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IL MINISTERO  
DELLE COMPETENZE  
E DELLA FORMAZIONE
L’importanza strategica delle competenze, per lo sviluppo 

del Sistema Paese, richiede uno specifico ministero.

EDITORIALE

Una portaerei americana naviga 
vicino alla costa in un pomeriggio 
molto nebbioso; durante la sua navi-
gazione incontra una luce che si avvi-
cina.  Il comandante, in plancia, per 
evitare una eventuale collisione, or-
dina ad un ufficiale: “invii il seguente 
messaggio: sono l’ammiraglio della 
Marina Americana, virate la vostra 
rotta di 15 gradi”. Immediatamente 
arriva la replica: “sono un marinaio 
di terza classe è meglio che cambiate 
voi la rotta di 15 gradi!”. L’ammira-
glio: “Sono una portaerei americana, 
cambiate la rotta!!!”. Risposta: “Io 
sono un faro!”.  La portaerei cambiò 
rotta, ma troppo tardi e si schiantò 
catastroficamente contro gli scogli.

Credo che questa allegoria si atta-
gli, per alcuni aspetti, alla situazione 
economica e politica che vivremo se 
non si mette a terra una seria proget-
tualità per il futuro in termini di wel-
fare e supporto alla crescita economi-
ca. Negli anni si è commesso il grave 
errore di aver enfatizzando l’assisten-
zialismo attraverso politiche passive 
del lavoro senza porre seriamente 
in atto le strutture di condizionalità; 
formula che non è certo prodromica 
allo sviluppo della dignità dell’indi-
viduo come elemento cardine e par-
tecipativo al processo vitale, econo-
mico e sociale del Paese. Dall’attuale 
coalizione che ha vinto le elezioni ci 
si aspetta molto, viste le promesse 
elettorali fatte in particolare in termi-

ni di lavoro e formazione.
La mia riflessione vuole essere diret-

ta a chi governerà il Paese nei prossi-
mi anni e si poggia su scenari cultu-
rali, che rappresentano le tendenze 
sociali attuali: in primis dobbiamo 
promuovere una riforma nel settore 
della formazione continua che, da un 
lato, premi le imprese che investono 
nello sviluppo delle competenze come 
asset strategico, sia per garantire sta-
bilità ai lavoratori sia come elemento 
correlato allo sviluppo del Sistema 
Paese, e, dall’altro, qualifichi meglio la 
filiera della formazione. Al proposito 
serve un approccio paradigmatico più 
ampio che riconosca e sancisca che il 
lavoro ed il welfare sono correlati allo 
sviluppo delle competenze possedute 

dalla forza lavoro e sviluppate attra-
verso la formazione, per consegnare 
al Paese politiche più efficaci. A fron-
te del passato, occorre focalizzare 
una profonda e strutturata attenzio-
ne alle dinamiche che compongono 
le politiche formative, mediante lo 
scorporamento dal Ministero del 
Lavoro delle competenze e delle de-
leghe legate alla formazione continua 
per trovare più ampia applicazione 
attraverso l’apposito Ministero delle 
Competenze e della Formazione.

Il nuovo Ministero della Formazio-
ne e delle Competenze dovrà assume-
re il ruolo di garante sia nel generare 
una coscienza collettiva costruita sul 
pieno di consapevolezza del livello 
dell’attività formativa e di sviluppo 
delle competenze, direttamente pro-
porzionale alla ricchezza della Na-
zione, che nel garantire il diritto della 
buona formazione come sancito dai 
Padri Costituenti, e ad oggi margi-
nalmente applicato. “È compito della 
Repubblica rimuovere gli ostacoli di 
ordine economico e sociale, che, limi-
tando di fatto la libertà e l’eguaglianza 
dei cittadini, impediscono il pieno svi-
luppo della persona umana e l’effetti-
va partecipazione di tutti i lavoratori 
all’organizzazione politica, economica 
e sociale del Paese” (Art. 3 Costituzio-
ne italiana).

Carlo Barberis
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A cura di E. Baroffio

L’IMPEGNO DELL’INAIL 
PER LA DIFFUSIONE DELLA 

CULTURA DELLA SALUTE 
E SICUREZZA SUL LAVORO

La piaga degli infortuni sul 
lavoro è tutt’ora di scottante 
attualità, propagandosi anche 
nel mondo della scuola. Attua-
re delle politiche di prevenzio-
ne sulla salute e sicurezza nei 
luoghi di lavoro deve diventare 
l’imperativo per i datori di 
lavoro e le Istituzioni. Al propo-
sito, H.T. ha voluto intervistare 
il Presidente di Inail  al fine 
di rendere visibile ai lettori le 
politiche attuate dall’istituto.

Presidente, cosa ha lasciato in 
eredità la pandemia? 

La pandemia è approdata 
nelle nostre vite inaspettatamente cau-
sando un cambiamento radicale nelle 
abitudini, sia in termini lavorativi che 
relazionali.

Il periodo emergenziale, comples-
so e bisognoso di risposte immediate, 
ha generato una ridefinizione dell’im-
pianto economico e del mercato del la-
voro, confermando l’assoluta centralità 
della sicurezza di lavoratrici e lavora-

tori e richiamando tutti gli attori a co-
gliere le nuove sfide con maggior senso 
di responsabilità.

Per quanto riguarda l’Inail, l’espe-
rienza maturata porterà l’Istituto a 
concentrarsi ancora di più sui muta-
menti nel mondo lavorativo, operando 
all’interno di un sistema partecipato 
della prevenzione cui concorrono i 
Ministeri, le Regioni, le Parti Sociali e 
tutti gli altri organismi competenti in 
materia di salute e sicurezza sul lavoro.

Le analisi statistiche che periodica-

Franco Bettoni, da luglio 2019, Presidente dell’Inail.

La formazione 
come 

strumento di 
contrasto agli 

infortuni sul 
lavoro
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mente divulghiamo registrano, dopo il 
rallentamento causato dalla pandemia, 
una preoccupante recrudescenza del 
fenomeno infortunistico e tecnopatico 
che impone l’attuazione di politiche di 
prevenzione adeguate affinché il be-
nessere psico-fisico e la qualità della 
salute dei lavoratori siano obbligato-
riamente requisiti fondamentali per lo 
sviluppo armonico del Paese. 

In che modo opera l’Istituto per ga-
rantire la tutela dei lavoratori e soste-
nere le aziende? 

Negli ultimi anni l’Inail si è arricchi-
to con un significativo ampliamento di 
compiti e funzioni. Nel panorama del 
welfare italiano, si configura come un 
ente capace, da una parte, di tenere ben 
salde le tradizionali redini di istituzio-
ne pubblica assicurativa solidaristica 
e, dall’altra, di affermarsi progressiva-
mente come il garante della tutela inte-
grata del lavoratore. 

Attraverso centri di eccellenza, come 
Vigorso di Budrio, e collaborazioni 
con Istituti di fama nazionale e inter-
nazionale in tema di ricerca scientifi-
ca e sviluppo tecnologico, realizziamo 
progetti innovativi di salute e sicurezza 
sui luoghi di lavoro, di assistenza pro-
tesica e riabilitazione; promuoviamo 
il reinserimento sociale attraverso per 
esempio l’attività sportiva; facilitiamo 
il reinserimento e l’integrazione pro-
fessionale per consentire alle persone 
con disabilità da lavoro di conservare il 
proprio posto o di inserirsi in una nuo-
va occupazione.

L’Istituto realizza attività di infor-
mazione, consulenza e assistenza alle 
imprese con l’obiettivo primario di far 
comprendere che la prevenzione è un 
investimento indispensabile e favorisce 
una significativa riduzione del costo 
umano, sociale ed economico che gli 
infortuni sul lavoro e le malattie profes-
sionali hanno per lavoratori e imprese.

L’Inail sostiene da anni sistemi pre-
miali volti a valorizzare l’impegno delle 
aziende che scelgono di puntare su ef-
ficaci politiche prevenzionali: attraver-
so i bandi ISI, dal 2010 ad oggi sono 

stati stanziati circa 2,8 miliardi di euro 
a fondo perduto e sono stati ammessi 
al finanziamento oltre 36 mila progetti 
di prevenzione. Nell’edizione del 2021, 
una delle novità che voglio evidenzia-
re è l’aumento dei fondi destinati alla 
bonifica dell’amianto (74 milioni), ai 
quali per la prima volta potranno acce-
dere anche le micro e piccole imprese 
agricole.

Tra le misure in materia di preven-
zione, rientrano anche le riduzioni del 
premio assicurativo: nel 2021 si sono 
avute circa 26 mila istanze, con una 
diminuzione del tasso di tariffa per le 
aziende virtuose di circa 150 milioni di 
euro. 

Presidente vorrei soffermarmi sull’a-
spetto formativo. Quanto è impor-
tante? 

Considero la formazione un fattore 
indispensabile per orientare i nostri 
comportamenti nella direzione giusta. 
Non un dovere o un mero adempi-
mento normativo ma un’opportunità 
preziosa. 

L’investimento in istruzione e for-
mazione in tema di salute e sicurezza 
sul lavoro costituisce dunque un asset 
fondamentale, un processo educativo 
essenziale per incidere sulla perce-
zione, sulla riduzione e sulla gestione 
dei rischi da parte di ogni individuo, 
tenendo conto di età, sesso, collocazio-
ne sociale. In tal senso, la formazione 
deve essere intesa come componente 
primaria della qualità della vita lavo-
rativa, come misura generale di tutela 
e quindi pilastro per un cambiamento 
culturale. 

In particolare, la formazione in Inail 
promuove processi di apprendimento 
circolare, ispirati a modelli bottom-up, 
collaborative, social e digital, in cui, at-
traverso più canali, viene attivata l’inte-
razione e la partecipazione di tutti i di-
versi attori coinvolti. La valorizzazione 
del capitale umano e la diffusione della 
cultura della salute e della sicurezza si 
configurano sempre più come un per-
corso permanente lungo tutta la car-
riera lavorativa, che necessita quindi di 

un’articolazione differenziata e bilan-
ciata nel corso della vita della persona. 

È, pertanto, variegata l’offerta forma-
tiva dell’Istituto che viene modulata 
anche sulla base dei risultati delle atti-
vità di studio, ricerca e sperimentazio-
ne.

Per il rafforzamento della formazio-
ne in materia di salute e sicurezza, con 
il Bando per il finanziamento di pro-
getti formativi specificatamente dedi-
cati alle piccole, medie e micro imprese 
in attuazione del d.lgs. 81/2008 e s.m.i, 
nel 2016 l’Inail ha messo a disposizione, 
tramite fondi del Ministero del Lavoro 
e delle Politiche Sociali, € 14.589.896. 
I progetti ammessi al finanziamento 
riguardavano, in particolare, la forma-
zione finalizzata all’adozione di model-
li di organizzazione e di gestione della 
sicurezza (MOG), le iniziative per l’a-
dozione di comportamenti sicuri e la 
valutazione dei rischi, con particolare 
attenzione allo stress lavoro-correlato, 
alle lavoratrici in stato di gravidanza e 
alle differenze di genere. Con il Bando 
è stato possibile attivare la formazione 
di circa 30.000 lavoratori.

Le anticipo che in occasione di un 
evento che organizzeremo nell’ambi-
to della Fiera Expo Training a Mila-
no presenteremo un altro importante 
avviso pubblico per il finanziamento 
di interventi formativi relativi ad ag-
giornamenti tematici a contenuto pre-
venzionale destinati ai rappresentanti 
dei lavoratori per la sicurezza, rappre-
sentanti dei lavoratori per la sicurezza 
territoriale e di sito produttivo (RLS/
RLST/RLSSP), ai responsabili dei servi-
zi di prevenzione e protezione (RSPP) e 
ai lavoratori da parte di soggetti forma-
tori proponenti individuati tra quelli 
previsti dal d.lgs. 81/2008 e s.m.i..

Un’iniziativa che si muove in logica 
di continuità con la precedente per for-
nire un concreto sostegno alla diffusio-
ne della cultura in materia di salute e 
sicurezza sul lavoro.

Attualmente, la programmazione 
delle attività in questo ambito tiene 
anche conto del decreto legge 30 aprile 
2022, n. 36 che, tra le diverse norme, 
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stabilisce che Inail, allo scopo di assi-
curare un’efficace azione di contrasto 
al fenomeno infortunistico e di tutela 
della salute e della sicurezza sui luoghi 
di lavoro nella fase di realizzazione del 
Piano Nazionale di Ripresa e Resilien-
za, promuova appositi Protocolli di 
intesa con aziende e gruppi industriali 
impegnati nella esecuzione dei singo-
li interventi previsti dal Piano, anche 
prevedendo programmi straordina-
ri di formazione rivolti a tutti i ruoli 
aziendali e al personale coinvolto nella 
realizzazione delle grandi opere infra-
strutturali.

Si terrà, inoltre, in considerazione il 
Protocollo stipulato con INPS e INL, 
finalizzato alla formazione del perso-
nale ispettivo di INL, INPS e INAIL 
e, per quanto riguarda il mondo della 
scuola, dei Protocolli sottoscritti con 
MI-MLPS-INL e con i Vigili del fuoco.

Parlando di Pnrr, ci può illustrare 
meglio il ruolo attribuito all’Inail in 
tale contesto?

Le opportunità offerte dagli investi-
menti e dalle riforme del Pnrr devono 
essere considerate un’occasione pre-
ziosa per una capillare disseminazione 

della cultura della prevenzione, a par-
tire dal mondo della scuola, e per dif-
fondere migliori standard di sicurezza.

Come accennavo prima, all’Inail è 
stato affidato un ruolo chiave di sup-
porto ai soggetti impegnati nei progetti 
previsti dal Pnrr, fin dalla programma-
zione degli investimenti, nella piena 
convinzione che le politiche per la tu-
tela della salute di lavoratrici e lavora-
tori debbano essere integrate in tutte le 
fasi strutturali, operative ed esecutive 
del lavoro.

Mediante la sottoscrizione di appo-
siti Protocolli (già siglati con Ferro-

COVER
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vie dello Stato e Aeroporti di Roma), 
l’Istituto infatti affiancherà aziende e 
gruppi industriali del Paese per la re-
alizzazione di numerose iniziative con-
giunte finalizzate alla prevenzione di 
infortuni e malattie professionali: atti-
vità di comunicazione; come già detto 
programmi di formazione; ricerca e 
sperimentazione di soluzioni tecnolo-
giche innovative; sviluppo di modelli 
organizzativi avanzati di studio, analisi 
e gestione dei rischi, con particolare ri-
guardo ai cantieri con molti subappal-
tatori, per evitare, nei comparti di inte-
resse e nell’esecuzione di grandi opere, 
il verificarsi di incidenti e l’insorgere di 
patologie da lavoro correlate.

Questa modalità di intervento con-
ferma l’importanza di agire in una lo-
gica di rete con la consapevolezza che il 
miglioramento delle azioni di preven-
zione passi attraverso la condivisione 
di esperienze e di conoscenze.

Sono convinto che l’attuazione del 
Piano debba essere ininterrottamente 
alimentata da una concreta collabora-
zione e da un confronto costante tra 
istituzioni, organizzazioni sindacali, 
associazioni datoriali, enti previden-
ziali, organi di vigilanza, istituti scola-
stici, soggetti pubblici e privati.

Solo così il Pnrr sarà in grado di sti-
molare una reale transizione ecologica 
e digitale; assicurare un percorso di 
crescita economica duraturo e soste-
nibile; accelerare il processo di sem-
plificazione della P.A; contrastare le 
diseguaglianze di genere, territoriali e 
generazionali; promuovere l’inclusione 
sociale e potenziare la tutela delle lavo-
ratrici e dei lavoratori.

 
Tenendo conto dell’evoluzione del-

le misure di prevenzione, dello svi-
luppo tecnologico, delle caratteristi-
che dei sistemi produttivi, delle sfide 
ambientali e sociali, che obiettivi vi 
siete posti?

