , con gli intenti di "fare 

comunità" e di costruire alternative vivibili alle forme di istituzionalizzazione 

e di emarginazione esistenti. 

Essa si caratterizza col "fare comunità sul territo rio", individuando 

risposte concrete alle problematiche di esclusione sociale, come quelle 

riguardanti l'handicap, le tossicodipendenze, l'aid s, i minori e i giovani, 

promovendo, quindi, il rafforzamento di una cultura  conviviale e accogliente. 

Con il tempo il suo territorio di intervento è dive ntato l’intero territorio 

regionale, dove è intervenuta per gestire iniziativ e di lotta per la diffusione 
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dei diritti di cittadinanza, promuovere esperienze di vita solidale, 

sperimentare servizi innovativi, dare avvio a perco rsi di accompagnamento 

per la costruzione dell'autonomia di gruppi di base , favorire politiche sociali 

eque, realizzare progetti di intervento sociale ed economico in diverse realtà 

regionali. In Calabria è divenuta un punto di rifer imento per altri gruppi ed 

organizzazioni, e si è fatta promotrice di collabor azioni tra pubblico e 

privato, tra società civile e istituzioni, attivand o strategie e metodologie di 

negoziazione e di concertazione tra i diversi sogge tti. La Comunità Progetto 

Sud è radicata nel contesto calabrese, e si pone in rete anche con moltepli ci 

realtà italiane e straniere, partecipando ad inizia tive di cooperazione 

internazionale e al commercio equo e solidale. 

Contatti: 

ASSOCIAZIONE COMUNITA’ PROGETTO SUD 

Via Conforti s.n.c. 

88046 – Lamezia Terme (CZ) 

Tel. 0968/23297   

Fax 0968/26910 

E-mail: cps@c-progettosud.it

Web: www.c-progettosud.it 
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7.4 CONSORZIO AGORA’ - Genova 

Il Consorzio sociale Agorà è nato nel 1995 dall’inc ontro di cooperative 

sociali che operavano da anni sul territorio ligure  nel campo dei servizi alla 

persona. L’intento è stato quello di unire sotto un ’unica organizzazione 

differenti itinerari di ricerca e qualificate esper ienze professionali. 

L’attenzione è stata rivolta soprattutto all’invest imento in risorse 

umane ed economiche con il preciso intento di punta re molto sul settore 

della ricerca azione e della formazione e promuover e tutti quegli strumenti e 

progetti che mirano ad un maggior protagonismo dei soggetti direttamente 

interessati. Il Consorzio ha per oggetto sociale la  gestione di servizi socio 

sanitari, assistenziali, educativi e di animazione sociale. Sono soci del 

Consorzio 8 cooperative per un totale di 450 unità tra soci e dipendenti. 

Dal 1995 ad oggi i “numeri” del Consorzio Sociale Agorà sono cresciuti 

significativamente, come si può evincere dalla tabe lla di seguito riportata. 

A partire dall’inizio del 1996 (data nella quale la crescita inizi ale dei 

primi 6 mesi del Consorzio si è assestata), Agorà ha triplicato le proprie 

dimensioni, in termini di soci e dipendenze e di “o re di lavoro” medie 

mensili. Ciò significa che alla crescita di lavorat ori si è accompagnata la 

stessa crescita percentuale di lavoro (cioè, la cre scita dei lavoratori non è 

andata a scapito delle ore di lavoro di ciascuno, m a l’aumento è stato 

armonico). In media sono stati assunti 3 lavoratori ogni mese. 

La scelta strategica delle cooperative sociali che nel 1995 decisero di 

consorziarsi fra di loro per dare vita ad Agorà è s tata quella di unire ed 

integrare competenze singole e collettive, saperi, modi di “fare lavoro 

sociale” al fine di rispondere meglio alle esigenze  sociali, educative, per la 

formazione e lo sviluppo avvertite dai cittadini ed  in generale dalla 

collettività. Alcune caratteristiche salienti del C onsorzio ne chiariscono anche 

la struttura organizzativa, funzionale a perseguire  gli obiettivi consortili che: 
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�ƒ Realizzare un comune stile di produzione e gestione  di “servizi alla 

persona” (inteso in senso ampio, dall’assistenza al l’educazione alla 

formazione, etc.); 

�ƒ Centrare l’attenzione sulla “qualità” dei servizi r esi, laddove per 

qualità si intende la rispondenza del servizio al b isogno al quale esso 

si riferisce e al soddisfacimento del “destinarlo”,  cioè di colui o colei 

(o dell’ente, organizzazione, etc.) che esprime il bisogno e richiede 

l’intervento; 

�ƒ Promuovere la forma di lavoro sociale come valore d i impegno e come 

opportunità e occasione di vita. 

Il sistema di gestione della Qualità del Consorzio Sociale Agorà ha 

ricevuto da RINA la certificazione secondo la norma  UNI EN ISO 9001-2000 dal 

dicembre 2003, per la progettazione, gestione ed er ogazione di Servizi 

residenziali e non residenziali in ambito: socio-ed ucativo, assistenziale, 

socio-sanitario, formativo, animativi, ludico-ricre ativo, di inclusione sociale e 

lavorativa. 

Successivamente dal dicembre 2004, il sistema di gestione della 

Qualità del Consorzio Sociale Agorà ha ricevuto da RINA la certificazione 

secondo la norma SA 8000:2001, per la gestione in sistema di responsabilità 

sociale della progettazione, gestione ed erogazione  di Servizi residenziali e 

non residenziali in ambito: socio-educativo, assist enziale, socio-sanitario, 

formativo, animativi, ludico-ricreativo, di inclusi one sociale e lavorativa. 
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Contatti: 

CONSORZIO AGORA’ 

Vicolo del Serriglio, 3

16124 – Genova (GE) 

Tel. 010/2091901 

Fax 010/2091903 

E-mail: info@consorzioagora.it 

Web: www.consorioagora.it 
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7.5  I.R.E.COOP UMBRIA - Perugia 

I.R.E.COOP UMBRIA, Istituto Regionale per l’Educazione e gli Studi 

Cooperativi, è l’Istituto di formazione della Confc ooperative Umbria ed opera 

sin dal 1979 su tutto il territorio regionale allo scopo di soddisfare i 

fabbisogni di formazione e sviluppo del tessuto eco nomico locale, in stretta 

collaborazione con il sistema delle imprese coopera tive, quello delle piccole 

e medie imprese presenti sul territorio e le organi zzazioni pubbliche 

competenti. L’Istituto progetta, realizza e gestisc e azioni formative 

finalizzate a valorizzare le risorse umane e a forn ire le professionalità 

necessarie ad intervenire efficacemente nei process i di innovazione nel 

settore agricolo, industriale, commerciale e terzia rio. Tali interventi, 

realizzati con i contributi pubblici e privati, son o rivolti alla formazione ed 

orientamento al lavoro dei giovani e alla formazion e continua del personale 

dipendente, quadri tecnici e soci delle aziende coo perative. I.R.E.COOP 

UMBRIA è presente in Umbria con una sede regionale a Perugia strutturata in 

direzione, amministrazione, uffici di progettazione  e coordinamento delle 

attività formative e una sede operativa attrezzata con aule per la didattica. 

I.R.E.COOP. UMBRIA opera per individuare nuovi canali di operatività, 

fornire assistenza e consulenza per la progettazion e e lo sviluppo di attività 

formative a livello nazionale e transnazionale. ris erva inoltre una particolare 

attenzione all'attività di ricerca, supporto essenz iale degli interventi 

formativi che vengono avviati solo dopo aver svolto  specifiche indagini di 

mercato ed un'attenta analisi dei fabbisogni format ivi, con costante 

aggiornamento delle metodologie didattiche e delle tecniche più avanzate 

offerte dal mercato. 

Per consentire un costante aggiornamento a tecnici,  quadri dirigenti 

e elettivi delle imprese cooperative, I.R.E.COOP. UMBRIA progetta e gestisce 

seminari a tema su argomenti inerenti agli strument i direzionale di impresa. 

