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Introduzione

Il ruolo della formazione nello sviluppo delle risorse umane segue un iter storico, partendo

dagli anni sessanta dove le relazioni con il personale vengono denominate “relazioni umane”.

La teoria di quegli anni derivava ancora dall’ impostazione tayloristica dell’'uomo come
variabile dipendente dell’organizzazione, 1’obiettivo era di migliorare le relazioni tra
organizzazione e individuo, tra azienda e persona, con il risultato ultimo di progredire
nell’efficienza e nella produttivita. Il fertile periodo delle relazioni umane ha dato il via non
solo a una ampia gamma di interventi “sociali” in senso stretto, al periodo delle
comunicazioni interne, ma ha contraddistinto la nascita della job evaluation, 1’enfasi
all’addestramento sul lavoro, e ha visto un notevole sviluppo degli strumenti di psicologia

sociale e di psicologia industriale.

Gli anni settanta hanno visto il grande cambiamento dal sistema delle relazioni alla filosofia
delle risorse umane. La crisi della fine degli anni sessanta, il cadere del principio di autorita,
ma soprattutto la fine del modello di crescita costante di mercati, di consumi e di volumi
produttivi, che sono stati peraltro la costante degli anni sessanta, ha decretato per la prima
volta la revisione critica del taylorismo e I’affermazione dell’'vomo come risorsa, non

dipendente dall’organizzazione, ma capace di autonomia, crescita, sviluppo.

Il decennio successivo sono stati ’epoca delle tre “P” posizione, prestazioni, potenziale.
Nell’ambito delle direzioni del personale, spesso denominate direzione risorse umane, ¢ nata
la funzione sviluppo, che ha messo in piedi tutti gli strumenti di base dell’odierna gestione
delle risorse umane; la valutazione e la classificazione delle posizioni, in base al criterio della
responsabilita , la valutazione delle prestazioni e dei meriti, gli schemi di gestione dell’equita
retributiva interna e competitiva e esterna; la valutazione del potenziale e i relativi piani di
sviluppo e di carriera. La formazione ha messo radici stabili nei piani e nei programmi di

gestione dei capi.

Gli anni ottanta sono stati caratterizzati dalla “teoria dei sistemi”, che ha messo in campo i
due paradigmi: quello della “interdipendenza” tra le diverse variabili del sistema
organizzativo, in particolare tra le variabili hard e le variabili soft, e quello della “coerenza”
sia all’interno del sistema, che tra il sistema stesso e le condizioni di ambiente esterno. La

“teoria dei sistemi” ha accompagnato e supportato 1 massicci programmi di cambiamento; le



accresciute esigenze di competitivita hanno imposto a tutte le organizzazioni prima il
cambiamento verso la “cultura di impresa”,quella caratterizzata dai grandi paradigmi del
risultato, del rischio, del merito, della responsabilita, poi del cambiamento dalla cultura del
prodotto alla cultura del mercato, all’orientamento verso la segmentazione della domanda e
dei fattori di acquisto. Le direzioni dell’organizzazione e del personale hanno allargato la
gamma dei loro interventi dalle sole risorse alle diverse variabili sistema storico-tecnico, in
particolare quelle organizzative. L’MBO! & I’incentivazione in funzione dei risultati sono
state leve potenti per sostenere e orientare significativi progetti di cambiamento e di

differenziazione dei sottosistemi interni.

Gli anni novanta hanno cercato risposte alla competizione globale,al duro confronto
internazionale che ha visto progressivamente molte aziende italiane perdere competitivita, e
altre fortemente interessate ai processi di concentrazione. Il cambiamento é diventato una
costante per realizzare “I’azienda processiva”, quella che sta segnando il grande passaggio
dalla logica del volume alla generazione del valore. 1l tema dominante € diventato quello della
riprogettazione della cultura, le variabili soft si sono dimostrate il vero “fattore di successo”,

capace di generare un reale vantaggio competitivo.

Tutti gli interventi sono rivolti a una unica operazione la continuita del risultato economico,
cosi si sta sempre di piu sviluppando un orientamento alle competenze, come un nuovo fronte
di attenzione nella gestione delle risorse, coerente con il modello dell’azienda processiva, che
ha bisogno di generare “autoregolazione” attraverso leve organizzative che siano interne

all’individuo e possano generare valore.

Il presente lavoro ha la finalita di mettere in luce I’aspetto organizzativo del processo
formativo delle Human Resources, con 1’obiettivo di mettere in risalto il ruolo sempre piu
importante e strategicamente rilevante delle risorse umane in azienda tanto da inquadrarle
come una competenza distintiva. Le risorse umane sono i protagonisti e al contempo |
destinatari di quella che viene definita cultura aziendale, ovvero 1’insieme di valori e di
assunti fondamentali che si sviluppano in azienda. Proprio per la loro importanza, negli studi
di strategia aziendale, si evidenzia sempre di piu la loro centralita nei processi di gestione e di

produzione.

' MBO management by objective permette di assegnare gli obiettivi a tutti i livelli dell’organizzazione ,
concentrandosi su aspetti organizzativi . Tale tecnica si basa su un processo di deleghe attraverso le quali i livelli
piu alti delegano alcuni loro obiettivi ai livelli piu basi dell’organizzazione.



La struttura di questo elaborato e cosi articolata.

Nel primo capitolo verranno analizzate le relazioni tra strategia e formazione, individuando il
percorso e gli attori fondamentali del processo di sviluppo delle competenze. Il capitolo
introduttivo ha finalita di esaminare gli aspetti critici che le aziende quotidianamente si
trovano ad affrontare nella formazione di adulti, utilizzando metodi atti a incrementare lo

sviluppo delle competenze.

Il secondo capitolo sviluppa la presentazione dell’azienda operante nel settore della
componentistica auto denominata, Continantal Automotive Italy s.p.a presentando la struttura

organizzativa complessa della multinazionale, la struttura dei clienti, e 1’organigramma.

Il cuore dell’elaborato ha I’obiettivo di sviluppare metodologie per il reclutamento delle
risorse finanziarie con 1’obiettivo strategico di sviluppare, delle competenze distintive
all’interno dell’azienda. L’analisi in oggetto esamina iter di sviluppo della formazione
all’interno della azienda Continental sia a livello corporate che a livello della business unit del
plant di Pisa. L’attivita formativa nell’azienda ¢ estremamente importante perché 1’azienda ¢
vocata per un’attivita di ricerca e di sviluppo di nuovi iniettori che devono rispondere sul

mercato globale al requisito di efficacia ed efficienza.

In conclusione I’elaborato descrive lo sviluppo di un percorso formativo visto all’interno
dell’azienda durante il periodo del tirocinio,cercando di sviluppare le criticita dell’attivita

formativa e evidenziando aspetti positivi.

Nel testo sono presenti dati che fanno riferimento a materiale aziendale. Alcuni dati sono
sensibili per 1’azienda e per questo non ¢ possibile una loro diffusione all’esterno.
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Teorie sui processi formativi
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controllo della formazione .



1.1 La relazione tra formazione e strategia

La funzione della formazione & ormai presente in tutti i contesti organizzativi (aziende private
e pubbliche, enti locali, pubblica amministrazione, sindacati e cooperative) costituendo uno
dei piu rilevanti fenomeni di educazione degli adulti nel nostro paese. In realta aziendali ci
troviamo a sviluppare competenze distintive in adulti dove I’efficacia del processo di

apprendimento viene influenzata dalle seguenti condizioni.

La prima condizione € quella della maturita preparatoria del singolo alunno, e cioé dello stato
di sviluppo o di prontezza per intraprendere un nuovo sforzo di acquisizione auto-perfettivaZ.
Esemplificando il concetto in un’azienda di manager che devono implementare un
cambiamento, I’azione formativa ¢ riconducibile alla disposizione tecnica e psicologica di

recepire contenuti educativi del soggetto.

Una seconda condizione e individuata dagli attributi di diversita, che distinguono le
caratteristiche individuali, biologiche e/o di personalita dei singoli discenti®. Ogni
partecipante all’attivita formativa presentera diverse attitudini o diversi gradi di potenzialita

nei riguardi di una stessa attitudine.

La terza considerazione, che e propria del processo di apprendimento in generale,
prescindendo dalle modalita individuali & posta dalla gradualita del processo stesso; infatti iter
di apprendimento puo essere visto come un procedere graduale della conoscenza dell’oggetto

in esame.

L’apprendimento ¢ rivolto a modificare almeno una delle seguenti aree di competenza: la
conoscenza, le abilita, gli atteggiamenti. Si potrebbe affermare che le conoscenze individuano

il momento del sapere, le abilita quello del saper fare, gli atteggiamenti quello del saper

%l concetto di maturita preparatoria e stato introdotto da E.L.Thorndike generalmente diffuso dalla psicologia
americana.

? Per la trattazione delle caratteristiche che determinano il comportamento degli individui in un sistema
organizzativo S. Salvemini “le variabili individuabili” e A. Rugiadini “organizzazione d’impresa” Giuffre



essere, ogni situazione di apprendimento modifica abitualmente uno fra i tre aspetti sopra

elencati.

Per poter esplicare I’'importanza della formazione ricordiamo come Umberto Agnelli, in una
sua relazione nel 1973* esaltava la funzione della formazione evidenziando: la formazione

scolastica e la formazione esercitata agli adulti.

La formazione scolastica fornisce le nozioni, le chiavi metodologiche di apprendimento
fondate sul comprendere piu che sul sapere, formando cosi il patrimonio culturale per le
nuove generazioni. Molti imprenditori auspicano, anche nell’interesse del paese, che i sistemi
scolastici,le universita forniscono le basi educative verso le varie tipologie di lavoro limando
il piu possibile le difficolta che si incontrano nel mondo lavorativo. L’invito ¢ creare una
cerniera sempre piu evoluta tra il sistema scolastico e il sistema produttivo creando dei

soggetti con un’elevata preparazione professionale.

Le universita italiane sono sempre piu orientate ad assolvere alla funzione dell’ insegnamento
come sviluppo dell’attivita di ricerca, non fornendo uno sviluppo delle competenze
manageriali ma attribuendo all’esterno delle universita la formazione. Il sistema scolastico e il
sistema formativo differiscono entrambi, individuano i ruoli, le funzioni, i contenuti e i

metodi da applicare.