Gli obiettivi che ci siamo posti mi-
rano a rafforzare la missione sociale 
dell’Inail attraverso tutte le principali 
linee di intervento dell’attività di pre-
venzione: informazione, formazione, 

ricerca, assistenza e sostegno alle im-
prese.

Ci impegneremo, inoltre, per mi-
gliorare le prestazioni economiche per 
gli infortunati e i tecnopatici: ritenia-
mo, infatti, fondamentale garantire 
un indennizzo per i danni all’integrità 
psico-fisica del lavoratore a seguito di 
incidenti sul lavoro e malattie profes-
sionali anche con una invalidità in-
feriore al 6 %. Questo permetterebbe 
di dare adeguata tutela a un numero 
significativo di casi denunciati ogni 
anno all’Inail. 

Altro tema non più rinviabile è quel-
lo dell’ampliamento della platea degli 
assicurati. Oltre tre milioni e mezzo di 
lavoratori non possono accedere alle 
prestazioni sanitarie ed economiche 
che eroga Inail in caso di infortunio o 

malattia professionale: ne sono ancora 
esclusi i medici di famiglia, i medici 
liberi professionisti, le forze armate e 
di polizia, i vigili del fuoco, liberi pro-
fessionisti, i commercianti titolari di 
impresa individuale, i volontari della 
protezione civile e della croce rossa.

Stiamo poi lavorando per raziona-
lizzare la tutela degli insegnanti e degli 
studenti delle scuole di ogni ordine e 
grado, frammentata e inadeguata ri-
spetto alle esigenze della collettività. 

Oggi lo studente ha una tutela li-
mitata solo a pochi e specifici rischi, 

previsti dal Testo Unico del 1965. Cir-
costanza, questa, che ha comportato 
in quasi tutte le scuole l’attivazione di 
polizze private con oneri a carico delle 
famiglie. Il mondo del lavoro è cam-
biato moltissimo negli ultimi anni: 
pensiamo all’impatto dell’innovazione 
tecnologica sui processi produttivi, ai 
cambiamenti demografici connessi 
all’invecchiamento della popolazione e 
ai fenomeni migratori, alle nuove mo-
dalità di svolgimento dell’attività lavo-
rativa che hanno inciso profondamen-
te sul mercato del lavoro. È arrivato 
quindi il momento che anche le norme 
sulla protezione della salute e sicurezza 
ne prendano atto e si adeguino al mu-
tato scenario. 

L’Inail, come sempre per quanto gli 
compete, è pronto come sempre a so-
stenere questa svolta e fare la sua parte 
per una revisione della normativa an-
tinfortunistica.

Quali sono i prossimi appuntamenti 
dove sarà possibile conoscere le atti-
vità dell’Inail?

L’Istituto partecipa a diverse mani-
festazioni con il fine di contribuire ad 
una capillare diffusione della cultura 
della sicurezza. È presente alle princi-
pali fiere dedicate al tema, spesso at-
traverso uno stand informativo e con 
seminari che affrontano diversi aspetti 
della materia con il coinvolgimento di 
qualificati professionisti dell’Inail.

Ne cito alcuni: Maker Faire a Roma, 
Expo Training a Milano, Ecomondo a 
Rimini, Ambiente Lavoro a Bologna e 
tanti altri.

Per concludere, voglio dare appun-
tamento a tutti voi alla prima edizio-
ne del Forum della ricerca, un grande 
evento promosso da Inail, che si terrà 
il 29 e il 30 novembre presso gli spa-
zi del Gazometro di Roma. Saranno 
giornate di confronto e discussione 
sulle prospettive offerte dalla ricer-
ca per conciliare scienza, tecnologia, 
prevenzione e sicurezza sul lavoro e, 
con l’occasione, saranno illustrate al-
cune delle ricerche più significative 
svolte dall’Istituto. 
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EXPO TRAINING

EXPOTRAINING XI 
EDIZIONE 2022

IDEE, SOLUZIONI E NUOVE STRADE PER USCIRE 
DALLA CRISI E DA SCENARI INCERTI

A cura di Marco Alcina

ExpoTraining rappresenta la piaz-
za della formazione, e sicurezza 

italiana finalizzata a creare un’oppor-
tunità unica di conoscere le novità del 
mondo della educazione, formazione, 
lavoro e sicurezza ed incontrare le Isti-
tuzioni e gli stakeholder del settore. 

La Mostra “ha messo a terra” un 

formidabile mix di strumenti finaliz-
zati a creare un’opportunità unica di 
sviluppo delle relazioni per i profes-
sionisti della formazione, della scuola 
e sicurezza ai quali viene data la pos-
sibilità di entrare in relazione con di-
verso stakeholder.  L’undicesima edi-
zione si svolgerà, sempre della cornice 

dei padiglioni di Fiera Milano City 
Gate 4 di viale Scarampo. il 12 e 13 
ottobre. Quest’anno l’area espositiva 
e convegnistica è di oltre 15.000 mq. 
Alla manifestazione hanno aderito le 
più importanti Istituzioni: Inail, Inps, 
Regione Lombardia, Veneto, Lazio, 
Molise, i fondi interprofessionali, le 
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direttori del personale 
e della formazione

enti di formazione

le associazioni 
di categoria

fondi interprofessionali

strutture che erogano 
servizi a favore delle 
risorse umane

alte cariche organizzative
(presidenti, amministratori, 

direttori generali, direttori commerciali 
e direttori marketing, direttori)

TARGET DI RIFERIMENTO

parti sociali e datoriali, le associazioni 
di categoria, sia le migliori scuole di 
formazione ed istituti scolastici che i 
produttori DPI per la protezione e la 
sicurezza nei luoghi di lavoro. Non 
passa inosservata la totale parteci-
pazione di tutte le Forze dell’Ordine: 
Polizia di stato, Carabinieri, Guardia 
di Finanza, Polizia Penitenziaria, Vi-
gili del Fuoco e per le Forze armate 
annoveriamo: Aeronautica militare, 
Esercito e Marina Militare. 

È in questo vivace contesto che un 
ciclo di convegni punta a delineare, 
per ogni settore produttivo e sociale, 
le linee paradigmatiche affinché lo 
sviluppo delle competenze attraverso 
le pratiche formative possono assu-
mere un ruolo strategico per agevola-
re la ripresa economica e realizzare i 
progetti di sviluppo delle aziende. 

Ogni convegno offre un confronto 
tra i massimi attori del dibattito scien-
tifico e culturale, del mondo economi-

co ed istituzionale, dell’imprenditoria 
e delle rappresentanze sociali, con l’o-
biettivo finale di mettere a fuoco esi-
genze e prospettive di ogni contesto 
produttivo, definire soluzioni e creare 
nuove modalità di pensare e fare for-
mazione, più vicine alle esigenze delle 
imprese e dei dipendenti e alle sfide 
che le attendono nella competizione 
globale. 

Gli argomenti trattati riguardano: 
lo sviluppo e certificazione delle com-
petenze, lo sviluppo manageriale, la 
gestione del personale, la sicurezza 
nei luoghi di lavoro. 

Per i programmi si rimanda al sito 
www.expotraining.it

Esserci, per ognuno, vuol dire avere 
la possibilità di essere protagonisti di-
retti e visibili del cambiamento. 



FORMAZIONE E 
COMPETENZE 

ACCELERATORI 
DI SVILUPPO

TUTTI I PRINCIPALI STAKEHOLDER 
CONCORDANO CHE LO SVILUPPO E LA 

CRESCITA SONO CORRELATI 
ALLE COMPETENZE

A cura di A. Cressano
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Le attuali dinamiche prodotte dagli sce-
nari congiunturali, politici, sociali 

presentano nuovi quadri e prospettive ca-
ratterizzate da profonde complessità, che ri-
chiedono capacità e chiavi di lettura ed inter-
pretative nuove in grado di contrastare tali 
sfide attraverso la ricerca di concrete soluzioni.

A fronte di queste prospettive, i cui scena-
ri si presentano diversi dal passato, le attuali 
competenze utilizzate risultano inadeguate ed 
obsolete. Per colmare tale vuoto occorre met-
tere in campo forze che accelerano lo sviluppo 
di nuove competenze in grado di contrastare e 
convertire le forze negative in soluzioni, i cui 
impatti possano favorire l’uscita dallo stato at-
tuale e riprendere il cammino della crescita. 

È indubbio che il “nuovo” corrisponde ad un 
cambiamento, ma come in tutte le rivoluzioni 
è presente il rischio di estromissione dal siste-
ma lavoro di alcuni profili professionali. È per 
questo che il sistema dei Fondi Interprofessio-
nali guarda oltre, pensando al futuro. Le sfide 
sul tavolo sono diverse: disoccupati, giovani, 
meno giovani fuori dal mondo del lavoro per 
carenza di competenze o competenze obsolete, 
nuove figure e categorie che potrebbero cresce-
re ed innovare grazie al sistema dei Fondi. Le 
sfide che attendono i Fondi vanno affrontate: 
è necessario discutere di come riformare ed 
ammodernare questo sistema al pari di ogni al-
tra attività e infrastruttura del Paese, in quanto 
asset strategico per la formazione di Imprese e 
lavoratori.

Il tema, di così alta rilevanza istituzionale, 
è stato oggetto di uno specifico convegno dal 
titolo “Formazione e competenze acceleratori 
di sviluppo”, organizzato da Unappa ed Expo-
Training in collaborazione con il fondo inter-
professionale Fondimpresa, molto attento a tali 
dinamiche, voltosi l’otto giugno presso la pre-
stigiosa sala Zuccari di Palazzo Giustiniani del 
Senato della Repubblica. 

La sala del convegno, incorniciata nelle de-
corazioni e negli affreschi creati dall’artista 
Federico Zuccari raffiguranti cinque episodi 
delle storie di Salomone, era gremita di diverse 
rappresentanze istituzionali,militari e dai più 
importanti stakeholder del settore della forma-
zione, lavoro e sicurezza.

Sono intervenuti autorevoli relatori quali: 
Aurelio Regina Presidente di Fondimpresa, 
Anna Trovò vice presidente di Fondimpresa, 

Ada Gnecchi Vicepresidente Inps, Ester Roto-
li Direttore Centrale della Direzione Centrale 
Prevenzione Inal,Marco Leonardi Presidenza 
del Consiglio, Filippo Abramo Presidente di 
Federmanagmet, Matilde Marandola Presi-
dente di Aidp, Andrea Bianchi Segretario Ge-
nerale del Ministero del Lavoro, Nicola Testa 
Presidente Unappa e Carlo Barberis Presidente 
Expo Training.

Il dibattito ha incrociato diversi punti di vi-
sta, delineando un denominatore comune: lo 
sviluppo e la crescita sono correlati simmetri-
camente alla formazione di nuove competenze 
di seguito la sintesi dei vari interventi.

Le competenze obsolete dei lavoratori sono 
un problema.

Le competenze obsolete dei lavoratori diven-
tano un problema per le imprese e per l’inte-
ro mercato del lavoro, afferma Aurelio Regina 
Presidente il Fondimpresa nel suo intervento. 
Fare formazione continua non è più sufficiente, 
l’obiettivo deve essere creare occupazione for-
nendo nuove conoscenze e competenze chiave 
di base, trasversali e professionalizzanti. Per 
una formazione continua più efficace nessuno 
deve essere lasciato indietro. In Italia negli ulti-
mi anni è diventato strutturale il fenomeno del 
Mismatch tra domanda e offerta di lavoro che 
limita in modo significativo l’occupabilità. In-
fatti è sempre più severa la mancata corrispon-
denza tra le competenze richieste dalle aziende 
e quelle effettivamente in possesso da parte dei 
lavoratori e/o degli inoccupati. Dal trend attua-
le risulta chiaro come i driver principali delle 
trasformazioni in atto siano le competenze di-
gitali e le competenze green ovvero la transi-
zione verso un’economia più sostenibile. Que-
sto significa che non c’è crescita senza capitale 
umano, senza risorse adeguatamente formate 
che siano in grado di progettare il cambiamen-
to, gestirlo ed operare in modo efficace ed effi-
ciente all’interno del processo.

Le Politiche Attive del Lavoro rappresenta-
no in concreto la chiave di volta della riforma 
degli ammortizzatori sociali e la formazione è 
la politica attiva per eccellenza. Fondimpresa 
è stata lungimirante in quanto dal 2019, in se-
guito a un’attenta riflessione delle Parti Sociali, 
ha intuito la forte spinta propulsiva legata alle 
politiche attive: dal 2004 il nostro Fondo non 
si è occupato solo ed unicamente di formare 

Colmare il vuoto 
delle competenze 
attraverso gli 
acceleratori di 
sviluppo
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chi ha già un’occupazione, abbiamo una storia 
consolidata di avvisi dedicati a lavoratori di 
aziende in CIG, ma anche un precedente vir-
tuoso rispetto alla formazione di disoccupati 
ed inoccupati, che ha visto la sua sperimen-
tazione con l’Avviso 3/2019 tramite il quale lo 
stanziamento di circa 2,6 milioni di euro ha 
effettivamente creato circa 270 posti di lavoro 
a tempo indeterminato. Oggi abbiamo deciso 
di replicare l’esperienza con un nuovo avviso, il 
3/2022, da ben 10 milioni di euro.

Fondimpresa vuole fare di più. Data la ma-
turità, l’esperienza, la conoscenza e l’affidabilità 
dimostrata in tutti questi anni, i tempi sem-
brano maturi affinché si possa agire da player 
di primo livello nel finanziare la formazione 
di giovani e inoccupati, o meglio riqualificare 
nel futuro prossimo migliaia di lavoratori e di-
soccupati, per consentire loro di rimanere sul 
mercato del lavoro, assicurandogli competenze 
adeguate ed evolute che garantiscano agli stessi 
e alle aziende un buon posizionamento.

I Fondi Interprofessionali sono stati una fe-
lice intuizione riuscita. Con Fondimpresa sia-
mo leader nella formazione continua in Italia 
e dal 2004 abbiamo contribuito allo sviluppo 
del paese finanziando progetti formativi su te-
matiche necessarie e attuali. Abbiamo finora 
finanziato la formazione a 5 milioni di lavora-
tori con una buona adesione e partecipazione 
anche da parte delle micro e piccole imprese, 
riuscendo a investire 5 miliardi di euro in spe-
sa formativa. Da sempre Fondimpresa ha an-
ticipato i tempi con la pubblicazione, fin dal 
2008, di Avvisi dedicati all’innovazione tec-
nologica e alla digitalizzazione che offrissero 
l’opportunità alle nostre imprese aderenti di 
crescere e rimanere competitive sul mercato 
fornendo ai lavoratori in formazione la possi-
bilità di acquisire competenze costantemente 
aggiornate. Grazie all’ultima legge di Bilancio 
a Fondimpresa verranno attribuiti circa 60 
milioni di euro derivanti dalla restituzione del 
prestito forzoso.
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Il ruolo di maggior rilievo per i fondi inter-
professionali.

È fermamente convinto Il Segretario Generale 
Andrea Bianchi del Ministero del Lavoro e delle 
Politiche Sociali che i Fondi Interprofessiona-
li possano giocare nel presente prossimo e in 
futuro un ruolo di rilievo nella formazione dei 
disoccupati. Al proposito ha dichiarato che il 
Ministero del Lavoro ha fatto un passo avanti at-
traverso la riforma degli ammortizzatori sociali. 
Sono stati destinati 120 milioni di euro ricavati 
dalla restituzione del cosiddetto ‘prelievo forzo-
so’. In particolare l’ultima Legge di Bilancio, rico-
nosce ufficialmente il ruolo dei fondi interpro-
fessionali nell’ambito delle politiche attive per i 
lavoratori in cassa integrazione. Infatti per le an-
nualità 2022 e 2023 è stata prevista la restituzio-
ne del cosiddetto “prelievo forzoso”, introdotto 
nel 2014, al fine di finanziare in modalità rim-
borsali la formazione di lavoratori in CIG. Uno 
specifico decreto Interministeriale indicherà le 
procedure operative di utilizzo di queste risorse 
e i vincoli di spesa.