In particolare i temi che costituiscono materia di approfondimento dei 

seminari sono: analisi e gestione economico-finanzi aria, marketing 

strategico, processi di comunicazione aziendale, po litiche di pianificazione e 
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gestione delle risorse umane. Questi interventi ven gono realizzati con i 

finanziamenti della U.E. e delle Camere di Commerci o, oltre che con risorse 

messe a disposizione dalle stesse aziende cooperative associate. IRECOOP 

UMBRIA, inoltre realizza attività convegnistiche pe r affrontare e dibattere 

importanti problematiche socio-economiche, cooperat ivistiche, legislative e 

tributarie. 

Oltre al progetto F.L.E.S., IRECOOP UMBRIA partecipa al progetto 

Equal EFESO. Obiettivo generale del progetto è quello di: 

�ƒ Accompagnare alla flessibilità del mercato i lavora tori delle imprese 

sociali attraverso la definizione di soluzioni inno vative che consentano 

di eliminare/ridurre i rischi di precarietà, integr ando le politiche 

attive del lavoro e le politiche di sviluppo del te rritorio al fine di 

sperimentare un sistema di flessibilità sostenibile  nell’ambito 

“dell’universo del sociale”.

�ƒ Definire strumenti e risorse a sostegno della profe ssionalità dei 

lavoratori, non solo per evitare i rischi di obsole scenza ma anche per 

facilitare il passaggio dalle fasce più deboli e pr ecarie a quelle con 

maggiore forza contrattuale. Accrescere la professi onalità può 

significare per il lavoratore anche una maggiore po ssibilità di scelta, 

verso una forma di flessibilità più vicina alle sue  aspettative e alle sue 

esigenze, a misura anche sua e non solo del committente. In 

quest’ottica diventa fondamentale il riconoscimento  delle 

competenze acquisite nel lavoro e nella formazione,  al fine di 

ottenere una certificazione della crescita professi onale conseguita.  

�ƒ Sostenere il percorso professionale. 
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Contatti:  

IRECOOP UMBRIA 

Via Seneca, 4 

06121 – Perugia (PG) 

Tel. 075/36091 

Fax 075/5837665 

E-mail: irecoop.umbria@confcooperative.it 

Web: www.irecoopumbria.it 
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8.   ALLEGATI 
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8.1    Il bilancio delle competenze e gli strumenti  della 

progettazione di un Piano Formativo

a cura di Manuel Sericano 

Prima di addentrarci nella descrizione di cosa è e come si fa un 

bilancio di competenze, proviamo ad analizzarne il nome, al fine di cogliere 

i primi fondamenti della sua essenza ed utilità. Il concetto di Bilancio nasce 

nel mondo dell'economia per definire l'analisi dell e entrate/uscite di 

un'Azienda e viene generalmente definito come " valutazione riassuntiva  di 

una situazione in tutti i suoi aspetti, anche contr astanti". La Competenza è, 

invece, un sistema integrato di conoscenze (sapere), abilità  (saper fare) ed 

atteggiamenti  (saper essere).

Una definizione sufficientemente semplice ed esaust iva di bilancio 

delle competenze potrebbe essere la seguente:  

Il bilancio delle competenze rappresenta un percors o di valutazione 

della situazione attuale e potenziale del lavoratore, che si conclude con 

l'elaborazione di un progetto che consenta lo svilu ppo professionale della 

persona.

Può essere definito anche come: 

uno strumento che consente di valutare la differenz a tra le capacità 

richieste  da una data organizzazione per ricoprire  una determinata 

posizione e le abilità effettivamente possedute dal  titolare della posizione o 

da chi aspira ad essa. 

Fare un bilancio delle competenze significa quindi svolgere 

un’attenta auto valutazione al fine di definire un obiettivo professionale 

concreto e comunicabile.

In un mercato del lavoro complesso ed in continua e voluzione, in tal 

senso il contesto del lavoro sociale non fa eccezio ne, il Bilancio delle 

Competenze costituisce, pertanto, un utile e potent e strumento sia per i 
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Lavoratori che per le organizzazioni di terzo setto re in grado di rendere più 

dinamico il rapporto tra domanda ed offerta.  

Per il Lavoratore , il riconoscimento e la valorizzazione delle 

competenze sviluppate nella propria esperienza lavo rativa può aiutare ad 

elaborare un progetto di sviluppo professionale o ac compagnare nella 

gestione di una fase di transizione occupazionale, che come sappiamo 

spesso per un operatore sociale avviene in modo piuttosto difficile in  

quanto più imposto da fattori esterni quali ad esem pio i mutamenti sociali e 

le frequenti riorganizzazioni di servizi, che detta to da vere e proprie 

volontà di crescita o diversificazione professional e. 

Per le realtà di terzo settore  può costituire da un lato uno 

strumento efficace per la gestione del personale, in  un'ottica di 

valorizzazione delle Capitale Umano (di fatto l’unico capitale in possesso 

delle organizzazioni non profit) e, dall’altro, uno strumento potente di 

verifica delle capacità del Candidato all’assunzion e o del Collaboratore per 

“mettere la Persona giusta al posto giusto”. 

8.1.1  Come si fa un bilancio di competenza 

L’analisi delle risorse personali sono il primo “in grediente “ da 

mettere sul tavolo, al fine di poter confezionare u n buon bilancio delle 

competenze, che come una riuscita ricetta di cucina  deve essere eseguito 

con ingredienti genuini e criteri di elaborazione p recisi nel tempo e nella 

misura, lasciando come variabile solo quel pizzico di creatività che 

permette di adattare il piatto al gusto dei commens ali. Parafrasi a parte, 

per fare un buon bilancio di competenze è necessario partire da quello che 

si è per passare a ciò che più ci mette in difficol tà e a quello che più ci 

sostiene e distingue per individuare cosa ci serve per  migliorare e crescere. 
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Per analisi delle risorse personali  un bilancio di competenze 

intende:

�ƒ La motivazione: è l’energia, che ci spinge a fare qualsiasi cosa.  È 

l’ingrediente indispensabile per la definizione del l’obiettivo 

professionale, sia che si tratti di trovare un’occu pazione, che 

significhi intraprendere un percorso di  crescita p rofessionale.  

�ƒ Le capacità: le capacità sono le cose che ci piace fare e che ci 

riescono bene. Sono gli ingredienti operativi del t ipo di lavoro che 

facciamo, sono di norma trasferibili da un settore ad un altro. Si 

ottengono in parte con gli studi, ma soprattutto co n l’esperienza sul 

campo. Le capacità, contestualizzate all’ambiente l avorativo nel 

quale mi muovo rappresentano per ciascuno di noi, i n modo 

assolutamente creativo, irripetibile e spesso incon sapevole, 

l’elemento che unito con le conoscenze acquisite, i  valori espressi, 

le modalità e lo stile agito e l'ambiente, diventan o le famose 

"competenze".  

�ƒ Gli interessi : rappresentano nel lavoro il settore in cui ti pia cerebbe 

lavorare ed esercitare le tue capacità. Possono essere costituiti da 

oggetti, servizi materiali e immateriali, dati e in formazioni e la loro 

individuazione si ottiene soprattutto attraverso gl i studi o gli 

approfondimenti conoscitivi post studio.  

�ƒ I valori : sono le cose che si ritengono importanti nella vi ta, e 

costituiscono il motivo profondo per cui facciamo l e cose, 

rappresentano la base motivazionale delle nostre az ioni. Famiglia, 

amicizia, prestigio, status sociale, tranquillità, indipendenza , ecc. 

sono tutti valori in grado di influenzarci moltissi mo anche nel lavoro 

�ƒ La modalità di lavoro : per modalità di lavoro si intende il tipo di 

rapporto di lavoro (subordinato, libero professionale, ecc.) e l’orar io 

che vogliamo avere. Ha a che fare con le dimensioni  del tempo, 

dell'appartenenza, dell'autonomia. Possiamo ad esempio preferire 
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un lavoro part-time, per stare con la famiglia o av ere tempo per 

fare altre cose; oppure volere un lavoro che ci occ upi molte ore e ci 

riempia di responsabilità; magari potremmo volere u n orario fisso e 

regolare che ci permetta una buona pianificazione d ei nostri tempi, 

ecc. Ci sono molti modi e molte modalità di lavoro in una società in 

cui non esiste più solo il lavoro “fisso” dalle all e…si tratta di capire 

quello che più farebbe per noi.  