Le politiche di formazione sono una variabile strategica del cambiamento organizzativo infatti
il top management potra assicurare la continuita dell’impresa solo sviluppando e alimentando
le competenze distintive. Queste rappresentano la fonte eterna da cui ricavare i prodotti futuri.
Esse sono dunque le “radici” della competitivita mentre, i singoli prodotti e i servizi sono 1

frutti.®

Questa visione ci aiuta a capire chiaramente come le competenze distintive vengono messe al
centro della strategia competitiva, costituendo la vera fonte dell’eccellenza. Nella prospettiva
strategica, una competenza distintiva & un insieme di skills e tecnologie che consente a
un’impresa di offrire un particolare beneficio ai clienti. La competenza non appartiene a
singole persone, o unita di business, ma € un intreccio di skills e tecnologie che attraversa

I’organizzazione e lega in una maniera unica e distintiva.

* Umberto Agnelli, relazione presentata al convegno nazionale ASFOR “Sviluppo della societa italiana e
formazione quadri”, maggio 1973.
> Citazione tratta dalla” Alla conquista del futuro” di Gary Hamel e C.K Prahalad



Per ogni azienda ¢ fondamentale capire quali siano le proprie competenze distintive e per

essere tali devono essere poche e focalizzate creando:

Il valore per il cliente. Una competenza distintiva deve offrire al cliente un apporto
determinante al valore percepito dai clienti

La differenziazione dalla concorrenza. Una capacita, per essere qualificata come
competenza distintiva, deve essere unica sul piano concorrenziale. Esiste quindi una

13

differenza fondamentale fra competenze ‘“necessarie” e competenze che
differenziano”: queste ultime non possono essere reperibili ovunque o facilmente
imitabili dalla concorrenza;

L’estensibilita. Una competenza distintiva non & legata a un singolo prodotto o
business, ma ¢ invece una capacita “riusabile” su una gamma di nuovi prodotti e
servizi, e pud anche essere la chiave di accesso ai mercati di domani; c’¢ quindi 1’idea
che una competenza é veramente core quando € una sorta di piattaforma estensibile e
riutilizzabile su prodotti e mercati diversi: qui sta il vero vantaggio competitivo

duraturo nel tempo.

In un’azienda possono essere raggiunti diversi vantaggi competitivi a seguito delle aree

strategiche d’affari (asa) in cui ci troviamo. Siamo in presenza di un vantaggio competitivo

quando si soddisfa una delle condizioni descritte:

Vantaggio competitivo di costo; si individua quando 1’azienda presenta una maggiore
attitudine di contenere i costi rispetto al proprio competitor.
Vantaggio competitivo di differenziazione; si evince quando i clienti dell’azienda

percepiscano il prodotto unico e per tale sono disposti a riconoscere un premiun price.

Un’azienda va pertanto vista non solo come un portafoglio di prodotti 0 servizi, ma

innanzitutto come un portafoglio di competenze distintive. La visione strategica delle

competenze ¢ dinamica e legata all’evoluzione del contesto di business.

Il valore delle competenze cambia nel tempo: una competenza definita come distintiva dieci

anni fa pud oggi essere diventata una capacita soglia. L’individuazione delle competenze

distintive non rappresenta una tecnologia “certa”, ma piuttosto un processo reso indeterminato

dalla sua stessa natura di previsione e anticipazione del futuro, e con una forte componente

“politica” che dipende dalla capacita del management di maturare una visione chiara e

10



condivisa su quelle che sono le competenze distintive realmente possedute dall’azienda e sulle
competenze su cui puntare per essere competitivi in futuro. A tale proposito si potrebbe
affermare che la vera differenza fra un’azienda e 1’altra non la fanno le competenze in sé, ma
la qualita del processo manageriale con cui vengano identificate, sviluppate, riutilizzate e

protette con patrimonio.

Una difficolta e costituita dal fatto che in questo intreccio di skills e tecnologie con cui viene
definita la competenza distintiva, non é facile individuare il confine e il punto di saldatura fra

competenze dell’organizzazione e le competenze individuali.

Si ¢ affermato che I’azienda diventa knowledge intensive e che la catena del valore si sposta
dai fattori produttivi fisici (il prodotto, la tecnologia, le risorse finanziarie) alla componente
soft di conoscenze e di know how, la gestione di questo asset intagibile che é il capitale
intellettuale deve diventare esso stesso un processo strategico, un core process che si affianca
ai tradizionali processi di gestione del mercato e del prodotto. Il management delle
competenze e percio il processo continuo e integrato di definizione, misurazione, diagnosi
strategica, sviluppo, patrimonializzazione e diffusione del patrimonio di competenze
individuali e collettive dell’azienda, che le consentono di essere competitiva ed eccellente nel

tempo, e in sintonia con I’evoluzione del suo business e dei suoi fattori di successo.

11



1.2 1l cambiamento organizzativo e la formazione

Diversi sono stati gli autori che hanno cercato di dare una definizione univoca e definitiva di
cambiamento, ma ad oggi non si e ancora riusciti ad arrivare ad una tale definizione. La
definizione di cambiamento organizzativo, nella letteratura relativa fornisce numerose
risposte, ma spesso questo concetto viene confuso con quello di sviluppo organizzativo®. In
generale si tende a identificare il cambiamento organizzativo come “quell’insieme di azioni
pensate e orientate verso un obiettivo di mutamento dell’organizzazione”; da questa
definizione si deduce che un’organizzazione decide di mettere in atto un processo di
cambiamento quando diventa in qualche modo critico il suo funzionamento. L’azione di
cambiamento € un intervento volto ad affrontare e risolvere un problema o una situazione
critica attraverso 1’introduzione di un’innovazione nell’apparato tecnico o sociale
organizzativo.

In anni piu recenti, diversi autori hanno proposto definizioni che si focalizzano sulle
dimensioni dinamiche e processuali. In particolar modo Franco Fraccaroli (1998) definisce gli
studi sul cambiamento organizzativo come “dei processi dinamici ed evolutivi delle culture,
delle strutture, delle strategie e dei gruppi di potere nelle organizzazioni’; George e Jones
(2002) considerano tale cambiamento come: “il movimento di un’organizzazione da un
presente stato a uno stato futuro per aumentare la sua efficacia”.

L’azienda ¢ un organizzazione con valenze economiche e valenze sociali che opera in

un ambiente dinamico e competitivo e che ha come obiettivo esistenziale la produzione

di valori e scambio®. Le valenze sociali sono le capacita, la cultura, 1’esperienza,
I’abilita di ogni individuo che interagisce con 1’azienda; lo svolgimento dei
cambiamenti aziendali vede le risorse umane coinvolte in primis. Le conseguenze di

un cambiamento organizzativo hanno un impatto operativo rilevante sulle persone in

quanto modificano i ruoli, i compiti e i valori delle persone; tutto cio coinvolge diverse

O per sviluppo organizzativo non significa, quindi, crescita quantitativa delle risorse umane e lievitazione delle strutture
in cui le stesse sono inserite; né significa introduzione di un maggior numero di regole e procedure. Al contrario, sviluppo
organizzativo, significa scientificazione dei processi decisionali; affinamento dei metodi di direzione del personale,
elevazione della qualita dei contributi che i singoli partecipanti danno alla realizzazione della strategia aziendale; erogazione
di incentivi che premiano I’efficienza”. ( W. French — 1969)

7 Tratto da FRANCO FRACCAROLI, Il cambiamento nelle organizzazioni. Metodi di ricerca longitudinale applicati alla
psicologia del lavoro — Libreria Universitaria.it edizione 1998. Gli autori citati nelle seguenti definizioni, sono stati rilevati
mediante i siti web esposti nella sitografia

¥ Amodeo D. Ragioneria generale delle imprese, Napoli, Giannini, 1964.
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dimensioni: cognitiva, emotiva, motivazionale, operativa, esperienziale, relazionale e

strategica.

Motivazionale

Cognitiva |- -1 Esperenziale

Relazionale | . .| Strategica

Emotiva Operativa

I modello generale di comportamento si articola in quattro fasi:

“L’area di cambiamento”: le persone ricercano delle informazioni, a prescindere dalla

affidabilita della fonte della notizia, creando cosi un clima di tensioni e stress;

“L’annuncio del Cambiamento”: [|’annuncio dell’operazione viene accompagnato
dall’entusiasmo, poco motivato, per il cambiamento. Le persone possono ricercare nei
cambiamenti eseguiti ad un micro-livello delle analogie con esperienze simili vissute in

precedenza;

“Il1 Cambiamento ha luogo”: Occorre comprendere e ridefinire il complesso dei rapporti e
collegamenti per adattarsi alla nuova situazione. Raccolte le informazioni preliminari &
possibile che le persone evidenzino i costi causati dal cambiamento e dall’abbandono dallo
status quo. Questa fase € molto delicata, poiché, se non gestita accuratamente, puo condurre a

comportamenti di resistenza.

“I Mesi Successivi”: Occorre fare delle valutazioni comparative evidenziando i lati positivi
e negativi che il cambiamento ha conseguito. La sua corretta gestione permette invece alle
persone coinvolte di valutare congiuntamente 1 costi e 1 benefici legati all’operazione e, infine,

di partecipare al cambiamento.
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Ad esemplificare quanto detto possiamo analizzare la curva di reazione positiva al

cambiamento:

Curva di reazione positiva al cambiamento

Pessimismo Realismo
informato speranzoso
Uscita Ottimismo
informato
Ottimismo Partecipazione

disinformato

I sentimenti consci e inconsci provocati dal cambiamento possono dar vita “all’immobilismo”
e “alla negazione” che derivano dalla percezione del cambiamento come qualcosa di irreale
che non avra effetti. La prima reazione che si sviluppa e la “rabbia”, una volta accettata la
realta dell’operazione che si trasforma, in una fase successiva, nel tentativo di
“contrattazione” della propria accettazione del cambiamento. Il “fallimento” della
negoziazione porta alla depressione legata alla percezione che il cambiamento e reale,
permanente e non modificabile. “La fase di testing” €& simile alla fase di contrattazione ad
eccezione del fatto che la persona vuole verificare [’accettabilita del cambiamento e
comprendere come partecipare con successo alla nuova condizione. Compreso il proprio ruolo
all’interno del processo di trasformazione e nella nuova organizzazione, le persone accettano

il cambiamento e le sue conseguenze.