Il pnrr e la formazione.
Come ha spiegato nel suo intervento Marco 

Leonardi, capo del Dipartimento per la Pro-
grammazione e il coordinamento della politica 
economica presso la Presidenza del Consiglio 
dei Ministri, ogni volta si disegnano processi di 
trasformazione – la transizione ecologica e quel-
la digitale sono le più evidenti – aumenta e si 
rinnova l’esigenza di protezione sociale. Il PNRR 
ha destinato per il capitale umano 7 miliardi. La 
maggior parte di questi interventi sono gestiti 
dai ministeri dell’Istruzione e dell’Università e 
Ricerca (3,8 miliardi). Gli investimenti relativi 
alla scuola dell’obbligo servono per finanziare la 
realizzazione di aule informatiche e laboratori 
tecnologici (2,1 miliardi) e formare il persona-
le scolastico con nuove competenze digitali (0,8 
miliardi). Per quanto riguarda l’Alta Formazio-
ne, invece, vengono destinati 0,5 miliardi allo 
sviluppo di “competenze digitali avanzate” e 413 
milioni per l’introduzione di dottorati innovati-
vi in ambito digitale. La restante quota dei fondi 
è rivolta allo sviluppo di competenze digitali ap-
plicate alla formazione professionale.

La formazione e competenze acceleratori di 
sviluppo.

Un recente studio dell’INAPP riscontra pur-

troppo che in Italia ci sono ben 13 milioni di 
adulti, compresi nella fascia tra 25 e 64 anni 
con un livello di istruzione bassa, e si stima 
che quasi un adulto su due sia potenzialmente 
bisognoso di riqualificazione, in quanto dota-
to di competenze scarse o obsolete. Si tratta di 
persone che tra cinque anni saranno ancora sul 
mercato del lavoro. Un fenomeno, questo, che 
non può essere osservato senza metterlo in re-
lazione con il quadro demografico e le prospet-
tive pensionistiche degli occupati, di persone 
che avranno bisogno di competenze professio-
nalizzanti aggiornate; di competenze digitali, 
si, ma anche competenze di base da rivisitare.

Anna Trovò, Vice Presidente di Fondim-
presa, interviene nel convegno citando quan-
to sopra ed affermando che il ruolo dei Fondi 
Interprofessionali diventa quindi sempre più 
strategico sia per la tenuta sociale ed economi-
ca che per lo sviluppo del Paese. L’innovazione 
tecnologica e dei processi produttivi e organiz-
zativi sicuramente creeranno nuove opportu-
nità lavorative e nuove professioni, ma alcuni 
profili professionali potrebbero non riuscire 
ad adattarsi rimanendo esclusi dal mercato; 
per altri invece le competenze vanno costruite 
ex novo. Le sfide che attendono i Fondi sono 
dunque molte e vanno affrontate: è necessario 
discutere di come riformare ed ammodernare 
il sistema della formazione permanente al pari 
di ogni altra attività e infrastruttura del Paese, 
in un’ottica di Piano Nazionale della Formazio-
ne in quanto asset strategico per la crescita di 
imprese e lavoratori e in generale di un sano e 
funzionante mercato del lavoro. Fondimpresa 
può giocare il proprio ruolo positivamente a 
favore dei disoccupati, giovani e meno giovani 
fuori dal mondo del lavoro per carenza di com-
petenze oramai superate, ma anche per soste-
nere la formazione di nuove figure e categorie 
che potrebbero crescere ed innovarsi proprio 
grazie al sistema dei Fondi interprofessionali.

Oggi le imprese italiane lamentano mancan-
za di capitale umano giovane e preparato. Il si-
stema formativo, denunciano le imprese, spes-
so non trova corrispondenza nelle esigenze del 
mondo produttivo col risultato che rimane an-
cora elevato il fenomeno del mismatch.

Solo il costruttivo e permanente dialogo tra 
i diversi attori del mercato del lavoro e il giusto 
indirizzo delle risorse investibili può produrre 
una spinta affinché domanda e offerta trovino 

In Italia un adulto 
su due necessita 
di riqualificazione 
delle competenze 
per rimanere 
competitivi nel 
mercato del lavoro
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tra loro equilibrio e corrispondenza. La spin-
ta tecnologica, la digitalizzazione e anche la 
trasformazione green della nostra economia 
producono un bisogno formativo per la cre-
azione e manutenzione delle competenze che 
solo uno sforzo collettivo e un dialogo costante 
e progettuale tra istituzioni, parti sociali, im-
prese, singoli lavoratori e gli attori della forma-
zione -come Fondimpresa- possono sostenere. 
Il capitale umano deve essere inteso come un 
obiettivo sul quale investire, in quanto rappre-
senta un acceleratore allo sviluppo del Paese, e 
Fondimpresa può realmente fare la differenza 
come attore di primo piano in questa sfida.

La formazione come motore del cambiamen-
to: inail a sostegno dell’economia.

Sia l’Agenda Onu per lo sviluppo sostenibi-
le (lanciata il 25 settembre 2015) con i suoi 17 
Obiettivi (SDG) da raggiungere   entro il 2030, 
che, parallelamente, la stessa strategia europea 
2021-2027 in materia di salute e sicurezza sul 

lavoro segnalano tra gli obiettivi la necessità di 
una adeguata preparazione e formazione. 

Al fine di sviluppare il valore della formazio-
ne, come motore del cambiamento e sostegno 
per la crescita economica in ottica di uno svi-
luppo inclusivo e sostenibile, Inail scende in 
campo. Così inizia l’intervento di Ester Rotoli 
Direttore Centrale della Direzione Centrale 
Prevenzione Inal.

L’investimento in istruzione e in formazione 
costituisce dunque un asset fondamentale, uno 
strumento imprescindibile per maturare una 
piena cittadinanza sociale ed economica.  Lo 
sviluppo del capitale umano si configura sem-
pre più come un percorso permanente lungo 
tutta la carriera lavorativa (life long learning), 
che necessita quindi di un’articolazione forma-
tiva differenziata e bilanciata nel corso della 
vita della persona. Pertanto al fine di evitare 
l’obsolescenza delle competenze dei nostri la-
voratori, ma anche la perdita di competitività 
delle nostre imprese, è fondamentale investire 
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su percorsi di re- skilling e di up-skilling, ovve-
ro sostituire il tradizionale apprendimento con 
una formazione continua.

Al proposito Inal ha messo in campo diver-
se azioni e importanti risorse economiche tra 
cui il nuovo Protocollo Inail – Ministero dell’I-
struzione – Ministero del Lavoro e INL per la 
promozione e la diffusione della cultura della 
salute e sicurezza nei luoghi di lavoro nell’am-
bito dei percorsi per le competenze trasversali 
e orientamento denominati PTCO. Un proto-
collo che favorisce la collaborazione tra mon-
do della scuola e delle imprese.

L’impegno di Inail nel perseguire gli obiet-
tivi istituzionali di promozione e diffusione 
dei valori, della cultura, della salute e   della 
sicurezza anche nei luoghi di studio, quali la 
scuola, trova riscontro anche nell’adesione 
dell’Istituto alla “Green Community”, la rete 
nazionale voluta dal Ministero stesso per dare 
supporto all’Amministrazione e alle scuole di 
tutto il territorio nazionale nella realizzazione 
del Piano RiGenerazione Scuola.

In coerenza con il ruolo agito dall’Istituto 
per sostenere lo sviluppo della cultura della 
salute e sicurezza sul lavoro, si sono attivate 
proposte di collaborazione con grandi aziende 
e altri soggetti istituzionali da realizzare anche 
in ambito formativo ai sensi dell’’art.20 del de-
creto legge 36 del 30 aprile 2022 che si concre-
tizzeranno a valle della sottoscrizione dei pre-
visti protocolli. In prima attuazione si segnala 
il protocollo di recente sottoscritto col Gruppo 
FS. Si tratta di un accordo pilota innovativo, 
destinato a fare da modello a ulteriori collabo-
razioni con altri grandi gruppi industriali del 
Paese. L’obiettivo è di garantire che la salute e la 
sicurezza sul lavoro siano centrali anche nella 
fase di ripresa trainata dal Pnrr.

Il sostegno dell’Istituto si sostanzia altresì 
attraverso l’introduzione di meccanismi per 
promuovere gli investimenti per la salute e 
la sicurezza nei luoghi di lavoro e la forma-
zione, che dispone il finanziamento da parte 
dell’Inail e delle Regioni, di progetti formativi 
specificamente dedicati alle piccole, medie e 
micro imprese con l’impiego delle risorse fi-
nanziarie del Ministero del lavoro attraverso 
lo specifico bando. 

L’Avviso nazionale metterà a disposizione 
13.957.710,00 euro ed è finalizzato alla realiz-
zazione ed erogazione di interventi formativi 

di carattere non obbligatorio relativi ad aggior-
namenti tematici a contenuto prevenzionale, 
destinati ai rappresentanti dei lavoratori per la 
sicurezza, rappresentanti dei lavoratori per la 
sicurezza territoriale e di sito produttivo (RLS/
RLST/RLSSP), ai responsabili dei servizi di 
prevenzione e protezione (RSPP) e ai lavorato-
ri, da parte di soggetti formatori proponenti tra 
quelli previsti dal d.lgs. 81/2008 e s.m.i.

Formazione del management italiano.
Fare formazione ai manager, non si tratta 

di “insegnare” nuove tecniche ma piuttosto di 
aiutarli a cambiare il loro modo di essere e di 
ripensare il loro ruolo, afferma Filippo Abramo 
Presidente di Federmanagent.

In tale contesto il ruolo della formazione do-
vrebbe essere quello di fornire un supporto psi-
cologico e di coaching che aiuti a innescare il 
processo di cambiamento individuale. In con-
creto, la formazione dovrebbe portare i mana-
ger a riacquisire il “principio di realtà” in base 
al quale, se il contesto cambia drasticamente, 
anche tu devi cambiare se vuoi sopravvivere e 
se vuoi essere in sintonia con te stesso e con gli 
altri. Lavorare in gruppo, ascoltare i collabora-
tori, mettersi in gioco etc. sono delle azioni da 
realizzare non perché sono “buone” ma perché 
sono “necessarie”, per il manager e per l’azienda 
pertanto dobbiamo considerare la formazione 
non più un “adempimento” ma un investimen-
to per il presente e per il futuro.

Spiega Abramo possiamo far rientrare que-
ste azioni nella grande area delle “soft skills 
“che sono, a mio avviso, il terreno di gioco 
della formazione manageriale.  In questo sen-
so si può dire che gli stessi formatori sono 
chiamati a “cambiare pelle” insieme ai ma-
nager, mettendo in discussione valori che si 
ritenevano consolidati.

Formazione professionale e continua.
Ada Gnecchi Vicepresidente Inps  afferma 

che attraverso la  formazione  del personale, i 
dipendenti noteranno l›importanza che l›azi-
enda dimostra di riconoscere al loro futuro 
professionale. Inoltre, si sentiranno diretta-
mente collegati al cuore dell›azienda e saranno 
più propensi ad aumentare la propria produt-
tività in maniera genuina e spensierata.

I processi formativi devono diventare parte 
integrante dell’azienda ed essere percepiti uti-

La formazione 
non come 
“adempimento”, 
ma come 
investimento
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li sia dal lavoratore e non “accessori o subiti”, 
i dipendenti formati restituisco all’azienda 
maggior efficacia ed efficienza.

Inoltre, continua Gnecchi, la formazione 
professionale rappresenta per l’impresa, lo 
strumento strategico per acquisire la forza per 
competere, l’arma vincente per espandersi in 
nuovi settori e mercati, grazie alle competenze 
specifiche e professionali di ciascuna persona 
coinvolta nel processo di crescita dell’organiz-
zazione.  

Le competenze vanno allenate, spingere di 
più su formazione.

“Oggi il mercato del lavoro è come una 
stanza con tante persone in piedi e tante se-
die vuote e dobbiamo fare in modo che que-
ste persone possano sedersi su queste sedie. 
Il tema delle competenze è strategico, com-
petenze tecniche e trasversali. Ci deve essere 
una composizione, un set di competenze. Le 
competenze vanno allenate e il sistema forma-
tivo oggi sta avendo un’evoluzione positiva di 
vicinanza al mondo delle aziende, ma ancora 
abbiamo molto da fare”. Lo ha detto Matilde 
Marandola, Presidente Nazionale di Aidp, l’as-
sociazione dei direttori del personale, interve-
nendo al convegno.

Gli operatori della formazione devono ge-
nerare programmi avvincenti e coinvolgenti 
superando le vecchie logiche della formazione 
tradizionale verso una formazione esperien-
ziale.  La forza lavoro ha necessità di una “sca-
tola degli attrezzi” ove all’interno risiedono 
quelle competenze spendibili specificatamente 
per risolvere le complessità.

Le competenze generano il cambio di men-
talità e di paradigmi.

Nicola Testa Presidente di Unappa, inter-
venendo al convegno ritiene che “parlando 
nello specifico di competenza, non possiamo 
non evidenziare come sia anche molto difficile 
incidere nelle organizzazioni con un cambio 
di mentalità”. Se da una parte è il responsabile 
delle risorse umane, l’imprenditore, che deve 
cambiare il proprio modo di affrontare i temi, 
anche il lavoratore deve assumere una maggio-
re responsabilità al cambiamento. Chiunque 
amministra una impresa sa come sia difficile 
apportare cambiamenti in una organizzazio-
ne. In alcuni casi la difficoltà è rappresentata 

dalle resistenze, in altri casi per tare culturali, 
in altri ancora per sindacalizzazione sfrena-
ta ove si parla solo di diritti e mai di doveri. 
Cambiare le abitudini è molto difficile e serve 
tempo, tempo che in molti casi non si ha più a 
disposizione. La formazione deve incidere for-
temente su questi aspetti e deve farlo a partire 
dalle scuole che sempre più devono plasmarsi 
sull’esigenza del sistema economico del Paese 
costruendo profili adeguati. La competenza è 
una condizione che si costruisce con il tempo, 
più semplice se su basi culturali solide, ma va 
anche accompagnata con azioni mirate e per 
questo il contributo economico è importante. 
Serve però che le risorse siano incanalate in 
modo corretto, non sperperate e non serve fare 
esempi in questo frangente. Serve una nuova 
impostazione e credo che i fondi interprofes-
sionali possano e debbano giocare un ruolo 
ancora maggiore di quanto non avvenuto fin 
qui. Ma anche le istituzioni devono cambiare 
passo, adeguarsi a quelli del tempo che pun-
tano su semplicità, snellimento di procedure e 
adeguamento costante alla domanda. 

Il rating delle competenze ed il bonus malus 
della formazione.

“L’attuale dinamica antropologica e sociolo-
gica dell’orientamento dell’impresa all’utiliz-
zo delle pratiche della formazione continua è 
ben lontana dal piano di consapevolezza sugli 
effetti e sulle ricadute positive insite nello svi-
luppo delle competenze in seno ai lavoratori 
come elemento di sostenibilità di sviluppo del 
Sistema Paese.” afferma Carlo Barberis Presi-
dente di Expo Training in apertura del conve-
gno, dopo i saluti d’uopo agli alle autorità civili 
e militari ed a tutti i partecipanti. 

I numeri lo dicono forte e chiaro! Le impre-
se, che si aggiornano sono più competitive e 
le persone che si formano possono spendersi 
meglio sul difficile mercato del lavoro di oggi. 
Ponendo lo sguardo in Europa, l’Italia è sem-
pre agli ultimi posti in termini di utilizzo della 
Formazione.  

Ciò è dovuto ad un diffuso disinteresse del 
sistema produttivo italiano nel promuovere lo 
sviluppo delle competenze dei propri dipen-
denti, poiché tale attività è percepita come su-
perflua se non inutile.