�ƒ L’ambiente di lavoro : le nostre competenze complessive hanno una 

forte interazione con l'ambiente in cui ci troviamo  a svolgere le 

nostre mansioni lavorative e sono tra le cause magg iori, e spesso 

meno indagate, della realizzazione professionale. L 'ambiente in cui 

lavoriamo, tutti gli ambienti di lavoro ce l’hanno,   ha caratteristiche 

fisiche e umane che, cambiando da posto a posto, po ssono rendere 

molto diverso, nella realtà, un identico profilo pr ofessionale.  

�ƒ Lo stile personale: lo stile nel lavoro è il modo che abbiamo di fare  

le cose. Può essere definito anche "saper essere" o “personalità”. Si 

possono avere le stesse capacità e conoscenze di un’altra persona, 

ma ciascuno di noi sarà sempre un individuo unico e  particolare nel 

modo in cui farà quello che gli sarà chiesto, mette ndo nel lavoro 

qualcosa che è solo suo, ovvero il proprio stile.  

�ƒ Le qualità personali : sono i punti di forza che ci portano ad 

eccellere in termini di performance ed efficienza s ul lavoro. Sono le 

risorse che ci permettono di portare a compimento i  compiti 

assegnati, di raggiungere gli obiettivi e realizzar e i progetti.  

�ƒ I punti deboli : sono i nostri difetti e limiti. Valutarli ci perm ette di 

definire obiettivi professionali realistici e concr eti che tengano 

conto delle nostre limitazioni.

Le risorse personali individuate rappresentano, in definitiva, i 

singoli elementi che in modo più o meno approfondit o devono darci 
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un’immagine del nostro essere permettendoci di pass are con miglior 

efficacia all’analisi dei nostri punti deboli. 

Riconoscere i propri punti deboli , quelli che magari siamo più 

portati a classificare come difetti, oltre a manife stare consapevolezza di 

sé, consente di comunicare a chi è preposto ad assecondare le nostre 

istanze di crescita (il nostro coordinatore, direttore, responsabile del 

personale, ecc.) di essere una persona degna di fid ucia, che non ha niente 

da nascondere, e che ha un grado sufficiente di umi ltà e consapevolezza dei 

propri limiti. Ogni punto debole in realtà, se adeg uatamente analizzato, 

può rappresentare una risorsa nel contesto lavorati vo, in quanto 

rappresenterà uno stimolo di lavoro su cui impegnar ci e impegnare 

l’organizzazione.  

Come fare a riconoscere i propri punti deboli? E co me fare a capire 

se, opportunamente modificati nella loro manifestaz ione e contestualizzati 

al lavoro, possono diventare risorse utili nel lavoro? Ovviamente non è facile 

trovare dei metodi che permettano di dare piena e f acile risposta, tuttavia 

un possibile modo di operare potrebbe essere il seg uente: a) individuare i 

propri punti deboli partendo da un elenco precostit uito di “difetti” (o si 

crea avendo cura di essere abbastanza esaustivi o si cerca qualche elenco 

già compilato per bilanci delle competenze, se ne t rovano in internet e nei 

testi dedicati a questi argomenti), cercando il più  possibile di essere sinceri 

con se stessi; b) individuare, tra i difetti eviden ziati, quelli che si pensa 

abbiano una qualche attinenza lavorativa, ovvero qu elli in grado di influire 

negativamente nell’attività professionale; c) cerca re per ciascun punto 

debole individuato una possibile accezione positiva  in ambito lavorativo (ad 

esempio se ritengo di essere troppo sognatore, potr ei in ambito lavorativo 

essere un buon motivatore di risorse umane, se penso di essere troppo 

pignolo, nel lavoro la mia pignoleria potrebbe trasformarsi in scrupolosità, 

ecc.), si tratta di capire, in definitiva, se i pun ti deboli, opportunamente 

elaborati e corretti, possano trasformarsi da ostac oli a vantaggi competitivi; 

d) a completamento dell’esercizio del punto precede nte occorre trovare 
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almeno una situazione (lavorativa) nel quale il pun to debole possa essere 

visto anche come vantaggio. 

Analizzati i punti deboli e visto come spesso anche  questi possano 

essere ricondotti a vantaggi competitivi è il momen to di individuare i propri 

punti di forza , ovvero i vantaggi competitivi che possiamo e vogl iamo 

mettere in campo per lo sviluppo della nostra profe ssionalità.  

Tutti possiedono potenzialità inespresse che si svi luppano solo se ci 

si trova nelle condizioni adatte per poterlo fare. Ciascuno di noi può 

imparare a fare molte cose e con relativa facilità se solo gli viene dato il 

giusto spazio e riconosciuto il giusto peso. Di sol ito apprendiamo 

velocemente quando facciamo qualcosa che piace, per ché il piacere 

diventa un fattore motivante che ci spinge a ripete re una determinata 

azione fino a diventare bravo o a prestare la massi ma attenzione e curiosità 

quando altri la fanno. Fare un bilancio delle capac ità significa ripercorrere 

l’esperienze passate, analizzare le attività che ab biamo svolto per risalire 

alle competenze acquisite. Tutte le capacità svilup pate, anche quelle 

apprese in esperienze al di fuori del contesto scol astico o lavorativo, 

possono essere utili sul lavoro, e possono dare indicazioni per definire il 

tipo di attività che piacerebbe svolgere e/o l’evoluzione che siamo pronti a 

dare al nostro lavoro.

In linea generale ciascuno di noi possiede tre tipi  di capacità:  

�ƒ le conoscenze: rappresentano il bagaglio di sapere che possediamo 

circa oggetti, persone, dati o argomenti, ottenuto soprattutto 

attraverso lo studio, la lettura e l’ascolto di inf ormazioni. I saperi 

rappresentano inoltre le basi su cui si innestano l e capacità: prima 

di imparare a guidare una macchina è necessario sapere cos’è il 

volante, il freno, la frizione, ecc. e qual è la lo ro funzione.  

�ƒ le capacità operative : costituiscono le risorse operative, ovvero 

quello che si sa fare. Nel lavoro più capacità mess e insieme 

individuano, o dovrebbero individuare, la propria q ualifica (ad es. 
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educatore, assistente famigliare, operatore della m ediazione, ecc.). 

Sono quindi gli “ingranaggi” che ti permettono di d iventare parte di 

un meccanismo più grande per effettuare un’attività , che deve 

potersi muovere in modo possibilmente armonico ed “ oliato”.  

�ƒ lo stile personale : ovvero la “personalità”, indica il modo in cui 

facciamo le cose, o più precisamente il modo in cui  esercitiamo le 

nostre capacità. Lo stile personale ci rende unici e riconoscibili (ad 

es. “espansivo”, “preciso”, “scrupoloso”, “determin ato”, ecc.) ed è 

proprio la sua unicità a renderlo un punto di forza molto 

importante, starà a noi individuarlo/i con onestà e  a sostenerlo con 

tenacia

Provando a schematizzare maggiormente i vari passaggi del bilancio 

di competenze utilizzando un approccio più manageri ale/aziendale, si può 

anche descrivere il percorso logico, legato al prof ilo delle competenze, che 

una organizzazione deve porre in essere nel seguente modo:  

a) Il bilancio prende avvio (o dovrebbe prendere avv io…) dalla verifica 

delle competenze attese per una data posizione, eff ettuata tramite 

l'analisi della job description (ovvero cosa esatta mente si deve fare e 

cosa è necessario saper fare in un dato ruolo); a c hi lasciare 

l’individuazione della job description dipende dal contesto e dalla 

strutturazione aziendale. Ne emerge un elenco delle  capacità 

fondamentali necessarie per ricoprire la posizione oggetto dell'analisi. 

b) Si prosegue quindi con la scelta degli strumenti più adatti per 

valutare, nel soggetto, il livello delle competenze  evidenziate. Questi 

possono essere interviste a chi ricopre già posizioni analoghe con 

riconosciuta capacità ed efficacia lavorativa, ai c olleghi, al capo ed 

eventuali collaboratori, esercitazioni di gruppo, t est psicoattitudinali, 

osservazione diretta, riscontri esperienziali. 

c) Si restituisce al soggetto quanto emerso dalla fa se di valutazione e ci 

si confronta in merito ai punti di contatto e alle discrepanze tra 
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l’atteso e il posseduto. Si individuano i potenzial i percorsi di 

avvicinamento all’obiettivo dato e ci si confronta sul possibile 

raggiungimento del soddisfacimento ampio dei requis iti, avendo cura 

di sottolinearne tempi, motivazioni e costi. 

d) Si decide sulla base di elementi in parte frutto di scelte e priorità 

aziendali in parte frutto del confronto avvenuto tr a organizzazione e 

singola risorsa umana coinvolta in prima persona nel percorso di co 

definizione del profilo più adatto.  