Curva di reazione negativa al cambiamento

Rabbia
Contrattazione Accettazione

Megazione

Immobilismo Testing

Depressione

14



Le persone sono il fulcro del cambiamento e la chiave del successo o del fallimento dello
stesso. E’ palese che sono le persone a condurlo e al riguardo interessante ¢ la classificazione
di Hammer e Champy ° che, in funzione della loro esperienza, hanno visto emergere i

seguenti ruoli:

eIl leader: un dirigente di alto livello che autorizza e sostiene I’iniziativa globale di
riprogettazione.
Il responsabile del processo: un manager a cui € attribuita la responsabilita di uno specifico
processo e della realizzazione della relativa riprogettazione.
Il team di cambiamento: un gruppo di persone impegnate nella riprogettazione di un
particolare processo , che eseguono la diagnosi del processo esistente e sovrintendono alla sua
riprogettazione e realizzazione.
Il comitato direttivo: un comitato di manager di alto livello che definisce e sviluppa la
strategia di cambiamento dell’azienda e sorveglia il suo avanzamento.
Il responsabile della riprogettazione: un manager che deve garantire lo sviluppo di tecniche e

strumenti di reegineering per tutta 1’azienda e la realizzazione di strategie fra i singoli.

Queste figure risultano strettamente dipendenti le une con le altre. I ruoli si creano in una
condizione ottimale: il leader nomina il responsabile del processo il quale forma il team di
cambiamento per ripensare il processo, con I’assistenza del responsabile della riprogettazione,
e sotto gli auspici del comitato responsabile della riprogettazione e sotto gli auspici del

comitato direttivo.

Secondo il modello di analisi psicosociale al cambiamento individuale e di gruppo, vi ¢ la
necessita di rispettare tre fasi fondamentali dello scongelamento di norme e strutture
(unfreezing), del cambiamento (changing) e poi del ricongelamento in strutture e regole nuove

(refreezing).

° Questa classificazione & una delle tante , vari autori prendono in esame Johansson H.J. — McHugh P.-
Pendeblury A.J. Wheller W.A. la struttura comprende:
Il leader del business unit,
Il comitato direttivo,
Il comitato per la gestione del progetto,
Il team di ridisegno,
e |task team.
Altre classificazioni prevedono poi la distribuzione in:

e |l comitato guida,
. Il process owner,
e |l Business Process Manager,

Il gruppo di riprogettazione.
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Il processo noto come 'disgelo’ o scongelamento di un sistema implica che si provveda a
creare, attraverso opportune azioni di comunicazione dirette al personale ed al management,
una motivazione diffusa e una disponibilita a cambiare lo status quo. Questa e spesso la parte

piu difficile di qualsiasi processo di cambiamento.

La trasformazione e I’insieme delle modifiche che 1’organizzazione deve implementare
affinché si realizzi il progetto di cambiamento; in questa fase possono sorgere problemi non
previsti o resistenze inaspettate, o ci si puo rendere conto che la fase richiede piu tempo del
previsto per attuarsi. Infine, il cambiamento viene reso permanente attraverso il processo di
ricongelamento, al termine del processo viene costituito un nuovo punto di equilibrio ed i
fattori ed i cambiamenti introdotti entrano a far parte della organizzazione in modo organico e
permanente; in questa fase pud comparire il cosiddetto “rifiuto” al cambiamento,
esemplificando il manager non e riuscito a far prevalere la propria autorita e non é stato

capace di adattarsi all'ambiente.

Refreezing \
Resistenze al
\ Cambiamento P
v .
e
”

Nuovo P
Stato Change _ ~

2 Resistenze al P -

Cambiamento -
P Spinte al
Status P Cambiamento
Quo
1 \

Spinte al
Cambiamento

N 9 o -/

Piu recentemente  Peter Senge ha proposto un modello di "apprendimento

Unfreezing

organizzativo", sostenendo che I'efficacia dei cambiamenti sara sempre piu legata alla
capacita delle organizzazioni di "sviluppare un senso di lavorare assieme come parte di
un sistema, dove ogni parte del sistema influenza e viene influenzata dalle altre, e dove
I'intero € piu grande della somma delle parti”. Secondo Senge é possibile trasformare
una “organizzazione di sopravvivenza” (come egli definisce il vecchio modello) in una

“organizzazione che apprende” (o “generativa’) nel momento in cui vengano recepiti
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alcuni fondamenti (o discipline di base), e precisamente: padronanza personale, modelli

mentali, visione condivisa, apprendimento di gruppo e pensiero sistemico.

Una volta definita e comunicata la visione, il processo deve continuare con I’attivazione
dei progetti di cambiamento nei quali saranno coinvolte piu persone a tutti i livelli
aziendali. Per I’attuazione di tali progetti saranno sicuramente necessarie competenze e
strumenti che la maggior parte delle persone facenti parte dei team di progetto non
possiede. E” impossibile che un processo di cambiamento abbia successo se una ampia
fascia di persone non possiede competenze quali il lavoro di gruppo, il dialogo, il
project management, la leadership, la gestione delle riunioni. La mancanza delle
competenze necessarie affinche il cambiamento si attivi effettivamente é uno degli
errori piu comuni, si crede che basti sviluppare competenze dei membri della coalizione
di governo e di poche altre persone, inoltre nelle aziende di servizi dove il cliente si
rapporta principalmente con il front line, sviluppare competenze a tutti i livelli
rappresenta una coalizione indispensabile per il successo di ogni processo di

cambiamento.
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1.3 Il ruolo delle risorse umane e la figura del formatore

Le risorse umane hanno un ruolo estremamente importante, ogni qualvolta si affronta un
cambiamento, quando ci confrontiamo in un momento positivo con spinte favorevoli il
formatore non trovera difficolta ad esplicare la sua mansione, altrimenti, per contrastare
le “resistenze al cambiamento” dovra esplicare la sua abilita nell’interagire con la
struttura organizzativa, per svolgere la formazione appropriata alle necessita aziendale .
L’obiettivo del formatore ¢ quello di sviluppare le competenze distintive all’interno di
una realta aziendale, svolgendo un’ attivita formativa con metodi e tecniche
appropriate, per una buona efficacia del corso, sara sua mansione aggiornare
eventualmente i contenuti formativi con istruzioni e procedure.

Il ruolo del formatore sara complesso e articolato interfacciandosi costantemente con il
responsabile dello sviluppo delle competenze organizzative in azienda (responsabile
E&T).

Nel momento di apertura di un corso sara il formatore a svolgere una piccola
presentazione del tutor e verra richiesto ai partecipanti una presentazione (chi sono, che
mansioni svolgono) rendendoli cosi dal primo momento coinvolti nell’attivita che
andranno a svolgere, dalla presentazione deve nascere una condivisione degli obiettivi
comuni.

Il trainer deve registrare i partecipanti in un modulo presenze, a tal punto si eroga il
materiale didattico per facilitare 1’attenzione dei partecipanti.

Alla conclusione di un’attivita formativa, il tutor ha il compito di redigere un feedback
dell’attivita svolta; se si ¢ erogato un corso tecnico si presenteranno ai partecipanti dei
guestionari anonimi tematici, e successivamente si svolgera una correzione plenaria con
la collaborazione di tutti i partecipanti.

| questionari o esercitazioni possono essere svolte anche in gruppo con un massimo di
tre 0 quattro partecipati per ottimizzare il lavoro. Il lavoro in gruppo ha dei vantaggi:

e La piccola dimensione del gruppo facilita lo scambio di idee ed esperienze ed
intensifica le interazioni: consentendo una maggiore partecipazione attiva dei
partecipanti e un maggior approfondimento delle tematiche;

e La situazione di autonomia enfatizza il rapporto paritetico, riduce il controllo

sociale e la dipendenza dal docente: la situazione piu protetta consente maggior
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indipendenza di pensiero, maggiore creativita, e migliora la tolleranza delle
dinamiche di gruppo
Il compito del responsabile dello sviluppo delle competenze aziendali, € quello di
procedere alla registrazione e all’archiviazione dei forms presenze, dei report dei

questionari svolti, per conseguire dei feedback valutativi su I’attivita.

Feed

|
r

Le caratteristiche che deve presentare un formatore sono molteplici, partendo dalla
comunicazione, dovra essere semplice e contestualizzata al tipo di scolarizzazione
dell’aula, con un linguaggio condiviso dai partecipanti fornendo concetti chiave, in
modo chiaro e proporzionale al tempo a disposizione. La comunicazione deve essere
diretta, il docente si potrebbe avvalere anche di un linguaggio non verbale che in molti
contesti & molto efficace per dimostrare la leadership del formatore. Il lavoro del
comunicatore potrebbe essere facilitato dalla sua esperienza, se si riesce ad
esemplificare i concetti teorici con esempi concreti, si coinvolgera maggiormente i
partecipanti allo scopo dell’addestramento. L’esemplificazione ¢ utile per gli uditori
oltre ad creare una “sosta” ai tempi d’ascolto, ¢ utile per dare una maggiore credibilita e
concretezza ad affermazioni teoriche. E’ ancora estremamente efficace fermarsi durante
la lezione, per riprendere a ribadire piu volte i punti nodali del messaggio, facilitando la
stabilizzazione dei messaggi centrali della lezione.

Per la medesima finalita precedentemente citata, & utile servirsi di messaggi grafici
permanenti (slides), che stabilizzano visivamente i punti chiave della lezione.
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Gli strumenti come lavagne o cartelloni di carta sono utili per creare una permanenza
del messaggio.

Per il formatore e importante nel contesto formativo essere determinato, flessibile e
disponibile alla critica e alle domande, tutto cio per mantenere e favorire lo scambio
comunicativo tra le persone, garantendo una crescente disponibilita al dialogo e al
confronto.

Il linguaggio del corpo e importante ad esempio tenere in mano una penna, un foglio
oppure usare un puntatore (in caso di presentazione) muovendolo lentamente basta che
I’atteggiamento assunto sia naturale.

Il contatto visivo é rilevante, il formatore deve stabilire un contatto visivo mentre sta
parlando muovendo lo sguardo su tutti i partecipanti, anche se si scrive alla lavagna é
importante mantenere uno sguardo su tutti i partecipanti in modo da tenere viva
’attenzione.

Il bravo comunicatore con I’ausilio della voce deve dare enfasi anche ai concetti
basilari, facendo un uso moderato delle pause il tutto rendera la comunicazione piu
chiara e efficace.

Il tutor deve riformulare le domande che gli vengono esposte dai partecipanti al corso se
queste non sono chiare e lineari, per favorire la partecipazione dell’intera aula.