Diviene doveroso, quindi, avviare una sta-
gione di valutazioni e di riforme del sistema 

Il lavoratore 
deve avere una 

“scatola degli 
attrezzi” composta 

da competenze 
spendibili
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della formazione e della sua gorvernance.
Per ridurre tale divario si devono allineare 

problemi ed opportunità, coinvolgendo tutti 
gli stakeholders per innestare un nuovo mo-
dello il cui paradigma favorisca l’inversione di 
tendenza. 

Non innervando nel tessuto produttivo le 
prassi della formazione, non solo riduciamo 
la competitività del Sistema Paese, ma creia-
mo anche un danno sociale al Paese, ai lavo-
ratori.

Infatti, chi non rinnova, fallisce, chi non si 
aggiorna è ai margini del mercato del lavoro e 
le conseguenze in termini di ammortizzatori 
sociali e indennità di disoccupazione ricado-
no sulla collettività penalizzano oltremodo il 
lavoratore ed i giovani poiché si troveranno 
inadeguati nel ricercare ed inserirsi in nuove 
occupazioni pertanto dobbiamo parlare di 
“costo sociale della non formazione”.

Per contrastare questo fenomeno, il sistema 
economico si deve dotare di un set strumen-

ti atti ad identificare i key driver delle per-
formance, assegnando un giudizio in merito 
alla  competitività di un soggetto economico 
attraverso la “messa a terra del rating della 
competenza.

Per promuovere la domanda dal basso favo-
rendo la nascita della coscienza collettiva della 
formazione 

occorre stimolare la domanda soggettiva 
di ogni singola impresa e di riflesso sulla loro 
forza lavoro promuovendo sistemi d’incentivo 
economico rivolti alle imprese attraverso – 
bonus della formazione- una premialità fiscale 
calcolata sul totale dei costi delle ore di ogni 
lavoratore inserito nel programma formativo.

Conversamente le aziende che non promuo-
vono la cultura alla formazione sostengono 
una penalità fiscale- malus della formazione- 
per esempio si troverebbe a pagare una mag-
gior percentuale di Irpef che andrebbe desti-
nata ai fondi per le politiche attive e passive del 
lavoro.
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di euro di fatturato).
Si tratta di un dato peculiare in quanto de-

terminante nel controbilanciare un saldo che 
in linea di massima sarebbe stato negativo. 
Un elemento, questo, ben recepito anche dalla 
Commissione Europea  che considera l’ingres-
so delle donne nel sistema produttivo una fon-
te latente di incremento economico e di impie-
go, oltreché un fattore basilare per incentivare 
l’innovazione e l’originalità di tutti i sistemi.

Le donne, pur con mille difficoltà, si stan-

Premessa.
Stiamo attraversando un periodo di forte 

crisi economica che a memoria storica è per 
certi versi sovrapponibile a quella verificatasi 
nel ‘29.

Eppure, in questi tempi dalle avverse con-
getture vi è un segnale di mobilità della cre-
scita imprenditoriale complessiva del Paese 
che proviene dalle imprese femminili, per lo 
più piccole (massimo 50 addetti e 10 milioni 
di euro di fatturato) e in molti casi classificabili 
come “micro” (massimo 10  addetti e  2 milioni 

A cura di Maria Rita Barberis

DONNE IMPRENDITRICI
UNA RISORSA 

DA VALORIZZARE E SOSTENERE
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no facendo largo tra stereotipi generali legati 
all’occupazione femminile, sottraendosi per 
quanto possibile da situazioni di “autosegre-
gazione” strisciante e offrendo all’economia 
un surplus che è determinato dalla loro intra-
prendenza, dal desiderio di autonomia e di re-
alizzare una propria idea investendo in buona 
volontà, competenze e creatività.

L’universo imprenditoriale femminile rap-
presenta quindi un fenomeno straordinario ed 
in crescita costante contraddistinto, come non 
mai, da una massiccia e significativa presen-
za di aziende guidate da donne non italiane, 
in particolare cinesi (le più numerose) seguite 
dalle colleghe marocchine, rumeni, albanesi, 
che hanno determinato l’espansione delle ditte 
individuali guidate da donne.

L’impresa femminile è una avventura giova-
ne, nata soprattutto dopo il 1980, eppure essa 
già emerge, seppur ancora in forma contenuta, 
al confronto della immobilità complessiva del 
tessuto imprenditoriale.

La scintilla che spinge le donne a fare impre-
sa… distinguendosi.

Partiamo da un presupposto: le donne sono 
state relegate per tanti anni a ruoli privati ed 
a compiti di tipo sostanzialmente riproduttivi. 
A segnare una prima sostanziale modifica del-
le loro condizioni è stato l’avvio dell’era indu-
strializzata e successivamente della terziarizza-
zione avvenuta dagli anni ’70 in poi. Passaggi 
importanti, ma che in ogni caso non hanno ri-
solto l’ambiguità dei ruoli assegnati alle donne, 
spesso discriminate, schiacciate in mansioni 
tendenti  a bassi livelli, con scarso peso sociale 
e con vertici assegnati a posizioni maschili.

E oggi, quale cambiamento? Non esiste a tut-
tora una pari opportunità tra uomini e donne 
sul piano lavorativo/economico, tuttavia si sta 
avvertendo qualche segnale di trasformazione, 
almeno a livello di “consapevolezza” dei fatti.

Innanzitutto, vi è una palese evoluzione so-
cio-culturale, un accresciuto grado di istru-
zione delle donne e di attenzione alla forma-
zione continua ed una maggiore cognizione 
delle proprie capacità, unita all’ambizione di 
realizzarsi, di affermarsi professionalmente 
ed economicamente. Inoltre, tra le difficoltà 
di trovare un lavoro dipendente, di avanzare 
nella carriera (ricordiamo il famoso soffitto di 
vetro) e di conciliare i tempi di vita e i tempi di 

lavoro, che presentano ancora evidenti fram-
mentarietà, si fa spazio nella coscienza delle 
donne  l’aspirazione di autonomia e di dare il 
meglio di sé stesse attraverso la concretizzazio-
ne della propria idea imprenditoriale. Questi 
sono fattori che hanno spinto e stanno spin-
gendo tuttora le donne a mettersi in gioco e 
sperimentare forme di lavoro autonomo. Ed è 
proprio in questo inedito panorama, domina-
to dal connubio tra elementi individuali e sol-
lecitazioni esterne, che si inserisce la crescita 
dell’imprenditoria femminile. Giusto per dare 
qualche dato, sono il 23,5% le imprese attive 
in Italia guidate da donne, che rappresentano 
un soggetto economico di punta, in possesso 
di una formazione sempre più di qualità volta 
a fare riconoscere il proprio valore.

A dispetto di pregiudizi e di scetticismi le 
donne sanno fare impresa. E anche se non ri-
escono ancora a diventare un vero e proprio 
modello, lo stile al femminile si sta dimostran-
do un fattore vincente per presenza sul totale 
delle imprese nazionali e per risultati econo-
mici.

Il tratto distintivo delle donne imprenditrici 
è quello di essere versatili, di avere una buona 
propensione alla novità, all’intuizione di pro-
dotti/servizi e di essere caparbie, determinate 
nel perseguire i propri obiettivi. Una flessibilità 
eclettica già sperimentata  nella loro esperien-
za familiare. Esse sanno farsi carico dei pro-
blemi, sono pragmatiche, affrontano questioni 
delicate, sono inclini all’analisi, al brainstor-
ming, sanno prendere decisioni, ponderando 
eventuali rischi, ma soprattutto hanno un’in-
dole propensa alle relazioni sociali, all’ascolto, 
all’attenzione verso l’altro. Il successo sembra 
provenire anche dalla spiccata attenzione per i 
clienti, improntata al servizio ed all’assistenza, 
dalle caratteristiche innovative del prodotto/
servizio offerto e dalla competitività dei prezzi.

Ma il valore aggiunto dell’imprenditoria 
femminile è testimoniato  altresì da altri fattori 
peculiari, quali:

• rappresentare un traino dell’intero aggre-
gato dell’imprenditorialità italiana.

• occupare ampi spazi di mercato e segmenti 
un tempo monopolio degli uomini. Infatti, se i 
tassi di aziende “rosa” più elevati si annovera-
no ancora in settori da tradizione caratterizzati 

«Non esiste a tuttora 
una pari opportunità 
tra uomini e donne 
sul piano lavorativo/
economico.»
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dalla presenza femminile: i servizi alle perso-
ne, la sanità, il turismo, l’agricoltura, forte è la 
tendenza da parte delle donne imprenditrici 
di “invadere” ambiti solitamente appannaggio 
degli uomini (es. logistica, servizi professionali 
intellettuali, trasporti, attività immobiliari, ri-
cerca e sviluppo, ecc.) attuando un lento, pro-
gressivo superamento degli stereotipi di genere

• determinare un aumento significativo di 
formule societarie diverse dall’impresa indivi-
duale “semplice” meno strutturata. Vi è infatti 
un trend in crescita di forme giuridiche più 
complesse come le società di capitali, le società 
di persone, i consorzi, le cooperative.

Tante sono le storie di donne con realtà di-
verse, con carattere e personalità agli antipodi, 
ma unite da un “sogno”: quello di svolgere un 
lavoro indipendente. Ebbene, tra queste c’è chi 
proviene da una famiglia imprenditrice, chi 
ha ereditato un’azienda e chi  invece ha crea-
to tutto da sola. Eppure in questi spaccati di 
vite diverse l’essenza è sostanzialmente una: la 

determinazione di perseguire e realizzare un 
grande progetto ed il coraggio e la tenacia di 
non demordere mai, anche nei momenti più 
duri, quelli in cui la salita è ardua e apparente-
mente senza fine. 

Nelle aziende costituite dalle donne c’è tut-
ta la loro vita, il tempo sottratto a sé stesse 
ed alla loro famiglia ed il coraggio di andare 
controcorrente, scontrandosi a volte anche nei 
confronti di amici, parenti e familiari. Le im-
prese femminili sono un universo immenso, 
dinamico e in continua trasformazione tra no-
vità ed incertezze. Una scommessa voluta con 
grande passione e con tanta incertezza e paura 
per gli ostacoli cui si deve affrontare per anda-
re avanti e vincere.

Come reagiscono le imprenditrici di fronte 
agli ostacoli da superare.

Le difficoltà maggiori incontrate al momen-
to di avviare una attività sono rappresentate 
per quasi la totalità delle neo-imprenditrici:

• dalla burocrazia

L’imprenditoria 
femminile negli 

ultimi anni si 
è sviluppata 

con successo. 
aL’imprenditoria 
femminile negli 
ultimi anni si è 
sviluppata con 

successo.
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• dal reperimento del capitale
• dalla conciliazione dei tempi

Un gran numero di imprenditrici si scontra 
con la gestione di intrigate faccende burocrati-
che fatte di leggi da interpretare, di norme da 
applicare correttamente. In taluni casi ciò rap-
presenta un motivo per desistere dall’iniziare 
una attività o dal richiedere finanziamenti e/o 
agevolazioni pubbliche.

Altri ostacoli molto sentiti, sia nell’avvio 
dell’attività sia nelle fasi successive, sono la 
conciliazione dei tempi della vita privata delle 
imprenditrici e  l’accesso al credito, ovvero il 
reperimento dei capitali.

In particolare, per quanto riguarda la con-
ciliazione dei tempi la maggioranza delle im-
prenditrici, stando agli esiti di recenti indagi-
ni, ammette che la condizione imprenditoriale 
lascia sempre meno tempo per la famiglia, che 
spesso rischia di trascurala, e per la cura di 
sé. E se la conciliazione (famiglia-lavoro)  nel 
momento in cui le donne attivano la propria 
azienda, rappresenta il secondo ostacolo mag-
giore dopo quello della burocrazia, successi-
vamente diventa il freno principale alla piena 
realizzazione del proprio progetto impren-
ditoriale. Ciò non sembra comunque frenare 
la voglia delle donne di perseguire un lavoro 
autonomo.

E che dire dell’accesso  
al credito per le start-up?

Spesso l’avvio della propria azienda avviene 
grazie al credito bancario, oppure ricorrendo 
a mezzi propri o della famiglia o alle agevola-
zioni pubbliche. Fare ricorso al sistema banca-
rio durante il varo dell’azienda è in molti casi 
una strada difficile da percorrere, per i proble-
mi incontrati proprio nell’accedere al credito. 
Ci sono difficoltà nel rapporto con le banche 
all’inizio dell’esperienza imprenditoriale so-
prattutto per le aziende del settore manifat-
turiero, che si caratterizzano per alte esigenze 
di investimento. Seguono altri comparti, qua-
li: commercio, agricoltura per i quali l’acces-
so al credito è un deterrente nello sviluppo 
dell’impresa. Un numero sempre più crescente 
di donne fa ricorso ai finanziamenti pubblici 
(L. 215/90) strumenti messi a disposizione 
dell’amministrazione pubblica e dalle associa-
zioni di categoria. Un supporto spesso fonda-

mentale nella fase di start-up e non solo. Tra i 
finanziamenti preferiti, oltre a quelli a fondo 
perduto spiccano i prestiti a tasso agevolato, i 
crediti di imposta e le garanzie per facilitare il 
credito bancario.

In mezzo a questo groviglio di ostacoli, 
come reagiscono le imprenditrici? 

Le imprenditrici di fronte alle difficoltà met-
tono in azione differenti canali, tra cui anche 
quelli sottovalutati nella fase iniziale. E qui è 
bene soffermarsi su un aspetto importante. 
Dalle indagini emerge che la maggioranza 
delle imprenditrici non compie alcuna analisi 
di mercato e/o delle sue capacità professionali 
prima di sviluppare la propria idea imprendi-
toriale.

Nei pochi casi in cui avvenga, la potenziale 
imprenditrice si affida alle proprie conoscenze 
oppure ai consigli e pareri di amici, parenti, 
conoscenti. Questo si verifica non tanto per la 
mancanza di punti di riferimento istituzionali, 
quanto per una scarsa sensibilità ad affronta-
re ex ante una pianificazione analitica dell’at-
tività. Tuttavia, nel momento in cui, lungo il 
percorso imprenditoriale, vengono percepiti 
degli ostacoli, le neo imprenditrici in tal caso 
sono spinte a rivolgersi sempre più spesso a 
consulenti esterni per ottenere suggerimenti 
e consigli, soprattutto dal punto di vista buro-
cratico. Si bussa la porta quindi ad Associazio-
ni di categoria, Camera di commercio, Enti e 
non da ultimo viene chiesto l’appoggio ad altre 
imprenditrici / colleghe con esperienza. È a 
questo filone che si ispirano peraltro i progetti 
come il mentoring promosso da alcune Regio-
ni italiane. 

Vi è poi un’altra importante risorsa alla qua-
le attinge una imprenditrice su tre: la forma-
zione permanente. Un valido modo per ag-
giornare e riqualificare le proprie conoscenze. 
In particolare, secondo recenti studi, le società 
più propense alla formazione risultano essere 
le cooperative, seguite dalle società di capita-
li, dalle società di persone e come ultime dalle 
ditte individuali. La richiesta di formazione è 
rivolta in particolare a corsi di marketing, co-
municazione, materie tecniche inerenti alla 
professione oppure legate all’informatica, alle 
lingue straniere. Resta ancora un bacino di 
contenuti formativi su cui le donne si soffer-
mano poco, considerata la loro importanza, e 
che riguardano la sicurezza, l’ambiente, la fi-

«La maggioranza 
delle imprenditrici 
ammette che 
la condizione 
imprenditoriale 
lascia sempre 
meno tempo 
per la famiglia.»
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nanza, la qualità.
In ogni caso pur tra i tanti ostacoli e disa-

gi, oltre la maggioranza delle imprenditrici 
dichiara che ripeterebbe la scelta di lavoro 
indipendente. Vi è quindi una soddisfazione 
generalizzata che collima con il successo eco-
nomico delle aziende.

