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La Riforma del mercato del lavoro pubblico: criticita ed obiettivi, il cambio del paradigma culturale
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Proporre una metodologia
basata sulle competenze

e definire una strategia unitaria ed integrata
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Sondaggio
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La sua amministrazione e dotata di un sistema professionale basato sulle competenze?
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La Riforma del mercato del lavoro pubblico: criticita ed obiettivi
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SULLINNOVAZONE NELLAPA

«...cresce la competizione sul lavoro, nei concorsi 2 su10rinunciano al posto...»

CENTRO STUD!

«...Eta media oltre 50 anni...»
«...15 contratti flessibili su 100 stabili...» LAVORO PUBBLICO

2023
«...non cresce la formazione...»

«...nuova competizione sul personale conil privato e tra enti...»

L

«...mancano figure tecniche e professionisti per il PNRR...»

.
\ MAGGIO 2023

«La PA e chiamata ad assumere innanzitutto per mantenere |‘operativita
degli enti: entro il 2033 oltre 1 milione di dipendenti pubblici saranno
obbligati ad andare in pensione, circa uno su tre. Alcune amministrazioni
dovranno sostituire piu di meta del personale in servizio, ma in valori assoluti

le uscite piu significative saranno per scuola (463.257), sanita (243.130) e NeceSSIta delle Centrallta
enti locali (185.345). E la PA deve far decollare le assunzioni per la tenuta del delle competenze

sistema pensionistico: nel 2023, nel pubblico si contano 94,8 pensioni
erogate ogni 100 contribuenti attivi (erano 73 nel 2022)»
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/ 1. |l settore pubblico e fortemente impattato dall’adozione dell’intelligenza artificiale \ IIFJ%A
2. 1157%dei 3,2 milioni di dipendenti pubblici italiani e altamente “esposto” all'impatto dell'lA nella propria attivita l'INSIGHT
3. perben 1,8 milioni di persone (dirigenti, ruoli direttivi tecnici, ricercatori, insegnanti...), I'interazione potra B
tradursi in un arricchimento delle attivita grazie all’apporto dell’lA -
4. un 12% a rischio di sostituzione: professioni meno specializzate, caratterizzate da compiti ripetitivi e prevedibili DELLINTELLIGENZA ARTIFICIALE

SUL PUBBLICO IMPIEGO

potrebbero essere facilmente svolti da IA
5. Una quota dell’8% si trovano in una situazione di ambiguita, delineando potenziali sinergie ma anche rischi di

K sostituzione. Si tratta dei diplomatici e personale del settore sanitario /

Impongono untemadi

MAGGIO 2024

GOVERNANCE

© GESTIONE

LUondata inarrestabile dell’lA amplifica la trasformazione in corso delle pubbliche amministrazioni.

Impatta ancora una volta sulla «centralita della formazione orientata allo sviluppo di competenze come creativita, adattabilita,
pensiero critico e laterale e soft skill, che possono qualificare il lavoro liberato da mansioni ripetitive e routinarie. A livello
organizzativo, bisogna abbandonare la logica gerarchica e burocratica per introdurre la flessibilita necessaria a gestire il cambiamento.
Mentre la dirigenza e chiamata ad abbandonare la cultura dell'adempimento verso una per obiettivi e risultati»
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Con l'entrata in vigore dei nuovi CCNL, e previsto l'obbligo per le Amministrazioni di procedere alla complessiva
revisione del proprio sistema professionale. Tale disposizione si colloca nel piu ampio insieme di interventi normativi
e atti di indirizzo metodologico adottati nel corso degli ultimi anni sul tema

Centralita delle competenze

2018 2021 2022 2022 2023 2025
> Piano Nazionale di Ripresa e Resilienza
Linee di indirizzo per la Linee di indirizzo per AT AT AT DI
predisposizione dei piani D.L. n. 80/2021 I'individuazione dei Rinnovo dei CCNL Pianif lcazione ffella F ormazione
dei fabbisogni di (c.d. Decreto nuovi fabbisogni Comparti formazione e sviluppo Valorizzazione delle
personale Reclutamento) professionali 2019-2021 delle c.omp €tenze P erso_ne € .
emanate dal DFP emanate dal DEP funzionali alla produzione f"
transizione digitale, valore pubblico
ecologica e attraverso la
Patto per D.L.36/2022 amministrativa formazione
I'innovazione del promosse dal PNRR

lavoro pubblico e la
coesione sociale



A . . —
"'\’. Finanziato AWy i s FO R M (Z 7
dall'Unione europea J~{ & Dipartimento della _—
Innovazione organizzativa e strategie NextGenerationEU Funzione Pubblica