Se siamo di fronte ad una domanda critica ed eccessivamente polemica il formatore
deve dimostrarsi aperto ma fermo cercando di mettere alla luce differenti soluzioni.
L’organizzazione di un dibattito relativo ad una lezione ¢ importante perché permette, se
ben condotto, di rendere massima 1’assimilazione della lezione stessa e di approfondire
ulteriormente i contenuti trattati. L abilita del tutor ¢ creare una priorita delle domande
piu interessanti e utili per l’intera classe, ¢ interesse del formatore bilanciare
osservazioni positive con quelle negative evidenziando con un feedback dell’aula il

proprio intervento.
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1.4 L’analisi dei bisogni formativi

Ogni processo formativo pud essere suddiviso in quattro tappe cronologiche e logiche
omogenee al loro interno sia per i sub obiettivi che si prefiggono, sia per gli “attori”
organizzativi che ne sono coinvolti.

La prima tappa é cronologicamente rappresentata dalla analisi dei bisogni formativi. Si
tratta di definire, nel modo piu circoscritto possibile quale & il prodotto in uscita
concretamente individuabile che 1’azione formativa si prefigge.

| soggetti coinvolti in questa analisi possono essere:

e | committenti (ovvero chi finanzia, promuove, riceve le influenze organizzative
dell’azione formativa);

e | formatori o responsabili di organizzare le azioni formative

e | partecipanti che saranno esposti all’azione formativa.
Le istanze emergenti da committenti-utenti e formatori siano sostanzialmente presenti
nell’elaborazione dei bisogni formativi. L’analisi dei bisogni dovrebbe seguire nel modo
piu chiaro possibile i bisogni realisticamente appagabili con azioni formative, i quali
spesso non combaciano con i bisogni espressi da una sola delle parti. Il risultato di tale
negoziazione si concretizza nella definizione degli obiettivi generali dell’attivita
formativa. Ogni proposta formativa deve considerare I’origine della domanda di
formazione e la coerenza con il sistema organizzativo di fatto. Come tutti gli strumenti,
la formazione presuppone una diagnosi sulle ragioni e sulle cause che rendono
necessario e utile ricorrervi, semplice e individuarli per un operaio addetto ad una certa
macchina, dovra possedere certe abilita manuali e certe conoscenze tecniche minime e
individuare strumenti per la formazione diventa piu facile.
La diagnosi diventa molto complessa quando ci muoviamo in mansioni lavorative non
routinari, man mano che si interviene su un insieme di ruoli diversi per livello, compiti,
responsabilita; man mano che il sistema organizzativo € piu complesso. Se alla base di
ogni intervento formativo sta un problema di adeguamento dei comportamenti
individuali al ruolo richiesto dell’organizzazione, un’attenzione diagnostica particolare,
per decidere le forme, i modi, gli obiettivi di un’attivita formativa , da considerare le

numerose Vvariabili che influiscono sul comportamento di chi svolge un ruolo,
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considerando le variabili strutturali, tecnologiche, umane, sociali, e quelle relative ai
meccanismi operativi.

La diagnosi ¢ il processo che origina e giustifica tutta I’azione formativa, ed ¢ di per sé
un momento formativo importante, il cui obiettivo e di contribuire allo sviluppo di una
organizzazione. In particolare cio significa stimolare attraverso il lavoro diagnostico la
capacita del “sistema cliente” di far fronte tempestivamente ai problemi esterni o che si
generano al suo interno, attraverso 1’aumento della consapevolezza dei “soggetti
organizzativi” concretizzata specificamente, nella fase di diagnosi, nella costituzione di
opportune premesse di intervento, formativo prima ed operativo successivamente.

La diagnosi su cui si lavora deve essere credibile ed approvata dal momento che su di
essa si fonda il “contratto *“ di formazione.

Un intervento formativo si origina sempre su iniziativa di una figura committente alla
base della cui richiesta stanno due elementi di natura psicologica. Il primo consiste in
una rappresentazione mentale, esistente nel committente, di un bisogno generico, di
carenza rispetto ad un problema organizzativo. Il committente tende a celarsi con la
formazione reattive di difesa , che vanno dall’atteggiamento onnipotente a quello di
abdicazione, accanto a questo sentimento individuiamo un secondo elemento un assunto
di speranza, una sensazione, dai contorni vaghi che “ una soluzione esiste”. Questi due
elementi sono importanti, e non v’¢ dubbio che accorra fare leva sul secondo elemento
per gestire al meglio, ricordando che 1’obiettivo della formazione non € sostituirsi ai
soggetti presenti nell’organizzazione, ma potenziarli.

Il potenziamento del committente passa attraverso l’accettazione concreta della sua
diagnosi, da parte del formatore. E’maturita professionale del formatore rendersi conto
che per quanto la diagnosi del committente sia precaria, parziale, spesso proiettiva, essa
e estremamente importante per lui, perché é il mezzo con il quale governa il proprio
senso di bisogno. Avere la percezione di un generico bisogno genera ansia da perdita di
controllo della situazione; identificare, una causa, anche se generica e parziale consente
di stare meglio. Quasi sempre, il committente ha una sua ipotesi, finalizzata
prevalentemente alla propria rassicurazione. Occorre elaborare insieme al committente
la diagnosi dei bisogni formativi, fornendogli un quadro di riferimento metodologico e

concettuale che gli consenta di accettare la parzialita di questa.
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Nella fase di riconoscimento e definizione della diagnosi dei bisogni formativi, occorre
cautelarsi contro una tendenza che in molti casi interessa il formatore, cioé quella di
personalizzare il lavoro formativo, riconfermando la sua identita professionale.
Attraverso il metodo & possibile aiutare i soggetti del sistema cliente, nel processo
diagnostico di “riconoscimento” dei problemi, a passare da una diagnosi soggettiva ad
una diagnosi piu articolata, attraverso il metodo si ricerca un criterio di riferimento
convenzionale.
Gli strumenti da utilizzare possono essere i seguenti:

e Osservazione diretta,

e L’intervista (individuale o di gruppo)

e |l questionario o altri analoghi strumenti che si basano sulla compilazione di uno

scritto.

Il metodo dell’osservazione comporta problemi operativi in indubbia complessita, si
pensi ad esempio alla difficolta di procedere all’interno di una organizzazione con
un’attivita di osservazione di un certo numero di persone per periodi di tempo
significativi. Le difficolta sono riconducibili alla preparazione di chi conduce la ricerca,
ma anche difficolta tecniche del muoversi ad esempio all’insaputa di tali persone o
piuttosto con la loro esplicita collaborazione.
Da un lato si tratta infatti di tener conto di quelle che son implicazioni soggettive

0

dell’osservatore'® che tendono inevitabilmente ad interferire con quanto si sta

osservando.

I1 ricorso al’intervista risulta in molti casi da privilegiarsi rispetto agli altri strumenti,
dove con il termine intervista si intende indicare, in modo estensivo, qualunque tipo di
procedura di indagine che implichi una esplicita collaborazione tra ricercatore e
interlocutore dell’indagine stessa: che implichi dunque una situazione relazionale di
interrogazione diretta di dialogo.

L’intervista ¢ certamente lo strumento di indagine piu efficace per questo tipo di attivita
di ricerca; i motivi sono da ritrovarsi essenzialmente da un lato la ricchezza di dati che
consente di ottenere, dall’altro nella possibilita di approfondirne taluni in modo
differenziato a seconda dello specifico interlocutore.

Il questionario ¢ uno strumento che ha sempre trovato un’ampia applicazione e un

ampio consenso da parte degli operatori.

1 Citazione Borgogno 1978
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Un limite di questa metodologia ¢ I’eccessiva distanza che istituisce tra il ricercatore e
I’oggetto dell’indagine, ¢ da intendersi come un metodo di controllo delle ansie da parte
del ricercatore.

In secondo luogo va osservato che il questionario consente di ottenere dati di superficie

rispetto all’oggetto di indagine, piuttosto generali.
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1.5 La progettazione e attuazione della formazione

La progettazione € il momento centrale in cui emerge come protagonista e con tutte le sue
abilita il formatore, in questo passaggio il formatore deve dare forma progettuale agli

innumerevoli elementi che ha raccolto che gli sono stati forniti.

Il formatore deve definire gli obiettivi didattici analizzando le risorse disponibili, questo ¢ il
collegamento con la fase precedente di analisi dei bisogni formativi. Una conoscenza non
superficiale della necessita di formazione consente di predisporre una risposta adeguata ed
efficace in termini di contenuti e di metodi. Consente di scegliere i personaggi adatti al
trasferimento del sapere ¢ alla gestione dei processi. E’ sicuramente il momento principale di
una buona progettazione. Non bisogna trascurare la struttura logica dell’intervento, alla
articolazione e alla durata, al luogo dello svolgimento, alla documentazione, alle esercitazioni,

all’utilizzo di mezzi audiovisivi, ai questionari di fine corso, al reporting per la committenza.

Gli elementi sopra citati variano a seconda del corso che andiamo ad realizzare se per quadri

o per dirigenti, di sensibilizzazione o di insegnamento, di breve o di lunga durata.

e La chiarezza dell’intervento logico e fondamentale ci riferiamo al criterio di base che
presiede tutto lo svolgimento del corso , alla sua architettura, alla idea logica che
percorre l’intero programma. Per chiarezza logica intendiamo il disegno globale

coerente, armonico, consequenziale.

e Una iniziativa di formazione pud essere pensata a giornate o a settimane intere,
consecutive e non; la conseguitivita 0 modularita sono alternative che presentano
reciprocamente degli svantaggio o vantaggi. La durata e funzione della quantita e della
complessita degli argomenti da trattare, ma anche della consistenza del gruppo e
dell’utilizzo di tecniche attive. Una durata breve corrisponde a sensibilizzare,
informazioni, alfabetizzazione su un tema; la durata medio-lunga consente

approfondimento, sviluppo di processi, apprendimento di conoscenze specifiche.

e La sede di svolgimento del progetto formativo potra essere aziendale o presso strutture
di terzi, importante & analizzare lo spazio dove il corso si svolge deve presentare una
serie di caratteristiche pensate a garanzia della funzionalita e del confort. Particolare

attenzione deve essere dedicata alla struttura e all’allestimento dell’aula, ad esempio
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illuminazione, temperatura, disposizione dei tavoli e delle attrezzature didattiche.
Cartellini segnaposto, lavagna luminosa, apparecchi di proiezione e schermo devono
essere predisposti assicurandosi della loro collocazione e della loro affidabilita.
L’inesistenza su questi dettagli ¢ motivata dalla necessita di rendere fluido, naturale,
senza interruzioni, il processo di formazione in atto. Le condizioni ambientali non
devono generare disagi, che disturbano e ostacolano la concentrazione.