Riassumendo si può dire che svolgere un bilancio dettagliato di 

tutto ciò che abbiamo appreso nelle tante o poche e sperienze di vita, in 

termini di conoscenze, capacità operative e stile personale, significa 

acquisire maggiore consapevolezza nelle risorse a disposizione, sia 

manifeste che latenti. Operare una scelta professio nale consapevole o 

contribuire a che l’organizzazione nella quale oper iamo sia messa in 

condizione di operare scelte più mirate ed efficaci  è sicuramente una 

questione di interesse per chiunque lavori con un m inimo di ambizione 

personale e adesione alla mission della propria org anizzazione.  

Solo se sappiamo chi siamo e cosa valiamo possiamo contribuire a 

che, ciò che sappiamo fare ed essere, sia valorizza to.  

8.1.2 Perché e quando fare un bilancio di competenze 

Il bilancio delle competenze è, come abbiamo visto sopra, uno 

strumento che consente di valutare la differenza tr a le capacità richieste per 

ricoprire una determinata posizione e le abilità effettivamente possedute da l 

titolare della posizione o da chi aspira ad essa.  

La comparazione fra il primo step (competenze attes e) ed il secondo 

(competenze possedute), consente di evidenziare le aree sulle quali la 

persona valutata è in linea con le attese della pos izione, quelle nelle quali le 

supera e quelle nelle quali deve investire in termi ni di sviluppo.  
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E’ molto importante valutare anticipatamente il pos sesso di alcune 

competenze che non sempre è possibile vedere nel ruolo attuale e che quindi 

non possono essere oggetto di valutazione da parte dei propri responsabili 

(coordinatori, direttori, presidenti, ecc.). Ad ese mpio, un operatore sociale 

di struttura può essere un ottimo lavoratore, stima to dai colleghi e 

riconosciuto dall’utenza, anche se ha basse capacit à di leadership, 

competenza che non viene utilizzata, più di tanto, in quella posizione, m a se 

vogliamo farlo diventare ad esempio coordinatore di  struttura dobbiamo 

assicurarci che sia in grado di gestire i suoi coll aboratori, motivandoli, 

sostenendoli nelle difficoltà e verificandone il re ndimento. Non avendo modo 

di osservare tale capacità sul campo, è necessario costruire un setting che 

consenta di evidenziarla nel modo più chiaro ed ogg ettivo possibile. 

Perché fare un bilancio di competenze è quindi una domanda che 

dovremmo porci in molte occasioni della nostra vita  professionale e dello 

sviluppo lavorativo delle nostre organizzazioni. La  risposta non può che 

trovarsi in quanto sopra descritto, ovvero nella ne cessità di esprimerci 

professionalmente nei ruoli e contesti più motivant i e a noi congeniali, 

muovendoci in una organizzazione che sappia valorizzare capacità e 

caratteristiche, incaricando la persona giusta al p osto giusto. 

Quando attivare percorsi di bilanci delle competenz e dipende da 

molteplici fattori attinenti principalmente alle mu tazioni dei contesti 

aziendali o di mercato, ma anche ogni volta in cui ci siano delle risorse 

umane in grado di esprimere spinte positive di cres cita professionale. 

Provando a descrivere alcuni momenti tipici in cui è bene ricorrere a 

strumenti quali quelli di cui trattiamo in questo c apitolo possiamo 

evidenziare: 

�ƒ Avanzamenti di carriera: per decidere chi promuover e ad un ruolo a 

maggiore contenuto manageriale  

�ƒ Contrazioni di organico: nel momento in cui si pone  la difficile ma 

necessaria scelta di ridurre il personale, è opport uno scegliere con 



162

attenzione quali persone trattenere, in modo da ass icurarsi che siano 

le più adatte alla nuova configurazione dell'organi zzazione. 

�ƒ Nuovi assetti organizzativi: quando si prevede una modifica degli 

assetti organizzativi aziendali, tanto che siano de ttati dal normale (e 

auspicabile) processo di crescita della struttura, quanto che siano 

dovuti a necessità di ristrutturazione per eventi s traordinari 

(dimissioni, pensionamento, nascita di nuovi profil i, ecc.). 

�ƒ Nei periodi di sviluppo strategico: quando l’organi zzazione decide di 

investire sullo sviluppo di proprie risorse umane i nterne per acquisire 

vantaggi competitivi sul mercato, al fine di costit uire un punto di 

partenza per determinare i percorsi di sviluppo del le risorse più 

promettenti. 

�ƒ Periodicamente: per avere una mappa aggiornata dell e risorse umane 

presenti in azienda. Risorse sempre più strategiche  per costituire 

quella capacità di differenziarsi dalla quale nessu na azienda può 

prescindere per competere sul mercato, specie una azienda del non 

profit che ha nelle risorse umane il vero, se non l ’unico, capitale 

d’impresa. La conoscenza di questa mappa delle "ris orse disponibili" 

costituisce lo strumento fondamentale per ogni atti vità di sviluppo del 

personale.

I rapporti gerarchici e l'abitudine da parte dei collaboratori a vivere i 

processi di valutazione che li riguardano legati al  "giudizio del capo" 

inficiano, nella maggior parte dei casi, la valenza  di queste analisi. Anche la 

tendenza "storica", presente in ogni azienda, a rip roporre costantemente i 

modelli (personali) che hanno avuto successo nel passato, rischia di rendere 

difficile una valutazione oggettiva. Per questo si rendono necessarie, il più 

delle volte, competenze esterne all’impresa; risors e specifiche e qualificate 

con una metodologia di intervento in grado di propo rsi come supporto per il 

raggiungimento degli obiettivi aziendali che, spess o, possono coincidere con 

le ambizioni personali dei collaboratori coinvolti.  La visione esterna 
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garantisce, inoltre, criteri di oggettività e ripet itività nel tempo, al di là di 

specifiche capacità personali, per definizione, irr ipetibili.  

L’unico problema, nel nostro campo sta nella duplic e difficoltà a 

trovare chi conosce e comprende le nostre organizza zioni e chi al nostro 

interno accetti che soggetti terzi intervengano nel la valutazione delle 

competenze che tanto gelosamente abbiamo raccolto e d elaborato. 

8.1.3 Come si progetta un piano formativo 

Il breve paragrafo che segue, non ha certo la prete sa di approfondire 

un argomento così complesso come la costruzione dei piani formativi 

aziendali, è piuttosto uno strumento utile a compre nderne meglio i 

meccanismi progettuali e metodologici. Ciascun oper atore sociale dovrebbe 

costantemente interrogarsi sui bisogni formativi pr opri e della realtà di 

appartenenza, al fine di mantenere l’offerta dei se rvizi al passo con il veloce 

mutamento dei fenomeni sociali; conoscere i meccani smi di progettazione 

ritengo possa essere un primo passo per svolgere anche in questo campo un 

ruolo consapevole e costruttivo. 

Per Piano formativo si intende un programma organic o di azioni 

formative concordato tra le Parti sociali interessa te, rispondenti ad esigenze 

aziendali, settoriali e territoriali. 

Il Piano formativo aziendale, settoriale e territoriale si compone 

quindi:

�ƒ dell’accordo sottoscritto dalle parti sociali, part e integrante del 

Piano, in cui sono motivate le finalità del progett o stesso; 

�ƒ di un elaborato tecnico-progettuale (progetto esecu tivo), parte 

integrante del Piano formativo, nel quale sono desc ritte e sviluppate 

le azioni formative e propedeutiche; 

�ƒ del Piano finanziario, relativo alla realizzazione del progetto 

esecutivo; 
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�ƒ di altri eventuali documenti (studi, analisi dei fa bbisogni, ecc.) che 

accompagnano e sono relative al Piano formativo. 