Conclusione
L’analisi dei dati dimostra che le donne sono 

sempre più attive sul mercato del lavoro, per  
capacità e professionalità, ma c’è ancora molto 
da fare per garantire una sostanziale presenza 
femminile. 

È necessario innanzitutto impegnarsi nell’e-
liminare tutti quei vincoli e quelle barriere che 
gravano sull’impegno lavorativo delle donne, 
concedendo maggiore attenzione alla flessibi-
lità dei tempi e sposando la cultura del risul-

tato. Occorre intervenire e rimuovere quegli 
ostacoli (burocratici, conciliazione, finanzia-
menti) che frenano le donne nei processi di 
creazione imprenditoriale, sostenendole nella 
realizzazione dei loro progetti attraverso un 
costante e capillare percorso formativo, che 
consenta una valorizzazione delle competen-
ze individuali e dia loro gli strumenti manage-
riali necessari a favorire lo sviluppo di impre-
se più complesse e concorrenziali. 

Non basta quindi constatare che le donne 
sono brave, lavorano con metodo, sono pro-
pense alla mediazione, bisogna offrire loro 
l’occasione per dimostrarlo, mettendole nelle 
condizioni di essere competitive sul mercato 
del lavoro e di dare il meglio di sé stesse.

«Un gran numero 
di imprenditrici 
si scontra 
con la gestione 
di intrigate 
faccende 
burocratiche a di 
leggi 
da interpretare, 
di norme 
da applicare 
correttamente.»

24-HT

FOCUS



25-HT

INTERVISTA

A cura di Francesca Cardinali (Responsabile dell’Area Ricerca e Comunicazione FondItalia)
e Federico Lazzarini (Presidente InforJOB)

Con l’istituzione e l’attivazione 
del Fondo Nuove Competen-

ze, nel corso dell’ottobre 2020, in 
piena crisi pandemica, ha  mosso i 
primi passi anche in Italia una stra-
tegia di valorizzazione degli appren-
dimenti formali, informali e non 
formali a sostegno dell’occupabilità 
delle persone, in cui anche i Fondi 
Interprofessionali, nella prospettiva 
disegnata dal PNRR, possano intra-
prendere azioni ed investimenti im-
portanti sulla strada della valorizza-

zione delle competenze dei lavoratori. 
Con il Decreto interministeriale 

del 9 ottobre 2020, è stato avviato, 
di fatto, in particolare per i lavora-
tori occupati nelle imprese, un pri-
mo esempio di politica del lavoro in 
grado di coniugare apprendimento 
ed attestazione delle competenze ac-
quisite.

Il Fondo Nuove Competenze, 
quindi, ha reso finalmente opera-
tivo il disposto del D.lgs.. n.13 del 
16 gennaio 2013 e, al di là della sua 

Profilazione, valutazione ed attestazione delle 
competenze in azienda

C+ - LO STRUMENTO 
FONDITALIA

attuazione a sostegno dell’economia 
devastata dall’epidemia Covid-19, 
ha costituito la nuova frontiera nella 
quale i sistemi dell’Istruzione e della 
Formazione si troveranno ad operare 
nel prossimo futuro.

È sulla base di tali presupposti che 
FondItalia, il Fondo Interprofessio-
nale promosso da FederTerziario e 
UGL,  ha avviato un percorso di ana-
lisi e ricerca delle condizioni opera-
tive e strumentali atte ad integrare 
la valorizzazione delle competenze 

Francesco Franco
Presidente di FondItalia

Al via la 
sperimentazione 
dello strumento 

FondItalia 
realizzato in 

collaborazione 
con InforJOB

Intervista a Francesco Franco Presidente di FondItalia
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nella più generale azione di riquali-
ficazione professionale svolta istitu-
zionalmente dal Fondo.

Lo studio ha inteso fornire una pri-
ma risposta ai seguenti quesiti:

•	 L’attestazione delle Competenze 
dei lavoratori può rappresentare un 
“plus” per l’azione del Fondo Inter-
professionale?

•	 come si può integrare il proces-
so di attestazione delle competenze 
nell’azione formativa?

•	 quali vantaggi possono derivare 
per il lavoratore e per l’impresa?

•	 quali metodologie e strumenti 
possono essere adottati dal Fondo?

A tale scopo, lo studio è stato ar-
ticolato in tre macroaree di attività 
volte a:

•	 ricomporre il  quadro normativo 
di riferimento a livello comunitario 
ed italiano; 

•	 raccogliere e analizzare le prin-
cipali esperienze italiane in tema di 
valorizzazione delle competenze e 
funzione dell’Atlante del Lavoro e 
delle Qualificazioni;

•	 procedere alla progettazione e 
allo sviluppo di una applicazione 
informatica per la gestione del pro-
cesso di valaorizzazione delle com-
petenze dei lavoratori coinvolti nei 
processi formativi deliberati dal Fon-
do, con caratteristiche di integrabili-
tà nel sistema informativo in uso al 
fondo, accessibile attraverso regole 
di profilazione (il sistema dei ruoli) 
determinate e gestite dal Fondo.

Da questo impegno, è nata una ap-
plicazione denominata C+.

Lo strumento, che entrerà in spe-
rimentazione nei prossimi mesi, uti-
lizza i descrittori e le relazioni pre-
senti nell’Atlante del Lavoro e delle 
Qualificazioni ed ha come principale 
finalità quella di offrire ai lavoratori 
un percorso assistito per mettere in 
trasparenza, attestare e validare le 
competenze acquisite lungo l’arco 
della vita; si tratta quindi di attestare 
e validare sia le competenze formali, 
derivanti dalla frequentazione scola-

stica e universitaria, sia le competen-
ze informali e non formali acquisite 
sui luoghi di lavoro e di vita sociale.

La sperimentazione pilota perse-
guirà lo scopo di valutare compiuta-
mente, in termini di usabilità, com-
piutezza, integrabilità con i sistemi 
gestionali, manutenzione e possibili-
tà di implementazione, l’utilità e l’ef-
ficacia dello strumento.

C+ FondItalia per la profilazione, 
valutazione ed attestazione delle 
competenze in azienda
Descrizione dello strumento

Il percorso che l’utente è chiamato 
a seguire, con l’assistenza del valuta-
tore, si articola in sei step:

1.	raccolta delle informazioni ana-
grafiche della persona necessarie ed 
utili alla sua identificazione univoca;

2.	raccolta delle evidenze formali 
relative alle esperienze scolastiche ed 
universitarie compiute, atte ad indi-
viduare e posizionare la persona al 
livello EQF – Quadro Europeo delle 
Qualifiche – corrispondente;

3.	raccolta delle informazioni rela-
tive alle esperienze lavorative e non 
attraverso le quali la persona ha ac-
quisito competenze attestabili o cer-
tificabili;

4.	analisi e misurazione delle com-
petenze in possesso alla persona in 
relazione alla posizione professiona-
le;

5.	analisi e misurazione pare/post 
del possesso di competenze in rela-
zione ad azioni formative program-
mate;

6.	rilascio di un attestato di compe-
tenza.

L’applicazione utilizza i descrittori 
e le relazioni presenti nell’Atlante del 
Lavoro e delle Qualificazioni. 

In particolare, il patrimonio infor-
mativo sottostante all’elaborazione è 
costituito da:

24 SEP – Settori Economici Preva-
lenti

84 Processi organizzativi
264 Sequenze di lavoro

903 A.D.A. – Aree di Attività 
6.781 Attività
L’applicativo, web-base, è organiz-

zato in diverse Aree Funzionali che 
raccolgono:

a.	l’Anagrafica dell’utente e la rac-
colta delle esperienze di lavoro;

b.	il Portafoglio degli apprendi-
menti formali;

c.	il Portafoglio degli apprendi-
menti non formali;

d.	il Portafoglio delle competenze 
di cittadinanza;

e.	il Portafoglio delle competenze 
trasversali;

f.	 il Portafoglio delle competenze 
di lavoro.

In aderenza a quanto previsto dal 
Decreto Interministeriale del 5 gen-
naio 2021, pertanto, che porta a com-
pimento il sistema italiano già deli-
neato nel Decreto Legislativo n. 13 
del 2013, l’applicazione consente di 
realizzare il percorso di “individua-
zione e validazione” delle competen-
ze acquisite dalle persone in contesti 
formali, informali e non formali e 
si chiude con il rilascio di un docu-
mento di validazione conforme agli 
standard minimi di cui all’Art. 6 del 
citato decreto.

Fondo Nuove Competenze al via.
Il ruolo strategico dei Fondi Inter-
professionali per accompagnare la  
transizione digitale ed ecologica.
L’opinione di Francesco Franco, 
presidente di FondItalia.

“Il coinvolgimento esplicito dei 
Fondi Interprofessionali nella pro-
cedura di accesso al Fondo Nuove 
Competenze non rappresenta solo 
una condizione strumentale di ac-
celerazione dell’utilizzo delle risorse 
disponibili, bensì il riconoscimento 
del ruolo strategico che i Fondi In-
terprofessionale possono esercitare 
nel sistema delle politiche attive per 
il rilancio dell’economia del Paese” – 
spiega Francesco Franco, presidente 
di FondItalia. “Già in assenza di un 
sistema nazionale, i Fondi hanno, in 

INTERVISTA
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più occasioni ed in diverse forme, 
sostenuto e finanziato processi di at-
testazione delle competenze dei lavo-
ratori, il più delle volte con iniziative 
circoscritte a pochi lavoratori ed in 
particolari condizioni. La firma del 
decreto, nel mese di settembre, che 
regola il Fondo Nuove Competenze 
da parte del Ministro del Lavoro e 
delle Politiche sociali, Andrea Orlan-
do, rifinanziato con un miliardo di 
euro per affrontare le sfide delle tran-
sizioni digitale ed ecologica, consen-
tirà ai Fondi, che costituiranno il ca-
nale di accesso privilegiato a FNC, di 
fornire il loro importante contributo 
a sostegno di creazione, aggiorna-
mento ed attestazione di competenze 
digitali e green”.

Imminente per FondItalia anche la 
pubblicazione di un Avviso FEMI 
riqualificazione 2022.

L’Avviso, volto ad incrementare la 

crescita e la qualificazione professio-
nale e la valorizzazione delle com-
petenze, sarà rivolto esclusivamente 
a lavoratori/lavoratrici dipendenti e 
dirigenti per i quali i datori di lavoro 
sono tenuti a versare il contributo di 
cui all’art. 12 della Legge n.160/1975, 
così come modificato dall’Art. 25 
della Legge n. 845/1978 e s.m.i. e 
che risultino destinatari, durante il 
periodo delle attività formative, dei 
trattamenti di cui agli Articoli 11, 
21, comma 1, lettere a), b) e c), e 30 
del Decreto Legislativo 14 settembre 
2015, n. 148.

L’avviso sarà articolato in più Spor-
telli, per facilitare una programma-
zione delle attività formative e assi-
curare tempi ridotti per l’erogazione 
del finanziamento.

La pubblicazione del presente Av-
viso rientra in una delle misure an-
ticipate dal Piano FondItalia 2022, 

che ha previsto una serie di azioni a 
sostegno dell’occupazione.

In accordo con nuove direttive 
della manovra di Bilancio, infatti, 
FondItalia ha pianificato la pubbli-
cazione di uno o più Avvisi FEMI 
ad hoc per rispondere all’esigenze di 
ricollocare lavoratori destinatari di 
cassa integrazione. Anche per que-
sti specifici Avvisi, oltre al consueto 
Avviso FEMI di durata annuale, sono 
incoraggiate attività formative che 
consentano l’incremento di compe-
tenze digitali, per accompagnare le 
imprese in percorsi innovativi, e so-
prattutto green, per favorire la ricon-
versione sostenibile della produzio-
ne in ogni tipo di realtà. Tra le altre 
tematiche prioritarie d’intervento: 
l’introduzione di elementi di innova-
zione tecnologica, l’incremento delle 
competenze linguistiche, il suppor-
to all’internazionalizzazione e alla  
green economy.

FONDITALIA – FONDO INTERPROFESSIONALE PER LA FORMAZIONE CONTINUA
Il Fondo Formazione Italia (in sigla FondItalia) è un Fondo Paritetico Interprofessionale Na-
zionale per la Formazione Continua, promosso dalla Confederazione datoriale FederTerziario 
– Federazione Italiana del Terziario, dei Servizi, del Lavoro Autonomo e della Piccola Impresa 
Industriale, Commerciale ed Artigiana – e dalla Confederazione Sindacale UGL – Unione 
Generale del Lavoro – attraverso uno specifico Accordo Interconfederale che riguarda tutti i 
settori economici, compreso quello dell’agricoltura.
FondItalia promuove e finanzia, a favore di tutte le imprese aderenti, Progetti formativi azien-
dali, nazionali, territoriali o settoriali.
L’adesione a un Fondo Paritetico Interprofessionale consente alle imprese di destinare lo 
0,30% del contributo obbligatorio per la disoccupazione involontaria alla formazione dei 
propri dipendenti. (Legge 388/2000)
Il trasferimento dello 0,30% ad un Fondo non comporta nessun aggravio di costi per l’impre-
sa, poiché le imprese che non aderiscono ad alcun Fondo continuano comunque a versare 
il contributo all’INPS.
Aderendo a FondItalia, dunque, ogni impresa può utilizzare quanto versato sotto forma di 
contributo per la realizzazione di attività formative rivolti ai propri lavoratori su temi di inte-
resse, compresi quelli in materia di salute e sicurezza sui luoghi di lavoro.

Per maggiori informazioni, consultare il sito www.fonditalia.org.
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IL RUOLO 
DELL’ASSISTENTE 

DI DIREZIONE
L’assistente di direzione è una figura determinante nelle aziende per la gestione dei processi opera-

tivi manageriali che stanno diventando sempre più complessi ed evoluti.
Il suo ruolo, rispetto al passato, ha acquisito maggior peso e autonomia all’interno delle organizzazioni, 
assumendo funzioni di filtro e di mediazione nella gestione dei processi di management e nelle relazioni 
fra i differenti livelli aziendali. (Pubblichiamo la seconda parte della scheda apparsa nel numero 8).

Le schede
 sono strutturate 

in: scheda di 
sintesi, che 

contiene tutti i 
macroelementi 
della scheda 
didattica con 
numerazione 
progressiva; 

scheda analitica, 
dove viene 

approfondito 
ogni singolo 

macroelemento 
con il rispettivo 

numero.

“

“

COMPETENZE SVILUPPATE: acquisire spirito di iniziativa e capacità organizzati-
ve-relazionali per gestire efficientemente la propria attività e i rapporti con gli interlocutori che 
gravitano all’interno e all’esterno dell’azienda.