La composizione del gruppo & una variabile dove il formatore non potra svolgere
interventi decisivi. Se il corso & interno, il gruppo é determinato per analogia di ruoli,
di gerarchia, di professionalita, di funzioni di appartenenza. In molti casi si preferisce
un gruppo disomogeneo per favorire il confronto di situazioni diverse. | numero dei
partecipanti si colloca idealmente tra 15 — 18 persone, sopra o sotto questi limiti sono
potenzialmente presenti elementi di scadimento del processo formativo. Un gruppo
oltre le dimensioni indicate non favorisce la socializzazione e la conoscenza; la
possibilita che si creino situazioni marginali piccoli “clan” o momenti di
deconcentrazione, e piu elevata e meno gestibile.

La definizione preventiva dei ruoli di docenza e di coordinamento, in particolare dei
loro ambiti di azione e di responsabilita ¢ un’altra componente importante della fase di
progettuale.

E’ necessario che siano precisate le presenze, i rapporti, le competenze di ciascun
ruolo, da quello del progettista a quello del docente/i , a quello dei testimoni, a quello
del coordinatore/tutor. Queste figure operano molto spesso congiuntamente nel corso
dell’iniziativa, ed ¢ assolutamente necessario che ai partecipanti sia chiaro il ruolo che
ciascuno di loro svolge.

Il materiale didattico consegnato al corso deve essere chiaro incisivo come slides,
filmati, esercitazioni. Il materiale oltre ad essere fonte di studio per i partecipanti al
corso ¢ un metodo per tenere viva |’attenzione.

In conclusione del corso si svolgono dei sondaggi di gradimento con piccole interviste
ai partecipanti sulla chiarezza ed efficacia del docente sul materiale divulgato al corso.
Il formatore raccoglie delle valutazione dei risultati dell’attivita formativa svolta con
test per corsi tecnici con correzioni in plenaria.

11 formatore dovra svolgere un’attivita di reporting ¢ archiviazione del corso svolto.
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Di seguito illustriamo i passaggi chiavi del formatore:

Struttura di un corso

distribuzione materiale
slettura materiale
=spiegazione

*presentazione tutor
*presentazione partecipante

Quando ci presentiamo ) o

facciamolocon semplicita. Far firmare il registro presenze.

Chiedete ai partecipanti chi sono Distribuite il materiale ai

e cosa fanno. partecipanti .

Condividete I'obiettivo del corso Spiegate i contenuti .

e dite che verra effettuato un L

questionario finale con lo scopo Durante la spiegazione

di “rinforzo” didattico e che verra osservate se i partecipanti

corretto con loro. seguono o mostrano difficolta ,
allineandovi al contesto.

Condividete se fare domande

durante la spiegazione o alla

fine. ﬂ

Trattandosi di corsi tecnici sulla
linea ed avendo

alcuni suggerimenti
pratici!

= richiesta domande

= risposte del tutor

= erogazione e correzione
questionario finale

Chiedete se ci sono domande.
Rispondete se siete certi della risposta.

Se avete dubbi rispondete
che dovete accertare la questione e che
verra dato un feedback successivamente

Se il tempo a disposizione non fosse
sufficiente ad esaurire le risposte,
chiedete ai partecipanti di dare loro
priorita alle domande che desiderano
chiarire.

Somministrate il questionario,
correggete le risposte in plenaria e
ritiratelo solo dopo la correzione.

tendenzialmente poco tempo e
preferibiile posticipare
domandefrisposte alla fine.

Consegnare il registro presenze ed il
questionario al responsabile E&T.

La progettazione dei contenuti e della loro sequenza risponde infatti a logiche “razionali”
nell’ambito della disciplina cui i contenuti si riferiscono; la progettazione delle metodologie &
invece fortemente legata alla “soggettivita” delle persone cui i contenuti sono destinati, alle
contingenza organizzative e di relazione tra le parti in azienda.

La progettazione dei contenuti si riferisce al “cosa” imparare, mentre la progettazione delle
metodologie e dei processi si riferisce al “come”, cio¢ a quali sono le opportunita e quali le
difficolta e i problemi da superare per apprendere. La progettazione di un intervento parte

dalla analisi dei bisogni di formazione , che normalmente sono conseguenti a:

e Variazione di ambiente esterno,
e Variazioni strategiche,
e Variazione organizzative in senso lato,

e Variazioni del sistema sociale in senso lato.
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Oltre al’esame di questi fattori ¢ rilevante osservare le variabili esterne strutturali che
caratterizzano ciascun business-azienda; tali variabili possono essere oggetto di modifica o
meno, ma sono comunque significative e influenti sul modello gestionale e sul modello

comportamentale richiesto a tutte le organizzazioni-azienda che operano in questo contesto.

Schematizzando fin quanto detto si puo dire che la progettazione di un intervento formativo

dovra considerare:

Sistema aziendale
(strategico,
organizzativo)

Variabili strutturali Variabili culturali
esterne interne

Nel primo sistema aziendale ha caratteristiche soggettive e contingenti; esaminando le
variabili strutturali esterne individuiamo:

1. Le condizioni strategiche,

2. | fattori critici caratteristici dello specifico settore aziendale,

3. La fase- stadio d’evoluzione del settore.

Le condizioni strategiche che condizionano e influenzano sia le scelte stesse, che le

performances, e quindi i profili manageriali e professionali aziendali.
Le condizioni strategiche comprendono:

e La “struttura della domanda” nel mercato, il trend quantitativo e qualitativo della domanda,
la sua omogeneita-disomogeneita e il livello di segmentazione, il grado di variazione nel
tempo, la nazionalitad-internazionalita. Esemplificando nel mercato della “grande
distribuzione “ la variabilita della domanda ¢ estremamente diversa nel settore alimentare e

nel settore tessile.
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e La “struttura dell’offerta” nel mercato, il livello di competizione, la tipologia di sistema
competitivo, ad esempio nel mercato delle materie plastiche registriamo settori in cui
I’offerta ¢ caratterizzata da tanti, piccoli concorrenti nazionali, in altri settori I’offerta & di
piccoli concorrenti internazionali come nella componentistica dell’auto.

e Lo “stato della tecnologia” ¢ indicato dallo stato di maturita della tecnologia del prodotto e
della tecnologia di processo; il ciclo di vita dell’innovazione tecnologica, 1’esistenza o
meno di barriere tecnologiche all’entrata nel mercato, la natura della tecnologia. Nei settori
di componentistica industriale possono essere caratterizzate dalla tecnologia di
applicazione piuttosto che dalla tecnologia di prodotti-processi.

e La “struttura del conto economico” quanto ¢ il peso relativo, nel settore di materie prime,
costi di trasformazione costo di distribuzione, costi di marketing,investimenti.
Esemplificando nel settore di “utilities” le aziende sono caratterizzate da altissimi costi
fissi e investimenti.

e [ “vincoli socio-industriali” del settore: la presenza o meno di vincoli, sociali-istituzionali-
legislativi; la natura dei vincoli, le conseguenze protettive e/o restrittive.

Le condizioni strategiche ci possono dire il grado di stabilita-instabilita dal settore in cui
opera 1’azienda.
Per variabili strutturali esterne ci riferiamo al settore merceologico in cui 1’azienda opera
presentera strutturalmente dei fattori critici di successo che condizionano la possibilita di
eccellenza per tutte le aziende che operano in quel settore. | fattori critici condizionano quindi
strutturalmente, la cultura e la professionalita necessarie in tutte le aziende che si trovano a
competere in quel mercato.
In molti settori di alta tecnologia la qualita € elemento strutturale e caratterizza la cultura
interna degli operatori, ad esempio altre societa di ingegneria la capacita organizzativa e
fattore critico di successo.
| fattori critici strutturali di un settore-azienda ci possono dire in quale area di competenza e/o
di capacita interna si deve sicuramente disporre di condizioni di eccellenza professionale.
Le variabili strutturali interne riconducibile ai vantaggi competitivi interni:
¢ Innovazione di prodotto, un settore si trova strutturalmente in questa fase quando il
vantaggio competitivo risiede nella qualita e nella prestazione tecnica del prodotto.
e Riduzione dei costo, un settore si trova strutturalmente in questa fase quando il
vantaggio competitivo risiede nell’efficienza tecnologica di un processo produttivo ,

volumi-economia di scala , costi di prodotto, produzione-distribuzione.
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E’ importante capire e analizzare la fase evolutiva in cui ’azienda si trova ad operare, poiché
ad ogni fase corrisponde la necessita — opportunita di acquisire vantaggi competitivi su

variabili gestionali e quindi in aree professionali nettamente diverse.

Una buona progettazione di interventi formativi deve conoscere e tener conto ancora prima
della vera e propria analisi di bisogni, delle caratteristiche strutturali del sistema aziendale

interessato.

1.6 La verifica e controllo della formazione

Nel complesso panorama della gestione delle risorse umane, la cui formalizzazione e, invece,
paradossalmente semplice. Infatti, se la formazione deve indurre un cambiamento, il problema

e di valutare :

e Se il cambiamento vi é stato,
e Se il cambiamento & avvenuto nel senso voluto,

e Se il cambiamento € univocamente riferibile all’azione formativa

La valutazione efficace dell’efficacia formativa non ¢ affatto un check-point, ma édi fatto un
continuo processo, costituito da vere e proprie fasi cibernetiche (input .... verso.... feedback

...Verso...output).

L'efficacia della formazione e la valutazione della formazione rappresentano due concetti
differenti, che si distinguono per il tipo di quesito sul quale esse affondano le proprie radici.
Nonostante rappresentino due aspetti strettamente legati tra loro, questa distinzione implica

che i due concetti vengano utilizzati in modo non interscambiabile.

Nello specifico, la valutazione della formazione si riferisce ad un sistema di misura volto a
comprendere se le persone partecipanti alla formazione hanno raggiunto gli obiettivi di
apprendimento previsti dal percorso. Tale caratteristica che Salas e Cannon-Bowers (2001)
definiscono “micro”, in quanto focalizzata sul processo di misura, risulta essere alla base dei
modelli di efficacia della formazione. Tali modelli rappresentano la parte che gli autori
definiscono “macro” in quanto partono da una prospettiva sistemica della formazione che
punta a comprendere i motivi per cui gli obiettivi formativi sono stati raggiunti. Questi ultimi
non dipendono semplicemente dal metodo formativo utilizzato, ma da come I'apprendimento

e la formazione sono stati supportati e rinforzati dall'organizzazione, dalla motivazione di
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coloro che vi hanno partecipato e da una molteplicita di dinamiche che consentono
I'applicazione delle conoscenze nei contesti di lavoro.