Il coinvolgimento delle Parti sociali nella definiz ione di un Piano 

formativo è un elemento indispensabile per determin are la finanziabilità del 

Piano (se confinanziato da risorse pubbliche) e la buona riuscita dello stesso. 

Dal momento che le parti sociali sono state chiamat e a gestire i Fondi 

Interprofessionali paritetici per la formazione Con tinua svolgeranno, quindi, il 

ruolo fondamentale di decisori delle politiche di f ormazione aziendale 

finanziate attraverso risorse nazionali. 

Il Piano formativo è quindi promosso dalle parti so ciali ma può essere 

attuato da altri soggetti. 

Il criterio che deve ispirare e guidare un PFA in u na realtà avanzata 

del terzo settore è l’apprendimento organizzativo c ondiviso ed accessibile, 

in forza del quale una organizzazione non profit cr esce, si sviluppa e si 

rinnova contestualmente con la formazione continua dei suoi addetti, e 

viceversa. 

Il che significa che il PFA è strettamente correlat o con l’evoluzione 

dei profili professionali e delle competenze degli addetti in funzione: dello 

sviluppo produttivo, tecnologico, organizzativo del l’azienda e dell’evoluzione 

sociale del territorio nel quale si opera. 

L’evoluzione dei processi lavorativi comporta una c ostante evoluzione 

dei ruoli e dei compiti degli addetti e, pertanto, richiede anche processi di 

formazione continua e ricorrente. 

Dunque il know-how di ognuno è da reinventare conti nuamente e 

questo comporta una forte domanda di formazione da parte di un pubblico 

adulto già inserito nel mondo produttivo con preced enti conoscenze e 

competenze che devono essere utilizzate e rivalutat e. 

"Flessibilità" diventa la parola chiave della forma zione ed è, in questo 

ambito, sinonimo di attività; per saper gestire la complessità dei flussi di 

formazione, legati all'accelerazione del cambiament o, è necessario che le 
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informazioni diventino conoscenze per consentire sp ecifici obiettivi di 

miglioramento di singole attività nel brave termine  e per sostenere un 

vantaggio competitivo nel medio e lungo termine. 

Per questa ragione la formazione deve avere come caratteristica 

precipua la flessibilità: 

�ƒ per avere un approccio learner centred; 

�ƒ per aumentare la motivazione; 

�ƒ per facilitare l'apprendimento attivo ed esperenzia le, nel rispetto 

dello stile di apprendimento e delle strategie cogn itive individuali. 

In tale scenario, la progettazione della formazione  del personale 

costituisce una variabile interagente con lo svilup po dell’azienda, della sua 

ragione sociale e del suo posizionamento nel mercat o. 

8.1.4 La progettazione: strategie, strumenti, metod i 

I fattori di una progettazione formativa vanno lett i ed agiti non 

singolarmente, ma in considerazione dei nessi logic i e consequenziali che li 

legano.

Pertanto, la definizione e la descrizione di ciascu n fattore debbono 

essere sempre “rivisitate e costantemente adeguate”  via via che si procede 

nella operazione progettuale. 

�ƒ Individuazione, definizione, descrizione dei fabbis ogni formativi in 

relazione alle esigenze di sviluppo dell’impresa so ciale.  

�ƒ Individuazione, definizione, descrizione della doma nda di formazione, 

sia esplicita e dichiarata, che implicita e da rile vare, espressa dagli 

operatori potenziali fruitori della formazione. 

�ƒ Analisi degli scarti esistenti tra i fabbisogni for mativi dell’impresa 

sociale e la domanda di formazione degli addetti 
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�ƒ Analisi e descrizione delle variabili di partenza c he condizionano le 

scelte che saranno effettuate per progettare, reali zzare e valutare il 

percorso formativo: 

a) domanda di formazione, implicita e esplicita, de gli addetti 

- rilevazione delle conoscenze, competenze e capacit à dei 

soggetti in formazione in ordine alle mansione effe ttivamente 

svolte ed ai profili professionali dichiarati 

- analisi dell’esistente in termini di soddisfazione  professionale 

in ordine al posizionamento nel processo lavorativo  e della 

remunerazione

- analisi delle attese sia in termini professionali che in termini 

remunerativi e di status 

- se possibile – nel caso in cui siano presenti in formazione 

addetti in processi lavorativi comuni – analisi del le interazioni 

di gruppo 

b) fabbisogni formativi in termini di obiettivi di formazione 

- individuazione, definizione e descrizione degli ob iettivi di 

formazione in ordine all’evoluzione di: 

o i fabbisogni formativi dell’azienda 

o le conoscenze, competenze e capacità richieste dal 

profilo professionale 

o le conoscenze, competenze e capacità rilevate in 

sede di rilevazione iniziale (di cui al punto a) 

o progettazione del percorso formativo in ordine alle  

rilevazione e alle analisi precedentemente effettua te 

o Costituzione del gruppo di progetto e di pilotaggio  e 

attribuzione di ruoli e compiti 
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o Individuazione e descrizione delle quote da riserva re 

all’aula, alla formazione in situazione, ai project  

work, ecc. 

- individuazione e descrizione delle risorse necessarie in 

considerazione del numero dei formandi e dello scar to 

esistente tra situazione di partenza ed obiettivi f ormativi da 

realizzare:

-   contenuti da utilizzare nella formazione congrue nti con gli 

obiettivi 

- modalità di erogazione dei contenuti (situazioni i n presenza, 

fruizione a distanza, aule virtuali, forum, link, s upporti 

bibliografici, esperienze sul lavoro, eventuali sta ge, tirocini, 

visite guidate, ecc.) 

- materiali didattici da produrre o acquisire dal me rcato 

culturale

- individuazione degli esperti dei contenuti e affid amento degli 

incarichi (quote in presenza, quote on line, produz ione di - 

materiali e relative prove: tutto sulla base di pro tocolli 

concordati) 

- individuazione degli esperti delle tecnologie e af fidamento 

degli incarichi per la costruzione della piattaform a e 

dell’adattamento dei materiali on line 

- individuazione e scansione dei tempi, degli spazi (aule), delle 

attrezzature tecnologiche 

- costruzione della piattaforma 

- analisi dei costi 

- modalità di reperimento delle risorse umane, mater iali, 

finanziarie 



168

c) attività accessorie: 

Contestuale progettazione delle iniziative e delle modalità per 

effettuare: 

- il monitoraggio costante e continuo delle procedur e adottate 

e dei processi attivati 

- le verifiche in itinere degli apprendimenti di vol ta in volta 

realizzati 

- la valutazione finale delle competenze acquisite 

- la certificazione delle competenze accertate acqui site dai 

corsisti 

- la valutazione finale della qualità del progetto, della sua 

eventuale trasferibilità. 

Riassumendo progettare un piano formativo aziendale  significa: 

organizzare, pianificare, gestire un elaborato prog ettuale in grado di fornire 

un prodotto formativo non generico, ma puntuale nel le scansioni (obiettive, 

tecniche, metodologie, strumenti ecc.) e al tempo stesso complesso e 

articolato nelle diverse fasi rispondente alle effettive esigenze dei formandi. 

Il punto di inizio sarà rappresentato, pertanto, da ll' analisi delle 

esigenze dei destinatari. L'analisi dei bisogni rap presenta, quindi, il momento 

fondamentale per la definizione degli obiettivi e p er la realizzazione di 

interventi efficaci.  

Nelle organizzazioni non profit, poiché la scelta d el modello 

organizzativo non può che favorire la partecipazion e e la valorizzazione delle 

persone; la progettazione formativa - nella definiz ione dei fabbisogni - deve 

prestare particolare attenzione agli aspetti comuni cativi relazionali e 

motivazionali. 
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8.1.5 Rilevazione dei bisogni formativi 

L'analisi dei bisogni formativi si configura come u na vera e propria 

attività di ricerca e l'identificazione dei bisogni  diventa essa stessa momento 

di formazione per le persone che vi partecipano, no n a caso è generalmente 

considerato un elemento fondamentale e caratterizza nte di ogni piano 

formativo. 

Nella rilevazione dei bisogni si debbono avere pres enti le 

caratteristiche strutturali e le dinamiche dell'organizzazione e si deve tener 

conto dei bisogni espressi dagli individui in termi ni di motivazioni, 

conoscenze e competenze. 