SCHEDA DI SINTESI - seconda parte

3

2
COMPETENZE DELL’ASSISTENTE DI DIREZIONE

•	 Competenze amministrative e tecnico-professionali
•	 Competenze trasversali
	 - essere di supporto nelle aree marketing-commercia-
     le - vendite
	 - gestire priorità e tempo 
	 - integrarsi con la cultura dell’impresa
	 - affrontare le situazioni di stress
	 - saper lavorare in équipe
	 - problem solving
• Competenze relazionali
	 - capacità di relazione
	 - relazionarsi con il manager, i colleghi, i clienti
	 - comportamenti da evitare
	 - rendere il conflitto produttivo

•	 Fattori che causano la resistenza al cambiamento
•	 Reazioni negative al cambiamento
•	 Come fare accettare il cambiamento
• 	Reazioni positive al cambiamento

EVOLUZIONE DEL RUOLO DELL’ASSISTENTE DI DIREZIONE

•	 Definizione della figura dell’assistente 
	 di direzione: ieri/oggi1

GESTIRE LA RESISTENZA AL CAMBIAMENTO

ESIGENZE GENERALI: Le aziende, oggi, richiedono all’ assistente di direzione un’articolata 
professionalità e un’ampia gamma di competenze. È quindi fondamentale, per chi vuole emergere in 
questo ruolo, accrescere il grado di preparazione, sviluppando, mediante la formazione e l’aggiorna-
mento, le competenze organizzative, trasversali e relazionali. 
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COMPETENZE RELAZIONALI (seguito)

COMPORTAMENTI DA EVITARE

• 	arroccarsi su posizioni di difesa/attacco
• 	negare le ragioni che stanno alla base degli ostacoli
• 	proiettare sugli altri colpe  e responsabilità
• 	assumere una posizione di superiorità
• 	adottare comportamenti passivi e/o facilmente condizionabili
• 	creare un clima di tensione e logorare ogni spiraglio di cooperazione
• 	utilizzare una comunicazione competitiva
• 	influenzare gli altri solo con l’obiettivo di avere ragione riguardo alle pro-

prie idee
• 	compiere frequenti attacchi rivolti alle persone
• 	valutare e giudicare gli altri in maniera dispregiativa
• 	sottolineare la propria superiorità

COMPETENZE 
DELL’ASSISTENTE DI DIREZIONE
seconda parte2

29-HT
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 2 COME GESTIRE IL CONFLITTO PER RENDERLO PRODUTTIVO

Interessi, opinioni, obiettivi diversi spesso possono far nascere contrasti tra le 
persone. Il conflitto è una componente naturale nelle relazioni interpersonali 
ed è potenzialmente produttivo perché stimola nuove prospettive. L’assisten-
te di direzione, consapevole di ciò, per uscire da una situazione di conflitto e 
rendenderlo costruttivo, deve:
• 	riconoscere il malessere che sta alla base del conflitto 
• 	far comprendere il tema in questione
• 	cercare un punto di intesa che soddisfi entrambe le parti
• 	stimolare la partecipazione di tutto il gruppo
• 	rendere il clima aperto a nuove soluzioni
• 	riconoscere il contributo degli altri
• 	controllare le emozioni, evitando insulti, violenze verbali e fisiche
• 	vincere orgoglio, presunzione, egocentrismo
• 	essere un punto di riferimento imparziale e proporsi con flessibilità

ESIGENZA
Essere in grado di inserirsi attivamente nell’organizzazione e supportare il ma-
nager mediante un’adeguata assistenza professionale.

VANTAGGI
Comprendere le aspettative insite nel contesto aziendale e instaurare un’effi-
cace collaborazione con la direzione manageriale, attuando un miglioramento 
continuo del proprio ruolo.

COMPETENZA SVILUPPATA
Saper padroneggiare con efficacia le capacità professionali, tecniche e co-
municative, aver consapevolezza dei problemi legati al proprio lavoro, saper 
comunicare e instaurare relazioni con i  diversi ruoli interni/esterni all’azienda: 
colleghi, clienti, consulenti, ecc.
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Il cambiamento è un elemento piuttosto ricorrente nella vita lavorativa, ma 
ciò nonostante si tende ad opporvi resistenza. Uno dei problemi che l’as-
sistente di direzione si trova a dover affrontare, per non compromettere 
gli obiettivi da perseguire, è gestire la resistenza al cambiamento e farlo 
accettare agli altri, superando le implicazioni che ne potrebbero derivare.

FATTORI CHE CAUSANO LA RESISTENZA AL CAMBIAMENTO
Le persone sono abituate ad agire all’interno di una realtà strutturata e 
conosciuta (routine). Nel momento in cui si verifica un cambiamento ven-
gono a mancare quei punti rassicuranti che consentono la padronanza 
della realtà. I fattori che causano resistenza al cambiamento possono es-
sere riassumibili in:
• 	abitudine
• 	pigrizia
• 	paura dell’ignoto e di possibili implicazioni
• 	disorientamento sulle aspettative
• 	interessi personali
• 	informazioni inadeguate
• 	errata analisi e comprensione della nuova situazione
• 	preoccupazione nel dover interagire con persone e contesti nuovi
• 	clima di sfiducia nelle relazioni con il capo e i colleghi
• 	timore di non farcela
• 	inadeguati sistemi di incentivazione (scarsi riconoscimenti economici, 

blocco della carriera, ecc.)

REAZIONI NEGATIVE AL CAMBIAMENTO
• 	rifiuto, rabbia, abbattimento
• 	rassegnazione
• 	apatia
• 	scarso interesse verso il lavoro
• 	assenza di iniziativa
• 	atteggiamento regressivo
• 	lamentele
• 	sabotaggio (rallentare il lavoro/fare errori, ecc.)

GESTIRE LA RESISTENZA 
AI CAMBIAMENTI3
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 3 COME FAR ACCETTARE IL CAMBIAMENTO

Le modalità per fare superare le resistenze al cambiamento sono:
• 	incoraggiare gli altri a riconoscere la resistenza al cambiamento
• 	sapere che la reazione al cambiamento varia compatibilmente alla per-

sonalità dell’individuo
• 	far emergere i timori anche di chi non ha la volontà di esprimerli
• 	creare un clima favorevole affinché le persone si sentano libere di con-

fessare le loro motivazioni 
• 	effettuare un’analisi del  contesto
• 	individuare i potenziali rischi/vantaggi
• 	destrutturare il cambiamento in fasi (a piccoli passi)
• 	coinvolgere, fare coaching e rinforzare con il feed-back
• 	supportare psicologicamente i collaboratori nei momenti di tensione
• 	spiegare quale area interessa il cambiamento: processi - cultura - ruoli - 

struttura
• 	fornire nuovi modelli di comportamento
• 	elaborare piani formativi per far superare le resistenze
• 	generare successi a breve termine (stimolo di rinforzo)
• 	promuovere il senso di appartenenza all’organizzazione

REAZIONI POSITIVE AL CAMBIAMENTO
• entusiasmo
• collaborazione
• impegno
• costante desiderio di apprendere

ESIGENZA
Il cambiamento nell’organizzazione è un processo inevitabile legato al contesto 
sociale in continua trasformazione. Pertanto anche gli individui devono saper 
gestire i meccanismi di difesa al cambiamento e adattarsi alla nuova realtà.
VANTAGGI
Acquisire nuovi modelli di comportamento per accettare situazioni non cono-
sciute e abbandonare abitudini consolidate.
COMPETENZA SVILUPPATA
Saper identificare e gestire le cause principali che inibiscono il cambiamento 
e attuare azioni di empowerment volte a far accettare/condividere a tutti i col-
laboratori la sperimentazione del nuovo.



LA SELEZIONE DEL PERSONALE:
COME SCEGLIERE 

LE PERSONE GIUSTE

La selezione del personale rappresenta per piccole, medie e grandi aziende un’occasione per individuare, tra 
tanti candidati, la persona giusta, per capacità e attitudini, da collocare nelle posizioni vacanti del proprio 

organico. Avere dei collaboratori di “talento”, adeguati al ruolo  e capaci di integrarsi in un gruppo di lavoro,  è 
una garanzia per assicurare la crescita qualitativa delle organizzazioni.

Tuttavia,  la selezione è un processo difficile e molto delicato, spesso sottovalutato dalle imprese che, trovandosi 
nella necessità immediata di cercare personale, cadono nell’errore di adottare un metodo di scelta avventato e con 
criteri sbrigativi e scorretti. Così facendo, si rischia di assumere collaboratori non adatti che, a lungo andare, incidono 
pesantemente sui costi. (Pubblichiamo la seconda parte della scheda apparsa nel numero 8).

COMPETENZE SVILUPPATE: 
Acquisire le tecniche e le modalità per effettuare correttamente la selezione del personale. 

SCHEDA DI SINTESI - seconda parte

2
GLI STRUMENTI DI SELEZIONE

• TEST/QUESTIONARI
- caratteristiche
- tipologie
• INTERVISTA
- finalità
- tipologie
- regole per l’intervistatore:
- come preparare l’intervista
- come condurre un’intervista: stili 

LA RICERCA E SELEZIONE DEL PERSONALE

•	 IL RECLUTAMENTO
- finalità
- job analysis
- job description
- task analysis
- dove cercare i candidati
- come deve essere fatta un’inserzione

1

ESIGENZE GENERALI: Essere in grado di capire, in fase di selezione, il grado di compa-
tibilità del candidato al ruolo offerto, tenendo conto delle sue capacità, aspirazioni e attitudini.

Le schede
 sono strutturate 

in: scheda di 
sintesi, che 

contiene tutti i 
macroelementi 
della scheda 
didattica con 
numerazione 
progressiva; 

scheda analitica, 
dove viene 

approfondito 
ogni singolo 

macroelemento 
con il rispettivo 

numero.

“

“
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TEST/QUESTIONARI (seguito)

•	 prove pratiche:
	 - svolgimento di esercizi inerenti alla mansione da ricoprire
	 - valutano la capacità pratica del candidato
		 - esaminatori: esperti in grado di giudicare l’esito delle prove secondo ap-

posite griglie
		 - misurano comportamenti legati al lavoro

•	 role playing:
	 - interpretazione di un ruolo predefinito in un contesto immaginario, ma 

realistico
	 - prova di gruppo
		 - osservazione dei comportamenti valutati da un esaminatore,  secondo 

parametri predefiniti

•	 prove di problem solving:
		 - vengono assegnati dei casi da risolvere 
	 - misurano capacità individuali di soluzione dei problemi
	 - valutazione effettuata da un esperto in base a determinati parametri 

GLI STRUMENTI DI SELEZIONE
seconda parte2

28 - HT

Fare domanda per ottenere rilascio di un bre-
vetto / to apply for a patent: to take out a pat-
ent, to obtain a patent.
Presentazione (imballagio) attraente / appeal-
ing packaging: attractive  wrapping materials, 
eye-catching casing.
Prezzo al minuto / retail price: selling price, 
amount to be charged for the product. 
Prezzo medio di mercato / going price: av-
erage price, accepted price for goods on the 
market. 
Tagliare (adattare) un prodotto / to tailor a 
product: to adapt an item to the consumer, to 
develop a product to suit the market.
Standards di qualità / quality standards: crite-
ria to judge quality, guidelines to ensure a cor-
rect level of quality.
Fetta di mercato / market share: market per-
centage, part of the market which a company 
controls.
Gusti del consumatore / consumer tastes: 
market trends, current facts about what peo-

LE	PAROLE	CHIAVE	ED	ESPRESSIONI

Lanciare / to launch: to introduce, to initiate, 
to put onto the market for the first time.
Studio di mercato / market survey: market re-
search, investigation into trends and consumer 
opinions.
Condizioni di mercato / market conditions: 
state of the market, market factors such as 
overall potential and competition.
Farsi conoscere / to make oneself known: to 
establish a reputation, to become recognised.
Argomento di vendita / selling point: special 
feature, specific trait making a product attrac-
tive to consumers.
Certificazione di enti terzi / third party en-
dorsement: backing from an indipendent 
body, having a neutral organization or entity 
give a testimonial on the product/ service.
Canali di distribuzione / distribution and 
marketing channels: ways of commercializing 
the product, methods of selling the goods.

LANCIARE UN PRODOTTO 
ALL’ESTERO

LINGUE

La nuova rubrica 
per migliorare 

le proprie 
conoscenze 

linguistiche e 
diventare un 

'fluent english 
speaker' 

Essere	fluente	
in	tutte	le	

circostanze,	
quello	che	

aiuta	nella	vita	
professionale	
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 2 INTERVISTA

La prova che deve essere sempre presente in un contesto di selezione è l’in-
tervista-colloquio.

•	 Finalità
•	 conoscere il candidato e i tratti della sua personalità (modo di vestire, par-
lare, reagire, ecc.)
•	 spiegare al candidato le caratteristiche del lavoro offerto
•	 valutare i requisiti del soggetto e la sua compatibilità con il ruolo da ricoprire
•	 esplorare l’area motivazionale del candidato:
	 - approccio verso il lavoro
	 - scelte
	 - relazioni interpersonali
	 - vincoli
	 - resistenza allo stress
	 - diplomazia
	 - autocontrollo
	 - determinazione/sicurezza
•	 esplorare l’area tecnico-specialistica del candidato:
	 - conoscenze tecniche
	 - abilità pratiche
	 - formazione
	 - esperienze, know-how
•	 Tipologie
L’intervista può essere:
•	 poco strutturata:
	 - non vi è una sequenza predefinita di domande
		 - non vengono stabilite aree di approfondimento durante il colloquio
•	 strutturata (tipo questionario):
	 - domande prestabilite
	 - aree indagate ben definite
		 - stessa sequenza di intervista per tutti i candidati
•	 semistrutturata:
	 - è la tipologia più utilizzata
	 - aree prestabilite
		 - domande quasi sempre uguali, ma poste con un ordine vario
Inoltre, l’intervista può essere:
•	 condotta individualmente (unico intervistatore e unico candidato)
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 2 •	 condotta con metodo panel (più intervistatori e unico candidato)

•	 di gruppo:
	 - presenza contemporanea di più candidati e uno o più intervistatori
	 - finalità: osservare comportamenti in gruppo, ovvero come l’individuo 

reagisce: 	- a un obiettivo
		  - all’ambiente
		  - alle relazioni interpersonali
		  - alla posizione di leader
		  - di fronte al dissenso degli altri
	 - modalità: i soggetti sono liberi di agire e di esprimersi nell’ambito di un 

contesto a tema e con obiettivi stabiliti da un moderatore 
	 - preparazione:  prevede la pianificazione di:		  - location
			   - numero candidati
			   - stimoli
			   - tematiche/aree
		 - vantaggi: sono veloci da organizzare 
•	 Regole per l’intervistatore
	 Come preparare l’intervista
Prima di condurre il colloquio è buona regola per l’intervistatore:
•	 analizzare i requisiti utili alla mansione prevista (job analysis)
•	 visionare curriculum e domanda di presentazione del candidato, nonché 

altra documentazione disponibile, al fine di:
	 - verificare il possesso dei requisiti minimi
		 - stabilire quali aspetti del curriculum sono da approfondire durante il colloquio
	 - segnalare eventuali lacune
•	 stabilire i fattori di valutazione
•	 scegliere la tecnica e gli strumenti più idonei
•	 definire il luogo fisico dove espletare l’intervista (aula e sala d’attesa), te-

nendo conto dei seguenti fattori:
	 - numero dei candidati
		 - tipologia mansioni per cui viene fatta la selezione
		 - utilità della vicinanza con altri servizi/settori aziendali
		 - adeguatezza del locale che deve essere:
		  - accogliente
		  - confortevole
		  - silenzioso/illuminato/riscaldato
		  - adeguato allo stile dell’organizzazione
		  - formale
•	 prevedere i tempi, che devono essere sufficienti per poter condurre e con-
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 2 cludere in maniera efficace il colloquio. Per raccogliere le informazioni neces-

sarie: - la durata non deve essere: 	
		      - inferiore ai ¾ d’ora
		       - superiore alle 2 ore per non provocare affaticamento/stanchezza
•	 fissare un congruo tempo di intervallo tra un candidato e l’altro per avere 

modo di segnare note/caratteristiche importanti dell’intervistato e ricapi-
tolare i contenuti e l’andamento del colloquio

•	 dotarsi della documentazione specifica per ogni candidato (curriculum, 
ecc.) e tenerla a portata di mano durante l’intervista

Dopo l’intervista:
•	 dilazionare i tempi di valutazione finale per avere la possibilità di riflettere 

senza essere condizionati da elementi di emotività sorti durante il colloquio
•	 tralasciare giudizi affrettati 
•	 effettuare una relazione finale sui candidati prescelti, indicando per cia-

scuno caratteristiche, punti di forza e altre osservazioni utili alla scelta 
conclusiva

Come condurre un’intervista: stili 
Il modo in cui viene condotta l’intervista è fondamentale per instaurare una 
relazione di fiducia ed ottenere informazioni rilevanti sul candidato.