Zion: N
di gestione delle risorse umane AL SERVIZIO DELLA PA

Principali elementi di novita

1 2 : : : 3 Centralita dei sistemi
Fabbisogni non su categorie : : e
: S : professionali descritti a
Superamento dotazione giuridiche ma su figure : . :
) . : . : partire dalla mission, dai
organica a favore delle facolta professionali in possesso di : : .
: . : macro-processi e dai processi
assunzionali competenze coerenti con

tipici di ciascuna

mission/obiettivi/processi . .
amministrazione

4 Competenze fra i criteri per o
I'assegnazione della parte
variabile della retribuzione e
come leve di gestione e
sviluppo del personale in
contrattazione integrativa

Modello basato sulle
competenze come paradigma
per la descrizione dei lavori e
per la riclassificazione dei
profili professionali
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Principali elementi di novita

Consapevolezza delle aspettative del ruolo

ottenere feedback e utilizzare strumenti per auto-valutarsi
alimentare il senso di accrescimento professionale

Accesso a percorsi di crescita professionale

sviluppo continuo delle proprie competenze per avanzare professionalmente

Proiezione del capitale intellettuale verso il futuro

attenzione alla crescita delle competenze nel lungo termine in un contesto in evoluzione

Aumento della flessibilita organizzativa

per facilitare la crescita professionale del dipendente

8



FORMCZ

AAAAAAAAAAAAAAAAA

La Riforma del mercato del lavoro pubblico: criticita ed obiettivi, il cambio del paradigma culturale

|

TRATTENIMENTO @ _ o ATTRATTIVITA

«gyp

Centralita delle
Persone e delle
Competenze

RICAMBIO GENERAZIONALE
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Principali elementi di novita

7 N

Nuove
Performance ..
assunzioni
Gestione Gestione,
amministrativa SVIl.uppo. e
contrattuale valorizzazione
egc'ﬁ,'.:'o.if?;a premialita professionale

\Percorsi di/

sviluppo
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Principali elementi di novita

Si superano le posizioni di
lavoro descritte in termini di
mansionario

per approdare ad un nuovo

(o compiti da eseguire) gooperazione sistema fondato sull’analisi

del ruolo

EEe ] (in termini di responsabilita,
standardizzazion; relazioni e risultati)
mansione ] e sull’assessment
compito ] delle competenze

. (conoscenze da possedere,

_esecuzione ) ] capacita di saper fare e

prestazione ] —— comportamenti da assumere)
regolarita ]
quantita ] m
struzioni ] fBrmazione continua
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Principali elementi di novita

Per raggiungere gli obiettivi dell’lamministrazione il titolare di una
mansione svolge le attivita affidate:
ma se si sposta l'attenzione non solo sul “cosa” deve fare ma
anche sul “come” cio vada fatto, non sara piu sufficiente la mera
esecuzione

| "mattoncini elementari”
che compongono il ruolo sono

Entra allora in gioco una componente comportamentale: le COMPETENZE

ovvero, quel set di conoscenze
tecnico-specialistiche e comportamenti
organizzativi attesi necessari alla copertura
delruolo e che devono essere possedute e
utilizzate perraggiungere in modo adeguato
gli obiettivi specifici delamministrazione