Gli strumenti più utili da utilizzare sono le inter viste alle figure di 

responsabilità delle organizzazioni (coordinatori, referenti, consiglieri di 

amministrazione, ecc.); i temi da affrontare nell'i ntervista debbono 

consentire un'analisi della struttura organizzativa  al fine di costruire un 

organigramma che fotografi lo stato delle risorse e delle attività. 

La funzione dell'intervista è quella di riunire inf ormazioni sull'attività 

e sulla struttura per far emergere eventuali bisogn i e linee di sviluppo future.  

E' necessario fare delle interviste ai responsabili  dei singoli settori per 

prendere in considerazione specificità e punti di v ista che provengono da 

soggetti significativi ed in grado di influenzare l ’intera organizzazione.  

Per i singoli destinatari dell'intervento formativo , bisogna predisporre 

strumenti di rilevazione quali, ad esempio, questio nari descrittivi, per 

rilevare informazioni utili alla organizzazione del l'attività dei corsi di 

formazione. Raccogliendo le risposte al questionari o, sarà possibile venire a 

conoscenza di una serie di dati rilevanti relativi ai soggetti da formare:

�ƒ dati anagrafici; 

�ƒ status, ruolo e funzioni lavorative abitualmente sv olte; 

�ƒ analisi e giudizio personale sul lavoro svolto in t ermini di 

efficienza/efficacia e in termini di soddisfazione personale; 
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�ƒ eventuali scarti cognitivi e formativi che il sogge tto avverte in 

relazione al lavoro svolto; 

�ƒ attese nei confronti del processo di formazione a c ui il soggetto va 

incontro.  

Fondamentale è anche l'individuazione del livello d elle conoscenze 

competenze e delle capacità possedute dal soggetto in formazione riferite a 

tre aree fondamentali: 

�ƒ area delle competenze comunicative e delle capacità  relazionali; 

�ƒ area delle conoscenze e delle competenze tecniche; 

�ƒ area della capacità di agire all'esterno dell'organ izzazione. 

La rilevazione del livello delle conoscenze e delle  competenze, cioè i 

prerequisiti dei formandi può essere effettuata tra mite test oggettivi. 

I prerequisiti posseduti dagli utenti del percorso formativo, devono 

essere chiaramente definiti attraverso l’analisi di :  

�ƒ competenze di base 

�ƒ competenze tecnico-professionali 

�ƒ competenze trasversali (cognitive e di personalità)  

�ƒ prerequisiti esplicitati 

�ƒ competenze professionali in ingresso (valorizzazion e, esperienze di 

lavoro, competenze, apprendimento non formale) 

Tali competenze vengono individuate da indicatori d i valutazione e 

strumenti quali: 

�ƒ scheda pre-selettiva; 

�ƒ test psico-attitudinale; 

�ƒ test competenze culturali di base e/o tecnico profe ssionali; 

�ƒ colloquio psico-attitudinale e verifica competenze trasversali. 
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A questo punto è necessario fare un bilancio e una valutazione delle 

competenze in relazione a situazioni particolari: 

�ƒ analisi in formazione; 

�ƒ rilettura delle esperienze pregresse; 

�ƒ trasformazione in competenze da capitalizzare o svi luppare; 

�ƒ persone con specifiche esigenze formative e/o profe ssionali. 

Il bilancio delle competenze può essere definito co me un processo 

formativo per l’attivazione personale e professiona le  

�ƒ identificare i crediti in ingresso, selezionando le  fasi del percorso in 

relazione alle competenze già possedute dell'alliev o; 

�ƒ integrare con moduli specifici eventuali carenze ri scontrate; 

�ƒ "disegnare" particolare modalità di fruizione del p ercorso, anche con 

la progettazione di moduli in auto-istruzione o FAD . 

In particolare con il riconoscimento dei crediti ve rranno infatti 

individuate modalità per l’accreditamento delle com petenze acquisite in 

precedenti percorsi d'istruzione formazione ed espe rienze di lavoro e di vita. 

8.1.6 Definizione e descrizione degli obiettivi for mativi 

Dalla rilevazione dei bisogni si può attuare la pia nificazione degli 

interventi formativi esplicitando gli obiettivi for mativi. 

A questo proposito, occorre tenere conto di due var iabili: 

�ƒ i bisogni formativi del soggetto / dei soggetti; 

�ƒ gli obiettivi specifici di apprendimento indicati d al profilo 

professionale. 

La prima fase della pianificazione  consiste  
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�ƒ nell' individuazione , in cui il responsabile del progetto di formazione  

coglie gli elementi essenziali delle conoscenze e c ompetenze che i 

soggetti in formazione devono acquisire;  

�ƒ nella definizione  e nella descrizione, in seguito alle quali vengono 

rese esplicite le conoscenze (contenuti cognitivi t eorici) e le 

competenze (capacità operative) che i soggetti devo no acquisire col 

percorso formativo. 

E' fondamentale una stretta correlazione fra gli obiettivi e i contenuti 

del percorso formativo: ad ogni obiettivo o gruppo di obiettivi, infatti, deve 

corrispondere un contenuto o gruppo di contenuti, d a individuare, 

selezionare, ordinare tenendo naturalmente conto della propedeuticità e dei 

livelli di difficoltà crescente. 

Considerando la complessità dei contenuti della for mazione, è 

possibile riorganizzarle in tre macro aree di carat tere generale: 

1) area dello sviluppo personale motivazionale: 

a) lettura dei propri bisogni come gruppo e come 

organizzazione; 

b) gestione delle conflittualità interpersonali; 

c) conoscenza delle modalità del lavoro di gruppo; 

d) gestione delle risorse umane. 

2) area dello sviluppo tecnico professionale: 

a) conoscenze fondamentali e competenze 

inerenti la tipologia di servizio o l'attività 

svolta; 

b) conoscenza degli aspetti essenziali 

amministrativi, giuridici e fiscali del settore 

di intervento; 
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c) implementazione delle capacità di 

valutazione;

d) implementazione delle competenze 

progettuali. 

3) area dello sviluppo organizzativo: 

a) capacità di confrontarsi con altri soggetti 

della organizzazione; 

b) conoscenza dei contenuti relativi alla mission 

dell'organizzazione; 

c) capacità di lettura dei bisogni emergenti 

dall'organizzazione; 

d) capacità di lettura e comprensione dei 

bisogni dell'utenza. 

8.1.7 Realizzazione del percorso formativo 

In ordine allo scarto tra i bisogni formativi, gli effettivi livelli di 

partenza rilevati e gli obiettivi che i soggetti de vono raggiungere, occorre 

considerare una serie di variabili: i tempi comples sivamente necessari, la 

scansione in ore settimanali, giornaliere o altro i n relazione alle disponibilità 

degli utenti, gli spazi disponibili, i materiali di  supporto dei contenuti, le 

concrete relazioni docente/discente e la determinaz ione delle azioni da 

compiere cioè, nel concreto, chi fa cosa, come, qua ndo e perché. 

Strettamente collegata agli obiettivi dell'azione, infatti, è la scelta 

dei formatori con i quali è importante comunicare l a finalità dell'attività 

formativa e socializzare un atteggiamento comune e condiviso.  

E' consigliabile privilegiare forme partecipative b asate 

sull'esperienza. 
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Si tratta di scegliere i formatori più adeguati per  i tipi di intervento: 

esperto, docente, animatore, facilitatore della comunicazione. 

Connessa con gli aspetti evidenziati diventa la sce lta delle 

metodologie didattiche più appropriate, che debbono  essere attive: 

domande/dibattito sulla relazione del docente, disc ussioni in sottogruppi sui 

temi proposti, esercitazioni di tipo tecnico-applic ativo e/o giochi e 

simulazioni, discussione di casi, analisi degli aut o casi, role-playing. 

Nella scelta metodologica si dovrà tener conto del tipo di intervento, 

dei tempi e delle eventuali difficoltà di apprendim ento, ponendo particolare 

attenzione alle seguenti variabili: 

�ƒ percorsi da effettuarsi con il criterio della seque nzialità e per 

discipline parallele; 

�ƒ percorsi da effettuarsi con il criterio della pluri disciplinarità e per 

moduli; 

�ƒ percorsi da effettuarsi con l’integrazione delle TI C (Information and 

Communication Technology) in aula e nei lavori di g ruppo; 

�ƒ percorsi integrati con momenti in presenza e moment i a distanza; 

�ƒ che cosa fare in presenza e che cosa fare a distanza. 