Gli  stili possibili di conduzione dell’intervista sono:

•	 stress interview (sotto pressione):
	 il candidato viene posto a stress psicologico, con l’intento di studiare le 

sue reazioni. Questo tipo di stile è stato quasi abbandonato per la sua scar-
sa efficacia

•	 stile amichevole:
	 l’intervista viene svolta in un clima disteso/informale e il potere è ben di-

stribuito tra intervistatore e intervistato. Si tratta di uno stile poco utilizza-
to, perché c’è il rischio, in questi casi, che l’intervistatore ceda eccessiva-
mente il controllo sull’intervista

•	 stile professionale:
	 è lo stile più diffuso in quanto è basato su un clima positivo pur mantenen-

do la differenza di posizioni tra intervistato e intervistatore. Questo stile, 
che consente di abbassare le difese del candidato e far sì che si apra e parli 
di sé, si basa sulle seguenti regole:
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 2 	 - iniziare il colloquio con argomenti di carattere generale (non strettamen-

te personali) per rompere il ghiaccio e stemperare la tensione iniziale
	 - spiegare le finalità dell’intervista
	 - assicurare la riservatezza delle informazioni
	 - adottare uno stile deciso, ma non troppo formale, autoritario, schematico
	 - usare un linguaggio chiaro e pertinente
	 - mettere a proprio agio il candidato e renderlo libero da pressioni emotive 

che potrebbero disporlo sulla difensiva
	 - mostrare interesse verso il candidato ed entrare in sintonia
	 - permettere all’intervistato di parlare liberamente circa:
		  - esperienze professionali
		  - responsabilità precedenti
		  - mansioni specifiche svolte
		  - impegni attuali e futuri
		  - conoscenze generali e specifiche sulla posizione da ricoprire
		  - competenze tecnico-professionali possedute
		  - motivazione
	 - ascoltare senza interrompere
	 - calibrare le domande in base all’interazione creatasi, ma facendo atten-

zione a indagare le aree necessarie per la valutazione e attinenti al profilo 
professionale ricercato. Le domande dovrebbero seguire quest’ordine:

		 - domande aperte: invitano al dialogo aperto e generalmente iniziano con: 
“mi parli di…” - “che cosa ne pensa di…” -“perché vuole lavorare nella 
nostra azienda…”

	 - domande ipotetiche: servono per verificare le competenze. Viene                                 
domandato al candidato come si comporterebbe di fronte ad una ipotetica   
situazione: “come reagirebbe se…” – “cosa farebbe se…”

	 - domande chiuse: si può rispondere con “sì” e “no”. Vengono utilizzate per 
analizzare determinati aspetti d’indagine: “ha avuto esperienze lavorative 
all’estero…”

	 - cogliere i momenti di difficoltà dell’intervistato e offrirgli un supporto 
emotivo, magari tralasciando per un  attimo determinate domande per poi 
riproporle sotto una diversa angolatura

	 - annotare solo informazioni strettamente necessarie
	 - consentire pause per dare la possibilità al candidato di formulare le 

risposte
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 2 	 - terminare l’intervista sintetizzando le caratteristiche del candidato in 

rapporto al ruolo da ricoprire. Fare in modo che l’intervistato, al di là dell’e-
sito, abbia un’esperienza positiva del colloquio e dell’intervistatore.

•	 Errori da evitare:
	 - richiami bruschi/provocatori o al contrario eccessivamente melliflui e 

confidenziali 
	 - controbattere le affermazioni del candidato 
	 - dimostrarsi passivi, fragili o in cerca di gratificazioni
	 - esprimere consigli, giudizi, ammonimenti
	 - essere frettolosi di concludere

ESIGENZA
Scegliere collaboratori validi e professionali, evitando errori di valutazione.

VANTAGGI
Essere capaci di riconoscere in maniera rapida le capacità di un candidato e 
diminuire gli errori di valutazione durante la selezione.

COMPETENZA SVILUPPATA
Acquisire le capacità di gestione dell’intera fase di selezione ed essere in grado 
di applicare  in maniera proficua le principali tecniche e modalità di selezione.
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•	 AGGIORNARSI

•	 AVERE IDEE SUI VOSTRI PIANI FORMATIVI

•	 POSSEDERE DELLE SOLUZIONI CREATIVE

•	 ANTICIPARE LE TENDENZE

www.humantraining.it
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Se un giovane di buone speranze 

dovesse chiedere la mia opinio-

ne su mobilità sociale e meritocrazia 

confesso che, in qualità di italiana e di 

sociologa,  sarei imbarazzata nel dare 

la giusta risposta.
Da un lato non vorrei esprimermi 

con argomentazioni troppo pessimiste 

che potrebbero limitare la sua azione, 

scoraggiando buoni propositi. Nem-

meno potrei rispondergli che l’Italia è 

il Paese dorato che offre grandi spazi 

di mobilità sociale e dà valore al me-

rito.

E allora cosa dire?
“Uno su mille ce la fa” come recita la 

famosa canzone di Gianni Morandi.

Già, ma chi ce la fa?
Secondo la teoria della predestina-

zione calvinista il successo professio-

nale è segno della grazia divina. Colui 

che ne gode è l’eletto da Dio e dispone 

della sua protezione. 
Tra le tante teorie scelgo di affronta-

re la questione partendo dalla realtà 

oggettiva, dall’analisi dell’attuale con-

testo socio-economico, sulla scorta di 

indagini e dati statistici.
Sappiamo che la mobilità sociale è 

il meccanismo che consente alle per-

sone integrate nella società di miglio-

rare il proprio status, di raggiungere 

una classe occupazionale diversa da 

quella dei padri. Si parla di mobilità 

di M. R. Barberis

MOBILITÀ SOCIALE: 
VOGLIO, MA NON POSSO. 

QUESTIONE DI FAMIGLIA

La divisione 
di classe non 

appartiene 
al passato, 
ma è viva e 

vegeta anche 
nel nostro 

emancipato 
secolo

FOCUS
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intragenerazionale, quando le persone 

nel corso della loro vita si spostano da 

un gradino della scala sociale all’altro, 

oppure di mobilità intergenerazionale 

quando il passaggio è di una o più ge-

nerazioni.
Negli ultimi anni i flussi di mobilità 

hanno segnato un peggioramento in 

gran parte dei Paesi occidentali, are-

nando la possibilità di accedere a po-

sizioni professionali più alte di quelle 

ricoperte dai genitori. Non dimenti-

chiamo che il ruolo lavorativo deter-

mina il livello economico e lo status 

sociale.
Pur essendoci stata una crescita della 

classe media impiegatizia (figli di ope-

rai diventati impiegati) dovuta all’ef-

fetto del processo di industrializzazio-

ne prima e di terziarizzazione poi, la 

divisione di classe non appartiene al 

passato, ma è viva e vegeta anche nel 

nostro emancipato secolo. 
 “Se studi riuscirai” non è più uno 

slogan del tutto veritiero in Italia. E 
il binomio scuola-svolta sociale ha or-
mai perso buona parte del valore. 

Anni trascorsi sui libri, tra lezioni, 

esami, notti insonni, finalmente la lau-

rea, poi un’occupazione e qui arrivano 

le prime disillusioni. Davanti a noi il 

figlio del dirigente che in breve tempo 

brucia tutte le tappe della gavetta e in 

media, dopo 5 anni dal conseguimen-

to del titolo di studio, ricopre un ruolo 

apicale. A rimanere a bocca asciutta i 

figli di impiegati, operai che hanno 

meno probabilità dei loro colleghi di 

classe borghese ad accedere a libere 

professioni, a ricoprire ruoli impor-

tanti, a percepire redditi elevati.

E’ un dato di fatto. I figli vivono di 

luce riflessa della posizione professio-

nale dei genitori (in particolar modo 

del padre) sia in termini di vantaggi sia 

di svantaggi.

FOCUS

brillanti a scuola dei compagni meno 

abbienti, godono di maggiori benefit: 

crescono in un contesto vario, ricco, 

stimolante, beneficiano della possi-

bilità di iscriversi presso scuole, licei, 

università prestigiose, hanno relazioni, 

contatti parentali e di amici importanti 

che offrono loro la possibilità di entra-

re nei posti giusti ed avere maggiori 

soddisfazioni in termini di progressio-

ne lavorativa.

Cosa succede ai figli provenienti da 
una famiglia con reddito medio-basso?

Di solito essi preferiscono frequen-

tare scuole tecnico professionali che 

consentano la collocazione nel mondo 

del lavoro subito dopo il consegui-

mento del diploma. Molte volte il per-

corso universitario scoraggia i giovani 

e le rispettive famiglie per i costi da 

sostenere a lungo termine. In caso di 

prosecuzione degli studi, la scelta ri-

cade generalmente su facoltà che non 

richiedano l’obbligo della frequenza e 

che consentano di svolgere contempo-

raneamente un lavoro per mantenersi. 

Le facoltà più impegnative e lunghe, 

tipo medicina e giurisprudenza, ven-

gono frequentate soprattutto da stu-

denti di ceto medio-alto, che possono 

permettersi parecchi anni di studio e 

di formazione  senza lavorare, in quan-

to “foraggiati” dai genitori.
Non possiamo esimerci dal consta-

tare che viviamo in un sistema autole-

sionista, in cui l’immobilismo sociale 
domina e provoca serie ripercussioni 
sulla società: incrementa il demerito, 
alimenta la fuga dei cervelli, “brain 
drain”, acuisce il ristagno economico 
e lo sviluppo socio-culturale. Con il 

passar del tempo le aziende pubbliche 

e private vengono intasate da persone 

incapaci, abili solo a scendere a com-

promessi, pur di raggiungere posizio-

La carriera professionale è garantita 

soprattutto dalla famiglia di origine, 

dalle sue risorse economiche-culturali, 

dalla rete sociale e dal “diritto dinasti-

co”: caste, oligarchie, corporazioni. 

“Di padre in figlio”!
In media oltre il 40% di architetti, 

giuristi, farmacisti, ingegneri, me-

dici segue le orme professionali del 

genitore e porta avanti l’attività di 

famiglia (dati fondazione “Italia Fu-

tura” presieduta da Luca Cordero di 

Montezemolo). Analogamente i figli 

di classe medio bassa ripercorrono la 

strada professionale del padre. Detto 

in percentuali: solo il 10% dei figli di 

genitori non laureati consegue la lau-

rea. In Francia il 35%, in Inghilterra 

poco più. In ogni caso, anche se oggi 

il livello di istruzione è aumentato ri-

spetto al passato ed il numero di di-

plomati e laureati è maggiore anche 

tra i figli del ceto medio (grazie alle 

riforme sull’istruzione), la disparità 

sta nella posizione di partenza, come 

confermano studi sociologici, indagini 

multiscopo ISTAT e OCSE. L’origine 
sociale è tuttora un fattore discrimi-
nante nella scala dello status e dei red-
diti ed ha l’effetto di legare i soggetti 
alla loro classe originaria.

Essere figli di medici, avvocati, com-

mercialisti ed essere figli di impiegati, 

operai fa una notevole differenza.

I giovani di estrazione sociale medio-

alta, pur non essendo più capaci e 

Uno su mille ce la fa 

come recita la famosa 
canzone di Gianni 

Morandi.
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Se un giovane di buone speranze 

dovesse chiedere la mia opinio-

ne su mobilità sociale e meritocrazia 

confesso che, in qualità di italiana e di 

sociologa,  sarei imbarazzata nel dare 

la giusta risposta.
Da un lato non vorrei esprimermi 

con argomentazioni troppo pessimiste 

che potrebbero limitare la sua azione, 

scoraggiando buoni propositi. Nem-

meno potrei rispondergli che l’Italia è 

il Paese dorato che offre grandi spazi 

di mobilità sociale e dà valore al me-

rito.

E allora cosa dire?
“Uno su mille ce la fa” come recita la 

famosa canzone di Gianni Morandi.

Già, ma chi ce la fa?
Secondo la teoria della predestina-

zione calvinista il successo professio-

nale è segno della grazia divina. Colui 

che ne gode è l’eletto da Dio e dispone 

della sua protezione. 
Tra le tante teorie scelgo di affronta-

re la questione partendo dalla realtà 

oggettiva, dall’analisi dell’attuale con-

testo socio-economico, sulla scorta di 

indagini e dati statistici.
Sappiamo che la mobilità sociale è 

il meccanismo che consente alle per-

sone integrate nella società di miglio-

rare il proprio status, di raggiungere 

una classe occupazionale diversa da 

quella dei padri. Si parla di mobilità 

di M. R. Barberis

MOBILITÀ SOCIALE: 
VOGLIO, MA NON POSSO. 

QUESTIONE DI FAMIGLIA

La divisione 
di classe non 

appartiene 
al passato, 
ma è viva e 

vegeta anche 
nel nostro 

emancipato 
secolo

FOCUS
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 “TALENT MANAGEMENT”COME ATTIRARE E GESTIRE I TALENTI
Nell’attuale contesto socio-economico il capitale intellettuale rappresenta la chiave vincente per il 

successo delle aziende. Per attrarre e trattenere persone di talento, occorre adottare gli strumenti  
e le risorse strategiche più efficaci. Eppure molte aziende, tuttora, utilizzano procedure e modalità di 
gestione delle risorse umane basate più sul controllo che sulla motivazione e lo sviluppo delle compe-
tenze insite nel talento. La strada da percorrere per arrivare a un’organizzazione fondata sul talento è 
fattibile grazie ad un talent management competente, abile, esperto, che mira alla promozione del me-
rito, all’ottimizzazione della produttività, alla conquista di un vantaggio competitivo di lunga durata.   
(La prima parte della scheda è stata pubblicata nel numero precedente).

COMPETENZE SVILUPPATE: Acquisire le capacità di identificare e potenziare le persone di talento che danno un valore aggiunto all’azienda.

SCHEDA DI SINTESI - seconda parte

• Chi sono i talenti 

• Dove ricercare i talenti

• Come sviluppare il potenziale dei propri collaboratori
• Cosa cercano i talenti in un’azienda

• Come attrarre e gestire i talenti

• Strategie per un team di talento

ESIGENZE GENERALI: Conoscere le competenze e le potenzialità dei propri collaboratori, 
attrarre nuovi talenti e trattenere il più possibile tutti coloro che, per capacità e risorse, fanno la 
differenza.

Le schede
 sono strutturate 

in: scheda di 
sintesi, che 

contiene tutti i 
macroelementi 
della scheda 
didattica con 
numerazione 
progressiva; 

scheda analitica, 
dove viene 

approfondito 
ogni singolo 

macroelemento 
con il rispettivo 

numero.

“

“

SCHEDA DIDATTICATALENT MANAGEMENT
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COSA CERCANO I TALENTI IN UN’AZIENDA  Definizione di talento
Le	persone	valide	e	di	talento	sono	attratte	da	un’azienda	che:•	 ha	un’immagine/reputazione	apprezzata	dal	mercato	e	dai	competitor		 		 “corporate	brand	reputation”
•		garantisce	un	livello	di	coinvolgimento	e	di	partecipazione	alla	cultura		e	alla	vita	organizzativa
•	 sa	cogliere	e	concretizzare	le	aspettative/motivazioni	delle	proprie	 risorse	umane
•		si	basa	su	valori	condivisi	dai	collaboratori,	i	quali	si	sentono	fieri		di	appartenere	a	quell’azienda	e	la	consiglierebbero•		offre	adeguati	benefici	materiali	(es.	retribuzione)	e	immateriali	(es.	varietà	di	lavoro,	spirito	di	squadra,	ridotta	conflittualità	tra	colleghi,	ecc.)			e	sa	incrementare	il	senso	di	appartenenza	all’azienda•	 ha	progetti	di	lavoro	definiti	e	propone	sfide	significative	e	accattivanti•	 sa	incentivare	la	formazione	professionale
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LE MISURE CONTRO 

LA DISOCCUPAZIONE 

E LO SVILUPPO DELLE 

COMPETENZE

L’attuale scenario comporta mol-

te riflessioni nel mondo del 

lavoro ed economico, al proposi-

to Human Training ha intervista-

to il Sottosegretario Tiziana Nisini.