comportamenti richiesti (in termini di attivita) e attesi (in
termini di allineamento alla cultura e ai valori
dell’organizzazione) per poter ricoprire in modo ottimale
una posizione
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ﬁ
Rilevazione e
INPUT classificazione di OUTCOME
— — — / professioni e — e —
I Contesto I competenze I . ]
socio- Programmazione P
I economico I I integrata I
Valori e cultura Re.wardlng. Programmazione V u
Sviluppo di del fabbisogno di
organizzativa . I Benessere
Contesto carriera personale oraanizzati
ganizzativo a b
interno I
I I I Crescita del |l b
Missione capitale
I istituzionale I I intellettuale I o |
Sviluppo o .
I Strat professionale ezl ] Migliori I r |1
rategie < I performance
I I e C
Dotazione I I Employer
e branding (o)
organica ™ . . s
I . CLASSIHCAZIONEDI ~— Attrattivita I
I PROFESSIONI ECOMPETENZE | & == ——
2. MODELLO PIANIFICAZIONE TOOLKIT I
FABBISOGNI l - o mm w
3. FRAMEWORK CBHRM J -
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SISTEMA
PROFESSIONALE

JOB DESCRIPTION

PROGRAMMAZIONE
FABBISOGNO
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RECLUTAMENTO SVILUPPO REWARDING

—u GAP ANALYSIS
LIBRARY PROFILI ==
—_— ASSESSMENT
JOB PROFILE COMPETENZE
LIBRARY COMPETENZE
ASSEGNAZIONE
a— PROFILI
JOB ANALYSIS

EQUILIBRIO
ONBOARDING PIANI WORK- LIFE
FORMATIVI
TIROCINI FIDELIZZAZIONE
APPRENDISTATO T TALENTI
PROVE PREMIALITA’
CONCORSUALI MOBILITA INCENTIVI
CRITERI
SELETTIVI BENEFIT
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Il SP basato sulle competenze: cos’e

E lo strumento di analisi e classificazione delle professioni che sono previste ed
agite all’interno delle Amministrazioni pubbliche

E una rappresentazione dei E una biblioteca (library) di profili e di ere—
lavori (cio che sifa, si deve competenze: si usa cid che serve, ma SHERES =" 5 n.
~ fare e/o sidovrafare) e delle fornisce una gamma pit ampia T F
competenze che occorrono i; =SH BECCEE
E , “““““
:_ “’o ooooo | ; e|e Ap‘
COMPETENZE classificate in DIZIONARI - R l IR
Competenze Tecnhico Competenze Competenze Techico } } T |
Professionali comportamentali Specialistiche |
15
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Il Sistema Professionale basato sulle competenze possiede

ad una organizzazione e ne declina le competenze previste/agite

Valenza organizzativa, in quanto connesso ai processi/attivita agiti all’interno
delle Amministrazioni e ai processi/attivita che sara necessario prevedere per il

futuro

16



Mission/
Analisi
strategica

istituzionale

Analisi
organizzativa

Macro-
processi
chiave

Classificatori
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I Il Sistema Professionale: come si costruisce

Analisi del
lavoro

(Job
description)

FORMCZ
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Analisi del
profilo

(Job profile)
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| classificatori del SP ‘

AMBITI PROFESSIONALI OMOGENEI

Finanziato
- dall'Unione europea
NextGenerationEU
PROFILI DI RUOLO

Dimensione
Professionale (DP)

Famiglia Professionale
(FP)

Profilo Professionale
(PP)

Ambiti di Ruolo
(AR)

FORMCZ

N Foniichoneis cot’ Eomispln s Monision
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PROFILI DI COMPETENZE

a
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Competenze

E definita sulla base del
Ciclo delle Policy

Aggrega profiliil cui
SCOpo organizzativo e
coerente con la DP

| profili sono
caratterizzati da
competenze
comportamentali e
competenze tecnico-
professionali comuni

E definita sulla base dei
macro-processi (supporto
e caratterizzanti)

Aggrega macro-gruppi di
profili che operano su
medesimi macro-processi

| profili sono caratterizzati
da competenze
comportamentali e
competenze tecnico-
professionali comuni

Descrive 'insieme dei
contenuti lavorativi
generali e
caratterizzanti le
attivita/funzioni svolte
in coerenza con lo
SCOpo organizzativo

E definito a
«banda larga»

Sono una
differenziazione del
profilo professionale in
base ai «lavori»
effettivamente svolti
(profili di ruolo)