8.1.8 Monitoraggio e valutazione del percorso forma tivo 

A questo punto è fondamentale la messa a sistema di  un modello di 

monitoraggio e valutazione efficace, che prevede la  verifica delle modalità 

d’attuazione del processo formativo e delle azioni messe in atto con 

particolare attenzione a: qualità, efficacia, effic ienza delle stesse, in 

relazione agli obiettivi condivisi. 

I flussi informativi che caratterizzeranno il siste ma di valutazione 

sono formati da dati aggregati sugli utenti dell’at tività formativa, dati 

provenienti dall’attività di tutoring svolta almeno  per l'intera durata 
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dell’azione formativa e dai risultati della valutaz ione, degli orientamenti, 

delle conoscenze e delle abilità acquisite.  

La valutazione delle attività formative deve tener conto, in primo 

luogo, degli impatti e dei risultati delle attività  stesse, sulla base di dati 

oggettivi raccolti durante il percorso formativo. A  questo proposito si può 

parlare di misurazione e valutazione, sia intermedi a che finale.  

Per misurazione si intende il livello della prestaz ione raggiunto dal 

soggetto in una determinata prova in relazione ad u n punteggio massimo 

assegnato 

Per valutazione si intende l’apprezzamento (il giud izio di valore) 

attribuito alla prova considerando anche altre vari abili non direttamente 

legate alla prova (es. livello iniziale del soggett o, livello di attesa da parte 

del fruitore, difficoltà/facilità della prova, eventuali bonus).  

Le misurazioni e le valutazioni intermedie hanno un a funzione 

informativa/formativa: servono ai soggetti per comp rendere meglio ed ai 

formatori per facilitare l'apprendimento dei contenuti e per adeguare i 

metodi. 

Quelle finali hanno una funzione informativa: certi ficano, a livello 

pubblico, che il/i formatore/i, la commissione, ha accertato che il soggetto 

ha conseguito determinate conoscenze e competenze ad un determinato 

livello di completezza, adeguatezza, accettabilità.  

Occorre pertanto predisporre prove strutturate, tes t “oggettivi” 

(vero/falso, a scelta multipla, di corrispondenza, di completamento) e prove 

semi strutturate, insieme di prove oggettive e di q uesiti a risposta aperta, 

trattazione di argomenti). Inoltre, si possono util izzare strumenti come le 

Analisi di caso (si presenta al soggetto una partic olare situazione illustrata 

con tutte le circostanze e le variabili necessarie,  e si chiede al soggetto di 

analizzare il caso e giungere ad una soluzione) o l e Prove progetto (si 

propone al soggetto di elaborare un vero e proprio progetto legato alla sua 

attività professionale). 
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8.1.9 Come si presenta un PFA 

Il Piano promosso dalle Parti sociali (le parti soc iali sono le 

organizzazioni dei lavoratori –sindacati- o dei dat ori di lavoro - organizzazioni 

datoriali - maggiormente rappresentative), di norma , può essere presentato e 

attuato da: 

�ƒ imprese e loro consorzi; 

�ƒ associazioni temporanee di imprese e di scopo; 

�ƒ enti di formazione; 

�ƒ enti bilaterali. 

Attuatore e presentatore possono coincidere nel cas o in cui il 

progetto sia promosso e attuato dagli enti bilatera li. 

A seconda che il Piano sia presentato ed attuato da  un ente bilaterale 

o da un altro soggetto, possono verificarsi due sit uazioni. 

a) L’esigenza di formazione è rilevata dalle stesse parti sociali che 

presentano direttamente il progetto per il finanzia mento. Il Piano è 

progettato dalle parti sociali o da un ente bilater ale; va da sé che in 

questo caso le stesse Parti che promuovono e attuano il Piano devono 

siglare un accordo. In tale accordo deve essere rib adita la necessità di 

fare formazione per qualificare, riqualificare aggi ornare o riconvertire 

le aziende interessate, sulla base di criticità eme rse a livello 

aziendale, settoriale o territoriale. 

b) L’Esigenza di formazione è rilevata da un ente, u na impresa o altra 

struttura. Se un soggetto, fra quelli precedentemen te elencati, si fa 

portatore dell’esigenza di formazione da parte di u n’aziende di uno 

stesso settore o di un stesso territorio o di una s ingola azienda, è 

necessario che le parti sociali che operano nel set tore, territorio o 

nell’azienda interessata siano coinvolte nel proces so di definizione 

delle strategie formative. 
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Il Piano formativo deve essere frutto di una reale esigenza di 

formazione delle imprese (necessità di aggiornament o, riconversione, 

riqualificazione del personale) o di un settore (ri lancio o riconversione di 

comparti) o di un territorio (formazione legata a p rogetti di sviluppo locale, 

patti territoriali, contratti d’area, ecc.). 

Nella definizione di un Piano di formazione, devono  essere richiamate 

e rilevate tutte le motivazioni che sono alla base della formazione che si vuol 

proporre. 

Il Piano formativo deve necessariamente individuare  le imprese 

coinvolte nel percorso di formazione.  

La formazione può interessare: 

�ƒ una sola impresa (in tal caso di fa riferimento ad un Piano formativo 

aziendale);

�ƒ più imprese dello stesso settore (Piano formativo s ettoriale) 

�ƒ più imprese di uno stesso territorio, anche di sett ori diversi  (Piano 

formativo territoriale). 

 L’accordo che le Parti sociali dovranno siglare,  parte integrante del 

Piano di formazione, è frutto di un percorso che ve de coinvolti: 

�ƒ l’ente che progetta l’intervento (ossia l’ente che ha rilevato 

l’esigenza di formazione); 

�ƒ le parti sociali;  

�ƒ altri attori che operano sul territorio e che potre bbero essere 

interessati dal percorso di formazione (ad esempio pubblica 

amministrazione o attuatori di piani di sviluppo lo cale o territoriale). 

Normalmente, gli interessi delle imprese che riceve ranno formazione 

sono rappresentati dall’Ente che progetta l’interve nto. 

A titolo esemplificativo viene evidenziato, sotto, un possibile schema 

di accordo che va inteso come non rigido, in quanto  può essere ampliato a 



178

seconda delle problematicità o peculiarità di ogni singolo caso. I contenuti 

che dovrebbero essere riportati sono i seguenti: 

�ƒ Sigle dei soggetti firmatari 

Sono indicati le organizzazioni datoriali e sindaca li che siglano 

l’accordo

�ƒ Località e data 

Devono essere logicamente anteriori alla data di pr esentazione del 

progetto 

�ƒ Le premesse  

Indicazioni le motivazioni che sono alla base del P iano formativo, 

individuando la tipologia di Piano che si intende p romuovere 

�ƒ I consideranda 

In questa sezione devono essere richiamati gli inco ntri preliminari 

svolti, le leggi o progetti di sviluppo, ecc.  che impattano sulla proposta  

�ƒ I visti 

In questa sezione sono richiamate le leggi alla bas e delle quali potrà 

essere finanziato il Piano e richiamata la proposta  di Progetto esecutivo 

messo a punto dal soggetto presentatore 

�ƒ Le determinazioni 

E’ la parte centrale dell’accordo, Qui si ribadisce  l’intenzione di 

promuovere il Piano. Sono indicate le imprese inter essate dal percorso 

formativo. Sono individuati i destinatari degli int erventi ed, eventualmente, i 

percorsi di formazione. 

Infine si definisce il ruolo delle parti sociali (e sempio monitorano 

l’intervento, partecipano a comitati tecnico-scient ifici, ecc.) 

In termini di contenuto il piano formativo deve ess ere completo e 

preciso ed il singolo dettaglio deve essere approfo ndito lasciando sempre un 
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certo margine di flessibilità in grado di agevolare  il lavoro dove sia necessario 

un eventuale aggiornamento in itinere. In particolare, un buon piano deve 

dare risposte precise su chi fa cosa, quando, perch é e dove, ispirandosi alla 

regola delle 5 W (who, what, when, why, where - chi , cosa, quando, perché, 

dove).