Questa distinzione ha permesso che nella stessa pratica la formazione non fosse considerata
come un semplice programma, ma come una complessa interazione tra fattori organizzativi.
Porre I'accento sull'efficacia della formazione, quindi, significa considerare il legame esistente
tra formazione e contesto organizzativo e di conseguenza richiamare il concetto di “transfer
of training”, il quale rappresenta uno dei principali processi di interesse della formazione e
non solo (Howard, 2000).

Alla semplicita del “modello” di Kirkpatrick si contrappongono 48 anni di dibattito scientifico
volto da una parte a verificarne i fondamenti, dall'altra ad analizzarne I'efficacia, l'adeguatezza
e i risvolti etici per la pratica professionale, nonché a migliorarne alcuni aspetti.

Uno dei pit completi contributi nel campo della valutazione della formazione é I'approccio
basato sulla teoria della gerarchia degli obiettivi/risultati della formazione. La prima
formulazione del modello si deve a Kirkpatrick (1960), poi ripreso e approfondito da Hamblin
(1974).

Un contributo piu recente rispetto a quelli pubblicati negli anni '60, Kirkpatrick rivisita i
quattro criteri che costituiscono lo scheletro del “modello” e che di seguito verranno

sintetizzati:

1. Le reazioni dei partecipanti alle attivita formative, volte inizialmente ad indicare quanto le
persone hanno apprezzato in generale il programma formativo, nella rivisitazione sono
definite come una misura di soddisfazione generale del corso. L'analisi delle reazioni ha
I'obiettivo di indagare le opinioni delle persone sull'argomento del corso, sul formatore, sui
materiali o supporti utilizzati. E' una misura importante in quanto e sulla base di questi
commenti che molte organizzazioni prendono le proprie decisioni in merito ai programmi di
formazione futuri. Proprio per questa ragione, e necessario che la persona possa esprimere il
proprio pensiero anche attraverso delle domande aperte che non condizionino la risposta. Il
principio su cui risiede I'importanza della misura delle reazioni & che le persone debbano
apprezzare il percorso di formazione per trarne il maggior beneficio. E' evidente, pero, che
tale misura non consente, da sola, di stabilire se effettivamente vi é stato apprendimento e
tanto meno non offre nessuna indicazione sul fatto che il comportamento del partecipante

possa cambiare a seguito della formazione. Per questo motivo vi sono gli ulteriori criteri.
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2. L'apprendimento ¢ il criterio di valutazione che ha lo scopo di comprendere quali
principi, fatti e tecniche siano stati compresi e appresi dai partecipanti alla formazione. Esso
puo essere determinato attraverso la costruzione di situazioni che prima e dopo le attivita
formative consentono di dimostrare se le persone conoscono i principi o le tecniche trattati in
formazione. Nella rivisitazione si precisa che quando si parla di apprendimento si intende la
misura delle conoscenze, delle abilita e degli atteggiamenti che cambiano grazie all'intervento

di formazione.

3. Il comportamento e definito come misura del cambiamento nella prestazione lavorativa a
seguito del percorso di formazione. La necessita di considerare tale step nel processo
valutativo risiede nel fatto che esiste una differenza sostanziale tra il conoscere i principi e le
tecniche alla base dei contenuti del percorso e il loro utilizzo nei contesti di lavoro. Nella
rivisitazione l'autore si riferisce a questo livello come quello volto ad analizzare il
cambiamento nel comportamento lavorativo a seguito della formazione, rappresentando cio

che in letteratura viene definito come “transfer of training”.

4. | risultati della formazione coincidono con l'impatto che quest'ultima ha sul contesto
organizzativo. Alcuni esempi potrebbero essere sintetizzati dall'aumento della produttivita
dell'organizzazione, del profitto, dai costi ridotti, da un minore turnover e da una maggiore
qualita. Cio che pero l'autore sottolinea € la difficolta di poter attribuire tali macro
cambiamenti alla semplice formazione, a tal proposito si sottolinea la necessita di
accompagnare la valutazione anche con analisi puntuali di quei fattori che potrebbero meglio
spiegare tali cambiamenti.

Dall'esame della letteratura appare chiaramente che i criteri evidenziati da Kirkpatrick (1996)
sono quelli che conducono e guidano I'analisi degli effetti della formazione. In generale, la
maggior parte dei contributi ricorre ad un ampio ventaglio di outcome includendo, tra questi,
anche l'analisi delle reazioni alla formazione, che come si € avuto modo di precisare,
sembrano poter avere un effetto positivo sul processo di generalizzazione delle conoscenze
(Alliger et al., 1997).

Appaiono, comunque, essere tre i criteri principalmente adottai, quali: le reazioni alla
formazione, la sfera dell'apprendimento e la performance.

I livelli di misurazione sono caratterizzati da una complessita crescente e sono tra di loro
legati da un nesso di causa-effetto-causa, ovvero il gradimento da parte dei destinatari

costituisce un presupposto per I'apprendimento, che a sua volta puo generare un impatto sul
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contesto lavorativo e sull'organizzazione. Ciascuno step rappresenta una condizione
necessaria, ma non sufficiente per il successivo livello di analisi.
Il risalire livelli migliora e rende accurata la misurazione dell'efficacia del processo formativo,
ma allo stesso tempo comporta un'analisi piu rigorosa e dispendiosa in termini di tempo.
Nella realta le organizzazioni valutano la formazione principalmente al livello 1 (gradimento)
e in misura minore al livello 2 (apprendimento), mentre sono rare quelle aziende che
raggiungono il livello 3 (trasferimento sul lavoro) e 4 (risultati di business).
Le ragioni sono da ricondurre a due ordini di fattori:
- culturali: le organizzazioni non sono abituate a misurare I'efficacia/efficienza delle azioni;
- operativi: l'attivita di valutazione, come piu volte sottolineato, € di per se complessa e
onerosa, poiché richiede conoscenza del metodo, definizione di un processo strutturato e
risorse dedicate.

Il modello illustrato & in gran parte meccanicistico, in particolare la dove tiene distinto il
momento dell'apprendimento da quello del trasferimento.

Esso e coerente con una visione piu generale in base alla quale prima si impara e poi si agisce

ed esistono non solo tempi distinti e successivi, ma anche spazi diversi: un luogo in cui si
impara e uno in cui si agisce.
Alla luce dell'approccio innovativo proposto € da ritenersi che il rapporto tra apprendimento e
azione sia assai meno rigido e meccanico e assai piu complesso. Non si tratta solo di
“imparare a cambiare” quanto piuttosto di “imparare cambiando”, di riconoscere, dunque, il
momento dell'apprendimento come momento di trasformazione dell'azione e l'azione stessa
come un fatto di apprendimento (imparare facendo).

Daltra parte il modello basato sulla gerarchia degli obiettivi € quello che meglio rispecchia le
esigenze di un processo di valutazione complesso e multivariato e ben si presta all'utilizzo
pratico. Si propone dunque di utilizzarlo collocandolo in un contesto piu ampio, di tipo
sistemico, e di accorpare il momento dell'apprendimento con quello del trasferimento
introducendo la valutazione delle competenze. Il concetto di competenza in qualche modo
assomma in sé entrambi gli elementi (apprendimento e trasferimento), in quanto fa
riferimento all'essere in grado di integrare le conoscenze, le abilita, le attitudini/qualita
personali (comportamenti) che consentono di realizzare I'output/risultato di un‘attivita
richiesta in uno specifico contesto.

L'approccio sistemico prende le mosse da una concezione delle organizzazioni come sistemi
aperti, ossia sistemi composti da parti 0 sub-sistemi altamente interdipendenti, che

interagiscono tutti tra loro e con I' ambiente e che determinano le dinamiche di funzionamento
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dell'organizzazione stessa. In tale contesto i programmi di formazione con i loro obiettivi
particolari devono essere considerati come possibili ingredienti di sistemi di organizzazione
del lavoro globalmente ridisegnati e non come meccanismi isolati di cambiamento.

Nel sistema aziendale i bisogni di formazione possono essere rilevati a tre livelli diversi:
- Il livello delle richieste individuali

- II'livello delle attese dei ruoli e dei sottosistemi aziendali

- Il livello del sistema organizzativo, che considera congiuntamente il sistema delle attese
insoddisfatte e I'analisi strutturale dell'azienda come sistema aperto.

E' evidente che i feedback individuali docente/discente rispondano alle scelte del primo
livello, tuttavia non possono essere funzionali all'intero sistema, dunque rispondere ai bisogni
dell'azienda; solo per certi versi possono essere utili a sostenere la motivazione individuale.
L'efficacia della formazione va valutata in relazione agli obiettivi di fondo che l'impresa
intende raggiungere con lo strumento formativo.

Per verificare i risultati della formazione occorre, quindi, definire e tenere sotto controllo tre
sistemi che la formazione pone in relazione.

Il primo sistema e composto dagli elementi del programma formativo nel momento della sua
attuazione: docenti, esperienze precedenti dei partecipanti e loro considerazioni critiche su tali
esperienze, contenuti specifici, processi di apprendimento, orientamenti e comportamenti di
ruolo, etc.

Il secondo sistema e composto dagli elementi propri dell'individuo, e cioé quadri di
riferimento concettuali, ruolo rivestito, attitudine all'applicazione di nuove capacita etc.

Il terzo sistema é rappresentato dal sottosistema strutturale in cui l'individuo € inserito. Gli
obiettivi del sottosistema aziendale vanno esplicitati e va verificata la loro compatibilita con
gli obiettivi degli altri sottosistemi e gli obiettivi aziendali.

L'aspetto piu interessante di questa impostazione risiede nelle modalita di identificazione dei
rapporti tra i vari sistemi (formazione individuo organizzazione) in termini non di causa
effetto, ma di input-output. In altre parole non si ricercano legami di tipo meccanico che
rendano trasparente il processo, ma il processo € considerato come una scatola nera le cui
dinamiche vengono descritte sulla base dei differenti esiti a fronte di differenti condizioni
iniziali.