* Non coincidono
con le strutture
organizzative

Sono caratterizzati da
competenze tecnico-
specialistiche

18

Insieme di conoscenze,
capacita e
comportamenti necessari
per svolgere uno specifico
ruolo

CcTP
competenze tecnico-
professionali

CTS
competenze tecnico-
specialistiche

CcC
competenze
comportamentali
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l LA MATRICE

Dlmen'smnl. Famlglle . Prof]ll . Ambiti di Ruolo
Professionali Professionali professionali
| | DIZIONARI }
Competenze tecnico Competenze tecnico Competenze
professionali specialistiche comportamentali

Le componenti del Sistema Professionale sono classificatori, che:
riducono la complessita

consentono la rappresentazione complessiva delle professioni

rispondono a regole «grammaticali» condivise, che ne consentono l'utilizzo per le diverse politiche
permettono la comparabilita e la confrontabilita

SNX X

19
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COMPETENZE PROFESSIONALI COMPETENZE COMPORTAMENTALI COMPETENZE SPECIALISTICHE
Conoscenze necessarie per presidiare Comportamenti necessari per meglio Capacita tecniche specialistiche
I SR AVE TRV EErent [ $2epe svolgere i contenuti lavorativi afferenti i necessarie per presidiare i
Orgaan{?tIVO e le feSROﬁsab'l'ta profili professionali contenuti afferenti lambito di
afferenti il profilo/famiglia ruolo

professionale

Dizionario competenze v' Dizionario competenze tecnico

v' Dizionario competenze tecnico comportamentali specialistiche
professionali

Valore della competenza (atteso)
Valore «ideale» che deve essere posseduto per svolgere efficacemente le attivita proprie del profilo sulla
base di una scala valoriale (grading) da1a6

Attualmente sono presenti nei Dizionari 388 competenze

20



Le 4 BDU presenti nel Toolkit HRM - Minerva

COMPARTO PP PR
EELL 32 132
Regioni 28 161
PA Centrali 29 91
Istruzione e ricerca 42 164
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Il Sistema Professionale basato sulle competenze: un esempio

Quali lavori puo
svolgere?

Funzionario
ammmlstratlvo

Esperto/a gare e contratti

Esperto/a pianificazione
policy/progetti

Esperto/a attuazione
policy/progetti

Esperto/a analisi dati

Esperto/a risk management

Ambiti di Ruolo

/ Sicurezza urbana

~___— Mobilita e trasporti

——, Protezione civile

e gestione emergenza

Protezione civile

e gestione emergenza
Trasparenza e prevenzione
— corruzione
> Cybersecurity
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Il Sistema Professionale: I'assessment delle competenze

4 | dirigenti assegnano i
profili di ruolo al
personale

autovaluta sulle ulteriori competenze
competenze del profilo acquisite attraverso la
formazione, esperienze,
incarichi, ecc.

Il personale si ‘ Il personale indica le

| dirigenti effettuano
etero-valutazione e
svolgono eventuali
colloqui

competenze

Assessment delle
Mappatura delle
ulteriori competenze

Attribuzione dei profili

Dati funzionali alle scelte delle politiche di gestione e sviluppo del personale

23
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Il Sistema Professionale: la programmazione deI fabblsogno

Superamento della logica della sostituzione del turnover 1:1 verso la programmazione delle
effettive esigenze di personale («qualitativa»)

Rilevazione dei fabbisogni, anche in funzione dei possibili scenari futuri
Ruolo strategico del management nella rilevazione e proposta del fabbisogno di personale

Proposta di un modello multi-attore con ampio coinvolgimento delle strutture organizzative
secondo criteri trasparenti e condivisi

Percorso disegnato con ampia flessibilita, in modo da adattarsi all’eterogeneita delle
amministrazioni dei diversi comparti
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Sistema professionale competency based:

Competenze Tecnico Professionali

° . . .
Profilo Professionale ELL_PP0005 Codice  Competenza Grading Ereditato da
T : : 4 - Avanzato possesso
Codice: ELL_PP000S CTPOI4 Proteggere i dati personali e la privacy della competenza
Normativa in materia di prevenzione della 5 - Eccellente
Nome: ESPERTO/A DI RISK MANAGEMENT P igli
B o - CTPOI8 corruzione e disciplina sugli obblighi di padronanza della :cr:}.egshsaionale
Proflo Céind 5 comportamento dei dipendenti pubblici competenza
rofilo Cerniera: Si
CTP020 Normativa in materia di semplificazione e 4 - Avanzato possesso
Comparto: Enti Locali digitalizzazione PA della competenza
Area Contrattuale CCNL: ELL_CCNLOO! - FUNZIONARI ED E.Q. CTPO25 | Techiche o strument di governance %-Auanato passesio | Difension
della competenza Professionale
Dimensione Professionale: ELL_DP004 - Governance . igli
£= CTP029 Analisi economico - finanziaria s VMO OSSO Famngha.
della competenza Professionale
Famiglia Professionale: ELL_FP00! - Programmazione e gestione economico - finanziaria R = )
CTP034 Analisi e valutazione del rischio ZEWMEE0 PORISRQ. | SMnanaone
s . s . " : : : . : s della competenza Professionale
copo Organizzativo: Assicura l'identificazione, la mappatura la valutazione e misurazione dei rischi
specifici nell'ente per adottare politiche e presidi di controllo e riduzione, in coerenza con i processi e le ) ) 4 - Avanzato possesso
norme di compliance generale: (es. anticorruzione, conflitto di interesse, sicurezza sul lavoro, privacy, CTP037  Monitoraggio della competenza
cybersecurity...)
Macro attivita caratterizzanti il Profilo Professionale: Garantisce |'implementazione dei processi e dei
procedimenti relativi a: - analisi del contesto interno ed esterno al fine di individuare i potenziali rischi (es.
relativi a obiettivi, politiche, ...) a supporto delle decisioni - mappatura dei rischi, valutazione e ponderazione
degli stessi con l'indicazione delle misure di mitigazione - prevenzione e gestione dei rischi organizzativi
generali e specifici e predisposizione delle attivita di monitoraggio - adozione presidi di prevenzione del . . )
rischio - elaborazione proposte di regolazione e di soft rules interne e codici di condotta - predisposizione Codice Competenza Grading Ereditato da
report periodici di valutazione della gestione dei rischi - organizzazione delle attivita formative per la & Avmestoramc
prevenzione del rischio CTP040 Vigilanza e controllo della competenza
onoscere le tecnologie emergenti per la - Avanzato possesso
CTPO67 C I logi rgenti | 4-A

25

trasformazione digitale

della competenza
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Sistema professionale competency based:

Profilo Professionale ELL_PP0005

Competenze Comportamentali

Codice: ELL_PP0005 Codice Competenza Grading Ereditato da
Nome: ESPERTO/A DI RISK MANAGEMENT CC003  Innovazione 4L ompostimantongito Funig

frequentemente Professionale
Profilo Cerniera: i CC004 | Dedisione 4 - Comportamento agito

frequentemente
Comparto: Enti Locali

b 4 - Comportamento agito Famiglia

Area Contrattuale CCNL: ELL_CCNL0O! - FUNZIONARI ED E.Q. CC0T | Al digitale frequentemente Professionale

4 - Comportamento agito

Dimensione Professionale: ELL_DP004 - Governance CCO009 Iniziativa
frequentemente

Famiglia Professionale: ELL_FP00! - Programmazione e gestione economico - finanziaria 4 - Comportamento agito

CCO019  Integrazione f
requentemente

Scopo Organizzativo: Assicura l'identificazione, la mappatura la valutazione e misurazione dei rischi

specifici nell'ente per adottare politiche e presidi di controllo e riduzione, in coerenza con i processi e le . 5 - Comportamento agito
norme di compliance generale: (es. anticorruzione, conflitto di interesse, sicurezza sul lavoro, privacy, GO0t | Gestionu delio stress costantemente
cybersecurity...)