All’interno del piano di progetto si possono così c hiaramente 

distinguere alcune leve fondamentali su cui agire: 

�ƒ l’articolazione delle attività, ossia il modo in cu i le attività sono 

collegate e raggruppate fra loro (che cosa). Ciò de termina la parte 

più visibile del piano, ossia l’articolazione del p rogetto in fasi e il 

disegno delle differenti configurazioni delle attiv ità;  

�ƒ le responsabilità, che precisano chi sono i responsabili e quali sono i 

ruoli nelle varie attività (chi fa cosa); 

�ƒ i meccanismi di coordinamento, che definiscono le i nterfacce fra i 

responsabili, o i principali momenti di decisione e  confronto, in altre 

parole, il piano di comunicazione; 

�ƒ le politiche realizzative, che stabiliscono i metod i e gli strumenti da 

utilizzare, le tecnologie produttive, le scelte di ricorso a forniture 

esterne per alcune parti del progetto, etc. (come);  

�ƒ le risorse umane e i materiali, di cui devono esser e specificate la 

qualità, le fonti di accesso, la quantità, il tempo  d’impiego, le 

modalità di acquisizione e i tempi di rilascio (con  quali mezzi); 

�ƒ le aree di rischio, che individuano le componenti m aggiormente 

critiche del progetto le quali, se non opportunamen te previste e 

controllate, hanno effetti negativi sul raggiungime nto degli obiettivi 

(ad esempio la gestione delle assenze in aula, la d ifficoltà 

nell’individuare orari accessibili, ecc.). Una volta individuate devono 

essere predisposte azioni preventive e correttive; 
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�ƒ il sistema di pianificazione e di controllo, che in quadra i tempi, i costi 

e la qualità, ossia il sistema di monitoraggio (tec niche e strumenti 

utilizzati, reportistica etc.) (quando e quanto). 
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PROGRESS PROGRESS -- Un nuovo quadro Un nuovo quadro 
per solidarietper solidariet àà sociale e sociale e 

occupazioneoccupazione
Roma, 23 gennaio 2008

A cura di Stefano Masotti 
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�z La Commissione ha pubblicato la proposta per un nuovo 
programma per l’occupazione e la solidarietà sociale, 
denominato PROGRESS 

�z Proposta di decisione del Parlamento europeo e del 
Consiglio che istituisce un programma comunitario per 
l’occupazione e la solidarietà sociale - PROGRESS 
[COM (2004) 488 def. del 14/07/2004]
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OGGETTO

�z PROGRESS, programma comunitario per 
l’occupazione e la solidarietà sociale, è
destinato a sostenere finanziariamente la 
realizzazione degli obiettivi dell’UE nel settore 
dell’occupazione e degli affari sociali 
contribuendo al conseguimento degli obiettivi 
della strategia di Lisbona

�z Il nuovo programma sarà attivo dal 2007 e 
integrerà in un quadro unitario i programmi che 
al momento sostengono l’attuazione 
dell’Agenda per la politica sociale oltre ad una 
serie di linee di bilancio e sarà suddiviso in 
cinque SEZIONI
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SEZIONI

1) Occupazione , destinato all’attuazione della strategia europea 
per l’occupazione (SEO). 

2) Protezione sociale e integrazione , destinato all’applicazione del 
metodo di coordinamento aperto nel settore della pr otezione 
sociale e dell’integrazione. 

3) Condizioni di lavoro , volto al miglioramento dell’ambiente e 
delle condizioni di lavoro, comprese la salute e la  sicurezza 
sul lavoro.

4) Diversità e lotta contro la discriminazione , per il sostegno 
all’applicazione efficace del principio della non 
discriminazione, promuovendone la sua integrazione nelle 
politiche dell’UE. 

5) Parità fra uomini e donne , destinato all’applicazione del 
principio della parità fra uomini e donne e all’inte grazione 
della dimensione di genere nelle politiche dell’UE.
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1. migliorare la conoscenza e la comprensione della 
situazione degli Stati membri (e degli altri paesi 
partecipanti) mediante l’analisi, la valutazione e 
l’attento controllo delle politiche

2. appoggiare lo sviluppo di strumenti e metodi statistici e 
di indicatori comuni nei settori contemplati dal 
programma

3. sostenere e seguire l’attuazione della legislazione e degli 
obiettivi delle politiche della Comunità negli Stati 
membri e valutarne l’impatto

4. promuovere la creazione di reti, l’apprendimento 
reciproco, l’identificazione e la diffusione di buone 
pratiche a livello dell’Unione

5. sensibilizzare maggiormente le parti interessate e il 
grande pubblico alle politiche dell’UE attuate nel quadro 
di ciascuna delle cinque sezioni;

6. migliorare la capacità delle principali reti dell’UE di 
promuovere e sostenere le politiche dell’Unione

OBIETTIVI
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IMPORTO FINANZIARIO 
E CONTRIBUTO

�zSe Consiglio e Parlamento confermeranno 
la proposta della Commissione, 
PROGRESS beneficerà di uno 
stanziamento di 628,8 milioni di EUR per
una durata di 7 anni

�z In risposta a inviti a presentare proposte, il 
contributo comunitario può coprire fino all’
80% dei costi totali del progetto 
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AZIONI

Il programma finanzia i seguenti tipi di azioni:

Attività analitiche:
– raccolta, elaborazione e diffusione di dati e 
statistiche;
– elaborazione e diffusione di metodologie e di 
indicatori/criteri di riferimento comuni;
– realizzazione di studi, analisi e indagini e diffusione 
dei risultati;
– realizzazione di valutazioni e analisi dell’impatto e 
diffusione dei risultati;
– elaborazione e pubblicazione di guide e relazioni
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AZIONI

b) Attività di apprendimento reciproco, 
sensibilizzazione e diffusione:
– identificazione delle buone pratiche e organizzazione 
di revisioni tra pari mediante riunioni/workshop/seminari 
a livello nazionale o dell’UE;
– organizzazione di conferenze/seminari della 
presidenza;
– organizzazione di conferenze/seminari a sostegno 
dello sviluppo e dell’attuazione della legislazione e degli 
obiettivi politici della Comunità;
– organizzazione di campagne e manifestazioni nei 
mezzi di comunicazione;
– raccolta e pubblicazione di materiali al fine di 
diffondere informazioni e i risultati del programma
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AZIONI

c) Appoggio ai principali operatori:
– contributo alle spese di funzionamento delle principali 
reti dell’UE;
– organizzazione di gruppi di lavoro costituiti da 
funzionari nazionali per seguire l’applicazione del diritto 
dell’Unione;
– finanziamento di seminari di formazione destinati agli 
operatori della giustizia, ai principali funzionari e ad altri 
operatori pertinenti;
– creazione di reti fra organismi specializzati a livello 
dell’UE;
– finanziamento di reti di esperti;
– finanziamento di osservatori a livello dell’UE;
– scambio di personale fra amministrazioni nazionali;
– cooperazione con istituzioni internazionali
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BENEFICIARI

Tutti gli organismi pubblici e/o privati, operatori e istituzioni, 
in particolare:
– Stati membri;
– servizi pubblici dell’occupazione;
– enti locali e regionali;
– organismi specializzati previsti dalla legislazione 
dell’Unione;
– parti sociali;
– organizzazioni non governative organizzate a livello 
dell’Unione;
– università e istituti di ricerca;
– esperti di valutazione;
– uffici statistici nazionali;
– mezzi di comunicazione. 

Il programma è aperto a: 
– Paesi Ue
– Paesi EFTA/SEE in conformità delle 
condizioni stabilite dall'accordo SEE;
– Paesi candidati associati all’UE nonché i 
paesi dei Balcani occidentali che 
partecipano al processo di stabilizzazione e 
associazione 
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COME SI PARTECIPA 

Il programma è attuato mediante il lancio 
di inviti a presentare proposte (GUUE C) e 

gare d’appalto (GUUE S). 

Le Attività di apprendimento reciproco, 
sensibilizzazione e diffusione possono 

ricevere sovvenzioni in risposta a richieste 
di finanziamento formulate, ad esempio, 

dagli Stati membri. 
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