Cio introduce un utile concetto, ossia quello dell'impossibilita di valutare I'influenza di un
solo fattore di input senza considerare I'impatto di tutti gli altri sullo stesso sistema. La
prospettiva non & quella di ricostruire un meccanismo rigido, ma quella di regolare un

processo.
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In sintesi, si propone un modello sistemico di valutazione articolato nelle seguenti fasi:

1. Valutazione del contesto. Saldamente legata all'analisi dei bisogni, riguarda I'ottenimento
di informazioni organizzative correnti. Essa si propone di valutare soprattutto I'effettivo
potenziale della formazione nel complesso degli interventi di sviluppo progettati.

2. Valutazione degli input. E' la costruzione della base informativa necessaria per la
formulazione degli obiettivi da assegnare al programma e per le decisioni sulla struttura del
progetto formativo (risorse, tecniche, metodi, organizzazione didattica etc). Si tratta di
costruire in questa fase il metodo di valutazione, selezionando gli strumenti di raccolta delle
informazioni e programmando le operazioni in funzione del tipo di obiettivi assegnati al
programma. La congruenza tra gli obiettivi dell'intervento e le esigenze di cambiamento da un
lato e gli obiettivi e la metodologia di valutazione dall'altro rappresentano i punti nodali di

questa fase.

3. Valutazione dell'attuazione. Consiste nel monitoraggio continuo del programma
formativo durante il suo svolgimento; il problema principale é l'individuazione di eventuali
fattori di disturbo che possono aver influenzato l'attuazione del programma e potrebbero

pregiudicarne in qualche modo i risultati.

4. Valutazione dei risultati. Solo in questa fase si pud parlare di verifica degli aspetti a
posteriori di un programma formativo, distinguendo tra risultati diretti, vale a dire quelli
verificabili immediatamente dopo la fine di un corso, e indiretti, cioe quelli relativi al
comportamento successivo sul lavoro ed al funzionamento dell'organizzazione. E' qui che
trova posto I'approccio della teoria della gerarchia, con il suo modello per livelli di
obiettivi/risultati.

In relazione ai diversi livelli si individuano le seguenti fasi:

4.1 rilevazione del gradimento. La metodologia che si suggerisce si basa sull'individuazione
degli aspetti qualitativi e organizzativi rilevanti per lI'organizzazione: in particolare, va chiesto
ai soggetti coinvolti di esprimere sull'iniziativa formativa un giudizio espresso in “fattori di
qualita”. La lettura incrociata dei giudizi permette di individuare eventuali criticita delle
attivita di formazione e di valutare con immediatezza la percezione dell'intervento da parte dei

partecipanti. Il questionario strutturato &, in genere, lo strumento piu diffuso.
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4.2 valutazione delle competenze, che accorpa la valutazione dell'apprendimento e quella del
trasferimento delle nozioni apprese sul lavoro. Per competenze si intende un insieme
strutturato di conoscenze e di abilita, di norma riferibili a specifiche figure professionali,
valutabili anche come crediti formativi e acquisibili attraverso percorsi di formazione
professionale, esperienze lavorative, autoformazione. Parlare di competenze significa far
riferimento ad un insieme di oggetti definiti, ottenibili attraverso distinti percorsi di analisi,
che godono delle seguenti proprieta:

a) sono uno standard di riferimento, esplicitamente legato al raggiungimento certo di una
determinata performance;

b) sono costituite da un mix di elementi, alcuni oggettivi — che attengono cioe alla natura del
lavoro, come le conoscenze e le tecniche — altri soggettivi, che fanno riferimento alla capacita
individuale di utilizzare efficacemente il proprio sapere, come le capacita di comunicazione,
di rappresentazione, di problem solving, la motivazione e i comportamenti;

c) costituiscono una metrica per rileggere le attuali figure professionali attraverso la
scomposizione in Unita di Competenze (UC), ognuna delle quali avente un valore proprio e
potendo essere presente come componente di diverse figure, in una logica di flessibilita della
prestazione professionale e di supporto alla mobilita nel corso della vita lavorativa;

d) costituiscono per i singoli individui un requisito di occupabilita, nel senso che esprimono il
valore professionale nei confronti dell'impresa e costituiscono, al contempo, un riferimento
rispetto al mercato del lavoro;

e) sono il punto di partenza per la progettazione e la realizzazione di azioni formative efficaci
(orientate a garantire che, al termine, il partecipante abbia acquisito capacita di realizzare
effettive performance), basate su standard qualitativi capitalizzabili (UFC) e sul
riconoscimento/certificazione dei crediti formativi individuali. Il quadro delle competenze
sviluppabili e piuttosto ampio e variegato dal momento che comprende diverse tipologie
ciascuna delle quali richiede metodologie e strumenti di valutazione diversi.

Le competenze di base costituiscono le risorse fondamentali necessarie ad un individuo per
lo sviluppo di un proprio percorso professionale. Sono competenze che, classicamente,
riguardano il sapere (lingue, informatica di base, economia, legislazione, contrattualistica del
lavoro ecc.) e, pertanto, richiedono un approccio valutativo di tipo cognitivo. Gli strumenti da
utilizzare per valutare tali competenze sono test oggettivi di profitto o colloqui o, nel caso
della valutazione finale, esami veri e propri.

Le competenze trasversali sono l'insieme degli aspetti (comunicativi, relazionali, di problem

solving, etc.) che entrano in gioco nelle diverse situazioni lavorative e che consentono
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all'individuo di trasformare i saperi in un comportamento lavorativo efficace all'interno di un
contesto specifico. Si tratta di competenze che, piu delle altre, riguardano la singola persona,
la sua modalita d'essere e il suo codice di comportamento ed e difficile isolare quanto e stato
trasmesso attraverso il corso e quanto era gia posseduto ex-ante dal destinatario. In fase di
progettazione dell'intervento occorre declinare gli obiettivi che attengono al “saper essere” il
piu possibile in termini di conoscenza e padronanza di tecnologie per comunicare meglio,
lavorare in gruppo, etc., in quanto solo limitatamente a tecnologie e metodologie specifiche e
possibile effettuare un esercizio valutativo che riguardi il modo in cui i destinatari utilizzano i
nuovi strumenti. Pertanto, la modalita da utilizzare per questo tipo di valutazione é quella
dell'osservazione dei comportamenti “in vitro”, ovvero attraverso simulazioni di performance.
Le competenze tecnico-professionali sono l'insieme degli elementi (saperi e tecniche)
connessi all'esercizio delle attivita e dunque legati agli specifici processi di lavoro dei diversi
ambiti professionali. Dette competenze riguardano la sfera del fare o del sapere applicato. Gli
strumenti di valutazione da adottare sono prove pratiche o esperienze simulate, quali
esercitazioni applicative o case study.

4.3 La valutazione dell'impatto. Questa entra nella sfera dell'organizzazione e delle
performances andando oltre sia la misurazione delle reazioni dei partecipanti al percorso
formativo sia la quantificazione dell'apprendimento. La dimensione “diacronica” dell'impatto,
ovvero lo studio e la valutazione degli interventi formativi secondo il loro divenire nel tempo,
in una prospettiva dinamica ed evolutiva, € un aspetto particolarmente rilevante da
considerare. In linea generale si puo affermare che:

- l'applicazione nell'ambiente di lavoro di abilita e competenze da parte dei partecipanti puo
verificarsi ed essere riscontrabile in tempi relativamente brevi (alcuni mesi), successivamente
il contributo dell'intervento formativo si va mescolando con quello delle altre esperienze
continuamente realizzate dalle persone;

- gli aspetti formalizzati dell'organizzazione ossia la struttura con i relativi organici e le
procedure possono richiedere tempi di cambiamento un po' piu lunghi (intorno all'anno),
normalmente questi cambiamenti sono previsti non come diretta conseguenza della
formazione, ma nell'ambito di progetti di intervento piu articolati che includono azioni
formative:

- i cambiamenti sugli aspetti immateriali e non formalizzati dell'organizzazione, ovvero i
comportamenti organizzativi consolidati, la “cultura aziendale”, possono verificarsi ed essere

riscontrabili nell'arco di qualche anno;
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- gli impatti sulle performance dell'organizzazione possono avvenire in tempi molto variabili,
in relazione al tipo di azione formativa e di strategia progettuale.

Tra le varie metodologie per la valutazione di impatto, si suggerisce quella focalizzata su
evidenze oggettive di performance, meno complessa e costosa. Essa presuppone la possibilita
di stabilire un legame di causa-effetto tra formazione e performance, e dunque il riferimento,
nella progettazione formativa, ad alcune aree misurabili di performance potenzialmente
influenzate dalla formazione; nonché la presenza nell'amministrazione di sistemi affidabili di
valutazione delle prestazioni che definiscano a priori le performance attese per i diversi ruoli e
consentano una verifica in chiave storica dei dati. Inoltre, giacché I'intervento formativo é
legato alla realizzazione di obiettivi strategici (progetti di innovazione o di
internazionalizzazione), e la formazione dunque costituisce una parte di progetti o programmi
pit ampi, la valutazione di impatto puo essere ricompresa in una piu complessiva valutazione

dello stesso progetto o programma. Utili a tal fine risultano strumenti come:

a) I' “action plan”: al termine del programma formativo viene previsto un modulo in cui si
stabilisce Il'action plan dell'applicazione dei contenuti della formazione ad un progetto o
compito i cui obiettivi siano misurabili. La rilevazione del conseguimento degli obiettivi del

progetto viene effettuata da parte del superiore diretto e/o del training manager;

b) il follow-up: dopo qualche mese dall'inizio del programma si fissa un incontro con
I'obiettivo di rilevare i progressi realizzati a livello di trasferimento sul lavoro e impatto
sull'organizzazione, ed eventualmente riprogrammare successive iniziative formative. A
questo punto il processo si richiude verso le nuove esigenze di cambiamento dell'assetto

organizzativo e le eventuali modifiche del programma di formazione.

La qualita di determinare ogni elemento costitutivo del processo formativo dall'analisi dei
bisogni alla valutazione dei risultati.
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Analisi dei Fabbisogni
Formativi. Analisi delle
competenze di Ruolo

Eventuale = .
ripianificazione del Pianificazione del
programma formativo programma formativo
Monitoraggio e Controllo della
Qualita del Processo Formativo
= e Gestione ed
Analisi dei I'ISl:I|tat.I d(.EI erogazione del
test ed esercitazioni Programma Formativo

Verifica
dell’Apprendimento e del
Gradimento

Fonte:materiale didattico di testo

Gli strumenti di valutazione della formazione possono essere di quattro tipologie:

1. di tipo quantitativo analitico
2. di tipo quantitativo sintetico
3. di tipo qualitativo analitico

4. di tipo qualitativo sintetico

Per ognuna delle quattro tipologie di valutazione della formazione, vengono create degli
strumenti di rilevazione dei giudizi dei partecipanti al corso, su diversi fattori che si intende
analizzare.