Cosa state facendo per l’incertezza 

sul futuro occupazionale dei lavora-

tori assunti a tempo indeterminato 

dalle agenzie per il lavoro il cui li-

mite di somministrazione è 24 mesi 

presso la stessa impresa? 

Stiamo già lavorando da mesi su 

questo tema. Ho, infatti, aperto un ta-

volo al Ministero del Lavoro coinvol-

gendo i rappresentanti dei partiti di 

maggioranza, di Cgil, Cisl e Uil e delle 

associazioni datoriali di settore per 

trovare una soluzione condivisa e ri-

uscire ad eliminare i vincoli temporali 

legati alle assunzioni (oggi prorogati 

al 31 dicembre). Questa decisione, ac-

colta dalla maggior parte dei presenti 

ha purtroppo trovato ostacoli solo da 

un gruppo parlamentare che oggi fa 

parte della maggioranza di governo, e 

che non ha dunque capito questa deli-

cata situazione che riguarda il futuro 

di circa 100 mila lavoratori. 

Stiamo seguendo attentamente la 

questione. Infatti, c’è un emendamen-

to della Lega presentato al “Taglia 

Prezzi” che spero trovi la definitiva 

convergenza parlamentare. Qualora 

non venissero accolte le criticità create 

dal limite temporale, molte aziende in 

previsione della scadenza si riorganiz-

zeranno e licenzieranno creando così 

un problema occupazionale. 

Tiziana Nisini, Sottosegretario di Stato al Ministero del lavoro e delle politiche sociali

www.expotraining.it



SCHEDA DIDATTICA
COME GESTIRE I RECLAMI
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COME GESTIRE I RECLAMI 
E RENDERLI VANTAGGIOSI 
PER LA PROPRIA AZIENDA

Il cittadino  ha il diritto di poter lamentare i disservizi e il cattivo funzionamento delle prestazioni for-
nite dalle aziende. Esse, periodicamente, si trovano quindi a dover affrontare i reclami dei clienti per 

un servizio/prodotto non adeguato alle loro aspettative. Tuttavia, nella maggior parte dei casi la gestione 
dei reclami è ancora troppe volte considerata dalle aziende una vera e propria scocciatura e per questo 
sottovalutata. In realtà, le lamentele rappresentano una fonte inestimabile di informazioni, di monito-
raggio dei punti critici del sistema e un’eccellente opportunità per migliorare la qualità del servizio e 
per trasformare un cliente scontento in un cliente fedele. (Pubblichiamo la seconda parte della scheda 
apparsa nel numero 8).

COMPETENZE SVILUPPATE: Sviluppare le competenze per gestire i reclami con 
professionalità e in maniera rapida, mantenendo un atteggiamento positivo nei confronti dei clienti.

SCHEDA DI SINTESI - seconda parte

2

LA GESTIONE DEI RECLAMI

•	 Aspetti  organizzativi e logistici
• 	Le 4 fasi di gestione dei reclami
	 - raccolta del reclamo
	 - istruttoria
	 - comunicazione della risposta
	 - riesame eventuale della procedura
• 	Report e analisi dati

TRASFORMARE IL RECLAMO IN OPPORTUNITÀ PER L’AZIENDA

•	 Il  reclamo 	 definizione
		  tipologie
		  modalità
• Azienda e reclamo	 fattori critici
		  vantaggi
		  cultura del reclamo
• Utenti e reclamo	 perché non tutti reclamano
		  come incentivare il cliente a reclamare
		  aspettative 

1

ESIGENZE GENERALI: Saper gestire in maniera efficace i reclami, al fine di valorizzare 
l’immagine della propria azienda, fidelizzare i clienti e acquisire un vantaggio competitivo.

Le schede
 sono strutturate 

in: scheda di 
sintesi, che 

contiene tutti i 
macroelementi 
della scheda 
didattica con 
numerazione 
progressiva; 

scheda analitica, 
dove viene 

approfondito 
ogni singolo 

macroelemento 
con il rispettivo 

numero.

“

“



ASPETTI ORGANIZZATIVI E LOGISTICI

Un processo efficace di gestione dei reclami prevede una serie di passaggi 
organizzativi ben strutturati che prevedono:

Elaborazione della procedura: 
È indispensabile elaborare la procedura di reclamo che deve essere:
•	 formalizzata e scritta con linguaggio semplice e comprensibile
•	 standardizzata ma flessibile
•	 precisa, chiara e di facile applicazione
•	 diffusa a tutto il personale
•	 revisionata periodicamente
Inoltre deve:
•	 descrivere tutti i passaggi, precisando:
	 - fasi operative
	 - fasi strutturali
		 - modalità di comportamento in situazioni critiche
•	 specificare le responsabilità
•	 garantire uniformità di trattamento e imparzialità
•	 evitare pregiudizi nei confronti di chi reclama e del personale

IL PROCESSO DI GESTIONE 
DEI RECLAMI    seconda parte2
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SCHEDA DIDATTICA
COME GESTIRE I RECLAMI
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 2 •	 garantire la riservatezza

•	 assicurare una risposta rapida
•	 consentire una soluzione tempestiva

Individuazione/formazione personale addetto 
Per evitare inutili doppioni di compiti e mansioni è bene individuare i soggetti 
che si occuperanno della gestione dei reclami. Il personale prescelto deve essere 
motivato al ruolo, sostenuto dalla struttura e preparato a  svolgere il suo compito. 
In particolare tali soggetti devono:
	 - essere informati su:
		  competenze
		  modalità
		  tempistica
		  procedure
	 - essere incentivati e sostenuti a svolgere il loro lavoro
	 - essere adeguatamente formati su nozioni di:
•	 problem solving:
	 - capacità di analisi e gestione
•	 comportamento professionale, che implica:
	 - assumere un atteggiamento consono alle circostanze
	 - dare un’impressione di fiducia/competenza/cortesia
	 - impegnarsi a risolvere il problema dimostrando interesse e disponibilità
	 - ascoltare il cliente senza interromperlo per evitare malintesi
	 - fare sentire il cliente speciale
	 - non mettere in dubbio la parola/la buona fede del cliente con frasi tipo: “si 

sta sbagliando”, “non è così”, ecc. ed evitare di colpevolizzarlo, renderlo 
ridicolo, sminuire il suo problema

	 - comprendere lo stato d’animo e le aspettative del cliente
	 - utilizzare un linguaggio positivo, convincente e adeguato alle tipologie di 

utenti 
	 - misurare le parole ed il tono di voce che deve essere pacato e gentile
	 - evitare la tecnica dell’attacco-difesa
	 - gestire lo stress, rimanere calmi, non lasciarsi coinvolgere emotivamente 

in presenza di clienti aggressivi/irritati
	 - centrare il motivo del reclamo
	 - ripetere quanto ha detto il cliente per verificare di aver compreso il proble-

ma (es. se ho ben capito lei afferma che…)
	 - trovare la soluzione evitando di cercare il colpevole (es. non me ne occupo, 

è colpa del mio collega, ecc.)
	 - scegliere la giusta soluzione chiedendo conferma al cliente (es. cosa ne 
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 2 pensa se…., le andrebbe bene se…)

	 - verificare che il reclamo sia stato risolto e che il cliente sia soddisfatto 
della soluzione attuata

	 - selezionare il reclamo alla direzione per prevenire futuri disagi

Definizione delle modalità di inoltro dei reclami
È opportuno garantire a tutti gli utenti (ivi compresi analfabeti, stranieri, extra-
comunitari, disabili, ecc.) di esprimere liberamente le proprie proteste sia in 
forma scritta che verbale, agevolando la procedura di reclamo. A tal fine occor-
re dare massima informazione sulle modalità di presentazione della lamentela, 
specificando in maniera semplice e comprensibile:
•	 luoghi
•	 orari
•	 canali e persone a cui rivolgersi
•	 tempi di risposta
•	 punti di raccolta
•	 modulistica, che oltre a specificare le modalità di compilazione deve contenere:
	 - data presentazione reclamo
	 - dati anagrafici utente
	 - oggetto della segnalazione
		 - a chi viene trasmessa la segnalazione
	 - tempi di risposta

Predisposizione di un apposito ufficio reclami
È indispensabile individuare un ufficio per:
•	 ricezione lamentele/suggerimenti
• 	gestione pratiche
• 	archiviazione

Costi
Quantificare i costi di realizzazione della procedura di gestione dei reclami.

LE 4 FASI DI GESTIONE DEI RECLAMI

Dal punto di vista  operativo la gestione dei reclami prevede 4 fasi:
• Raccolta del reclamo:
La corretta raccolta del reclamo è una fase essenziale per:
• 	indagare sulle circostanze e avere un quadro completo: cosa è successo? 

dove? quando? chi è stato? come? perché? 
•	 capire cosa è accaduto mediante la testimonianza del cliente, che dovrà 



SCHEDA DIDATTICA
COME GESTIRE I RECLAMI
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•	 classificare il reclamo secondo categorie predefinite (elaborazione e analisi 
dei dati)

•	 stabilire l’iter da perseguire: 
	 - aprire l’istruttoria 
	 - dare risposta immediata senza ricorrere all’istruttoria
•	 Istruttoria, ovvero:
•	 effettuare un’indagine interna per verificare i fatti accaduti
•	 assegnazione dell’istruttoria: individuare la persona responsabile a condur-

re l’indagine
•	 stabilire il limite temporale entro cui dare la risposta
•	 verificare la coerenza e completezza degli elementi informativi richiesti. 

Eventualmente è previsto un supplemento di indagine
•	 Comunicazione della risposta, ovvero:
•	 formulazione della risposta, che deve essere:
	 - flessibile
	 - priva di retorica
	 - esplicativa
	 - cortese
	 - personalizzata sulle aspettative del cliente
	 - rapida (max 30 giorni)
•	 canali di risposta:
	 - per lettera
	 - per telefono
	 - con incontro
	 - con e-mail
•	 esposizione della risposta, che può:
	 - essere informativa
	 - presentare le scuse dell’azienda
		 - comunicare qual è il rimedio al disservizio subito
		 - consistere in un rimborso pecuniario (bonus)
•	 Riesame eventuale della procedura, ovvero:
Nel caso in cui il cliente esprima la sua insoddisfazione per la risposta ricevuta 
e contesti l’accertamento dei fatti è previsto un riesame della procedura, che 
può essere:
•	 informale (interno)
•	 formale (esterno) ricorso per via giurisdizionale

24 - HT

Pensate al vostro capo, al suo 
modo di coordinare, organiz-

zare il lavoro, gestire gli imprevisti, 
prendere una decisione. Pensate alle 
sue capacità di ascoltare, spronarvi 
e coinvolgervi al raggiungimento di 
un fine. Valutate il suo desiderio di 
farvi crescere professionalmente ed 
avanzare nella carriera, sviluppando 
le vostre abilità, senza intrappolarvi 
in rigide maglie burocratiche.

Se il giudizio finale è positivo, fate i 
complimenti al vostro capo.

Diversamente unitevi al folto numero 

di lavoratori e di aziende “orfani” di un 
leader in possesso dell’x-factor. Ovvero, 
una persona in grado di gestire in ma-
niera efficiente le risorse umane, con 
una spiccata capacità di leadership che 
consente di raggiungere obiettivi sod-
disfacenti sul fronte dei risultati e della 
competizione. Una persona dotata di 
fattori imprescindibili, quali: carattere, 
apertura mentale, determinazione, em-
patia, ottimismo, competenze, che gli 
consentono di pianificare obiettivi, ri-
sorse, rischi, alternative. 

Purtroppo nelle aziende non tutti i 

capi sono dei veri leader. Spesso arranca-
no nel tentativo di coordinare le risorse 
umane, faticano a motivarle, non ricono-
scono le loro potenzialità e si dimostra-
no indifferenti allo sviluppo di personale 
talentuoso. Sono autoritari, non autore-
voli (c’è una bella differenza!), mostrano 
il pugno duro nella convinzione che solo 
così possono piegare al loro volere i col-
laboratori. Ignorano che la motivazione 
è in molti casi l’anello debole del sistema 
organizzativo funzionale. 

Interessarsi alle risorse umane, ai loro 
problemi non è un lusso, ma un fattore 

FOCUS

CATTIVI CAPI… SI SALVI CHI PUÒ!
QUANDO IL CAPO
NON HA L’X-FACTOR

Il vero leader 
sa gestire 
in maniera 

efficiente 
le risorse 

umane
di	M.	R.	Barberis
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È importante elaborare ed analizzare i dati raccolti, evitando di relegarli in 
qualche cassetto senza neppure leggerli. A tal fine è necessario:

Classificare i reclami 
Distinguere le diverse tipologie di reclami pervenuti all’azienda, assegnandogli 
un coefficiente di gravità, per fornire risposte pertinenti. Sono possibili vari 
tipi di classificazioni in base alle caratteristiche strutturali-contestuali dell’a-
zienda e agli obiettivi da essa individuati. In particolare la classificazione può 
avvenire in conformità a:
•	 contenuto del reclamo, valutando ad esempio: 
	 - aspetti organizzativi
	 - competenze tecnico-professionali
•	 qualità di fruizione dei servizi, ovvero:
	 - accoglienza
	 - tempestività
	 - comfort
	 - accessibilità
	 - rispetto della privacy
•	 finalità:
	 - monitoraggio/miglioramento continuo del processo di gestione dei reclami

Individuare  batteria di indicatori
È necessario prevedere una batteria di indicatori, quali ad esempio:
•	 tipologia di reclami
•	 frequenza assoluta e relativa
•	 tempistica della risposta
•	 grado di soddisfazione degli utenti rispetto alle risposte
•	 soluzioni intraprese per migliorare il servizio
•	 confronti temporali dei dati

Elaborare dati
I dati raccolti devono essere elaborati statisticamente tenendo conto degli in-
dicatori prescelti. Dopodiché si procede nella:
•	 lettura dei risultati ottenuti e costruzione dei percorsi di miglioramento
•	 valutazione della capacità aziendale di mettere in atto azioni correttive per 

ciascun problema 
•	 produzione di relazioni annuali o semestrali da inviare ai vertici aziendali, 
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•	 volume complessivo dei reclami suddiviso per categorie
•	 comparazioni con periodi precedenti per monitorare il raggiungimento 

degli standard
•	 analisi qualitativa degli aspetti di maggior criticità
•	 azioni di miglioramento
•	 pubblicazioni da diffondere al pubblico contenenti:
	 - principali categorie di reclami
	 - standard/impegni raggiunti
	 - livello di gradimento delle risposte dell’utenza
	 - azioni intraprese a seguito dei reclami per migliorare qualità servizio/prodotti
Monitorare il sistema
Occorre attuare indagini e valutazioni periodiche del sistema di gestione dei 
reclami. In particolare:
•	 vanno attuate indagini:
•	 di soddisfazione degli utenti che hanno utilizzato il reclamo mediante som-

ministrazione di questionari
•	 sul bacino di utenza potenziale (utenti fruitori di servizi, ma che non hanno 

mai usufruito del reclamo)
•	 sulle verifiche interne di carattere qualitativo
•	 vanno effettuate valutazioni:
•	 in relazione al raggiungimento degli obiettivi
•	 in base all’ efficienza nel risolvere i disservizi

ESIGENZA
Possedere gli strumenti pratici per gestire i reclami in maniera rapida e sen-
sibilizzare il personale ad ascoltare con professionalità le richieste del cliente. 

VANTAGGI
Mantenere un atteggiamento positivo nei confronti dell’utente che reclama 
al fine di rafforzare il rapporto con la clientela.

COMPETENZA SVILUPPATA
Sviluppare  competenze mirate alla programmazione di un efficace sistema 
di gestione dei reclami.

SCHEDA DIDATTICA
COME GESTIRE I RECLAMI
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