cco27 Consa.pevolezza organizzativa e del 4 - Comportamento agito Dimens.ione
Macro attivita caratterizzanti il Profilo Professionale: Garantisce |'implementazione dei processi e dei proprio ruolo frequentemente Professionale
procedimenti relativi a: - analisi del contesto interno ed esterno al fine di individuare i potenziali rischi (es. 4.C )
relativi a obiettivi, politiche, ...) a supporto delle decisioni - mappatura dei rischi, valutazione e ponderazione CC028 Autocontrollo ) =~ =omporamento:agio
degli stessi con l'indicazione delle misure di mitigazione - prevenzione e gestione dei rischi organizzativi i
ggnerali e speciﬁc.i e predisposiziqne de!le.attivité fli monitorgggio - adoziopg presidi di prevenziqne qell N . . 5 - Comportamento agito Famiglia
rischio - elaborazione proposte di regolazione e di soft rules interne e codici di condotta - predisposizione CCO31  Integrita ed etica pubblica costariamenta Profassionais

report periodici di valutazione della gestione dei rischi - organizzazione delle attivita formative per la
prevenzione del rischio
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Sistema professionale competency based:

Profilo di Ruolo ELL_PPO0005-ARO001 Competenze Tecnico Specialistiche

Codice Competenza Grading
Ceodice: ELL_PPOOOS-ARDOI

5 - Eccellente padronanza della

MNeome: ESPERTO/A DI RISK MAMAGEMENT - Gestione finanziaria e bilancio CTSI01  Tecniche e strumenti di risk management competenza

Comparto: Enti Locali CTS103 Tecniche e strumenti per la pianificazione degli 4 - Avanzato possesso della

Area Contrattuale CCNL: FUNZIONARI ED E.Q. scenari competenza

Dimensione Professionale: ELL_DP004 - Governance CTS080 Tecniche e strumenti di consultazione banche dati 4 - Avanzato possesso della
complesse competenza

Famiglia Professionale: ELL_FPO0I - Programmazione e gestione economico - finanziaria
4 - Avanzato possesso della

CTs08! Disciplina in materia di sicurezza e legalita
competenza

Macro attivita caratterizzanti il Profilo di Ruolo: Garantisce l'implermentazione dei processi e dei . . -

. . - o . o o o - ] CTS087 Tecniche e strumenti di controllo e vigilanza
procedimenti relativi a: - analisi dei mercati finanziari e immobiliari - analisi delle modifiche della normativa competenza
finanziaria italiana ed europea - adozione di specifici KPl e KRI per una gestione ottimale dei rischi degli
interventi finanziati - predisposizione asset allocation tattica e strategica - monitoraggio andamento dei
rendimenti anche attraverso soggetti specializzati - identificazione dei criteri di valutazione per la scelta dei
gestori e |'individuazione dei fondi anche nel rispetto dei criteri ESG - rilascio di pareri tecnici in merito alla
proposte degli organi di governo in materia di rischio finanziario da investimenti

4 - Avanzato possesso della
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Sondaggio finale

Implementazione del Sistema Professionale

La sua amministrazione sta avviando I'implementazione di un
sistema professionale basato sulle competenze coerente con il
modello descritto?

M si

Implementazione in corso

X No

Non ancora avviata

? Nonso
Verifica necessaria
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=P L'amministrazione si e dotata di library di
profili e dizionari delle competenze?

i
4'1’

| _
P si
: | L R L'amministrazione ha implementato library di profili e
| 1 e Rl °|* ' dizionari delle competenze chiaramente definite e
f = o - richieste per i diversi profili

——
UL
.
.
I

X No

e amministrazione non ha implementato library di profili
' e dizionari delle competenze

? Nonso
Da verificare internamente
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ASSESSMENT

L'amministrazione ha effettuato una analisi delle
competenze (assessment) per verificare il livello di
possesso del proprio personale?

Si
L'amministrazione ha effettuato 'analisi (assessment)

delle competenze per identificare i gap di competenze
del proprio personale

X No

'amministrazione non ha ancora effettuato un’analisi
delle competenze del proprio personale

? Nonso
Da verificare con i referenti competenti
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Componente 1 - Digitalizzazione, innovazione e sicurezza nella PA -
Investimento 23 -Competenze e capac:ta amministrativa

Sub-investimento 2.3.2 - Sviluppo delle capacita nella pianificazione, organizzazione e formazione strategica della forza lavoro
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