La valutazione della formazione di tipo qualitativo analitico viene effettuata tramite
questionari completi dettagliati.

Nei questionari per eseguire una valutazione di tipo “quantitativo analitico”, vengano
utilizzate diverse tipologie di “Scale di Misurazioni” .

Possiamo avere delle “scale di reazione” cioe coppie di aggettivi opposti nelle due estremita

per le quali si puo esprimere una valutazione tramite una “scala di valori” (es.: difficile 1 2 3 4
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5 facile) o altrimenti “scale di punteggio” (es.: approfonditi 1 2 3 2 4 5) o altrimenti “scale
di opinione”, nelle quali si chiede di esprimere il grado di accordo/disaccordo utilizzando una
scaladala6.

La valutazione di tipo quantitativo sintetico viene effettuata con questionari brevi.

Negli strumenti quantitativi sintetici possiamo utilizzare questionari che indagano lo giudizio
complessivo del programma formativo. sono elencati pochi fattori che vogliamo indagare
sulla totalita del programma senza scendere in dettagli d'esplorazione.

La valutazione di tipo qualitativo analitico vengono effettuate tramite interviste
approfondite, domande aperte e risposte molto descrittive.

Gli strumenti qualitativi analitici sono tenuti mediante questionari costruiti con interviste alle
quali e necessario dare risposte aperte in forma descrittiva lunga.

Le valutazioni di tipo qualitativo sintetico vengono effettuate con interviste molto
sintetiche, quindi con domande con risposte semplici.

Possiamo utilizzare brevi “questionari di autoriflessione” brevi costituiti da domande aperte
per raccogliere brevi opinioni di carattere generale sull'esperienza formativa.

I metodi per la “valutazione dell'apprendimento” possono essere di quattro tipologie:

a) quantitativi delle conoscenze

b) quantitativi delle capacita

c) qualitativi delle conoscenze

d) qualitativi delle capacita

La “valutazione quantitativa delle conoscenze” viene effettuata tramite “testi di livello” che
saranno tanto piu analitici e dettagliati nelle domande che propone quanto piu le conoscenze
sono state oggetto di formazione e si presta a una levata strutturazione.

I livelli possono essere di tipo diverso o misti:

- domande con risposte singole scelte da quelle elencate

- domande con risposta aperta

- abbinamento di parole coerenti e in relazione

- domande o affermazioni con risposte vero falso

La “valutazione dell'apprendimento di tipo quantitativo delle capacita” intende valutare la
percezione dei partecipante sull'apprendimento o di alcuni elementi oggetto del percorso
formativo. vengono utilizzati questionari di follow-up per verificare I'apprendimento di
capacita, comportamenti, e abilita, obiettivo del percorso formativo. Il questionario ¢ di tipo “

fattoriale” con “scala di punteggio” es.: formalizzare la diagnosi (fattore) : 12345
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La “valutazione qualitativa delle capacita” di effettuare tramite interviste di autovalutazione
dell'apprendimento di atteggiamenti, qualita, capacita. Le risposte sono aperte e in genere
sono giudizi, considerazioni, opinioni quindi molto descrittive.

La valutazione della ricaduta di quanto appreso nella sfera professionale/lavorativa
(trasferibilita) viene ottenuto tramite la creazione di alcuni strumenti di rilevazione:

- griglie di analisi delle prestazioni, che permette una rilevazione quantitativa

- questionari di follow-up che permette le rilevazioni quantitativa dei comportamenti

- interviste di autovalutazione che permettono rilevazioni qualitative delle prestazioni dei
comportamenti

Il cambiamento pu0 essere individuale o organizzativo e quanto ¢ da attribuire all” intervento
formativo.

L’ analisi delle prestazioni ¢ creata per valutare il contributo che il programma formativo ha
portato al raggiungimento di obiettivi di lavoro. l'analisi delle prestazioni € il rapporto tra i
compiti realizzati e i compiti affidati nel caso volessimo analizzare la prestazioni per *
compiti”’; altrimenti ¢ il rapporto tra la performance prima del percorso formativo e la
performance successiva al percorso formativo in questo caso valutiamo per “obiettivi”.

Lo schema riporta i compiti o gli obiettivi affidati da valutare una scala di misurazione per
definire la qualita della prestazione, una scala di misurazione per definire il grado di
miglioramento derivante dalla formazione

Il questionario di follow-up rileva il grado di cambiamento apportato dal programma
formativo. Il questionario riportera il fattore analizzato e per ogni fattore analizzato una scala
numerica relativa al grado di cambiamento dopo la formazione.

L'intervista di autovalutazione e uno strumento di rilevazione qualitativa per avere dal
discente giudizi su quanto l'intervento formativo ha contribuito al cambiamento della persona,
della sua attivita o organizzazione. Le risposte sono di tipo aperto e descrittive

Un sistema di valutazione delle prestazioni ha 1'obiettivo di “conoscere” le caratteristiche
professionali degli operatori in relazione al profilo professionale ideale tracciato dall'ente, di
“valutare” 1 punti di forza debolezza degli operatori, e infine di sviluppare / formare gli
operatori a partire dalle aree di miglioramento evidenziate.

La valutazione delle prestazioni come altre leve gestionali, ha finalita connesse alla
formazione, lo sviluppo, al miglioramento qualitativo. L'implementazione del sistema di
valutazione e un complesso e intenso lavoro di formazione/intervento: per definire il sistema,

per sviluppare le capacita valutative, per verificarne I'impatto.
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La valutazione delle prestazioni contribuisce all'analisi del fabbisogno formativo e alla
valutazione dell'impatto della formazione e delle altre leve gestionali verificando i
comportamenti professionali osservabili e i risultati ottenuti.

Il sistema di valutazione delle prestazioni, se applicato correttamente, € un sistema per la
formazione dell'apprendimento individuale e organizzativo.

Vengono valutate le “capacita” tradotto in termini di comportamenti osservabili tramite una
misurazione di tipo presenza/assenza rilevate durante il “periodo di valutazione”. Gli
“obiettivi” sono interpretati come risultati attesi ed associati a “indicatori” (o “fattori”).
Ricordiamo che non si valuta la persona bensi i comportamenti osservabili e i risultati
ottenuti. Un sistema di valutazione & sempre costituito da schede per la rilevazione delle
capacita e degli obiettivi e da un sistema di “pesatura”.

La valutazione delle prestazioni in ambito lavorativo puo essere seguita per “fattori/compiti” e
per “obiettivi”’. ma le valutazioni piu utilizzate sono quelli di carattere “misto”.

Senza addentrarci nelle tematiche relative all'organizzazione del lavoro, alla pianificazione
dei fabbisogni, o dei gap formativi diciamo solo che il processo di valutazione delle
prestazioni parte dalla definizione di tutte le “posizioni” lavorative all'interno del de I'azienda
dell'ente, la definizione dei ruoli, i compiti e le competenze richieste dal ruolo, le competenze
effettivamente possedute dal lavoratore e quelle da migliorare, con la rilevazione finale del
gap formativo.

Nella valutazione delle prestazioni per “fattori” si valutano le conoscenze di base, i
comportamenti tecnici, le competenze trasversali, le competenze specialistiche, le capacita
gestionali, le capacita di supervisione, doti personali, presa di decisioni, capacita gestionali,
capacita relazionali, le conoscenze, i comportamenti, le motivazioni, le capacita, le abilita. La
valutazione si concentra soprattutto sul compiti (task) e sulla loro realizzazione e portata a
termine. Non si valutano i livelli di prestazioni o il raggiungimento di obiettivi definiti.

| fattori possono riguardare aspetti quantitativi: precisione, correttezza, efficienza o aspetti
qualitativi: caratteristiche personali, competenze trasversali.

Le fasi sono:

1. selezione dei fattori da valutare

2. costruzione degli strumenti di valutazione

3. abbinamento delle scale dei giudizi.

Nella valutazione per “obiettivi” invece, non ci si concentra sul compito ma sul risultato

(goal). Quindi vengono assegnati degli obiettivi individuali con verifica periodica e feedback.
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Nella valutazione di tipo “misto” si valutano sia i compiti (quindi le attivita) assegnate sia gli
obiettivi (performance).

Indicatori di performance

4. tempo per realizzare I'obiettivo

5. percentuale di realizzazione

6. quantita di realizzazione

7. esito positivo o negativo

Molti sono gli errori di valutazione che possono essere introdotti nell'attivita di valutazione.
Gi errori sono quei fattori che possono inficiare la correttezza, la validita e I'autenticita degli
esiti valutativi. Si parla quindi di meta valutazione. Non entreremo nei dettagli di questi
errori, riportiamo solo un breve elenco:

a) errori sistematico a causa di filtri personali ( effetto indulgenza e effetto severita)

b) errore di contrasto (valutazione diametralmente opposta a proprio modo di essere)

c) errore di espansione indebita (effetto alone)

d) errore logico

e) errore di aspettativa a causa di pre- giudizi (giudizi anticipati)

f) errore di tendenza centrale(non prendere posizioni)

Un modello di analisi della Customer Satisfaction dei processi formativi puo essere rivelata
tramite uno schema dove vengono analizzati diversi fattori relativi al processo formativo
collegati ad una scala di valutazione tipo:

Inferiore aspettative -3 -2 -1 pari al aspettative 0 +1 superiore alle aspettative +2 +3

| diversi fattori possono essere valutati chiedendo ai partecipanti quale grado di importanza
attribuisce a questi fattori. un elenco di fattori che possono essere valutati sono:
a) congruenza tra bisogni formativi e obiettivi

b) metodologie applicate

c) stile comunicativo

d) gestione del clima d’aula

e) esercitazioni individuali di gruppo

f) efficacia dei case histories

g) lavoro di gruppo

h) role playing

1) documentazione fornita

j) preparazione dei docenti
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K) chiarezza espositiva

I) coinvolgimento

m) entusiasmo

n) valutazione di vari servizi accessori e periferici coerenze dei contenuti e delle metodologie
con gli obiettivi formativi dichiarati

o) efficacia didattica capacita di coinvolgimento

p) efficacia degli strumenti didattici utilizzati

q) accoglienza, cordialita,

Il ROI (Return on Investment) della formazione focalizza I'attenzione sui benefici economici
aziendali misurabili in termini di risultati determinati da apprendimenti, capacita, e
comportamenti individuali organizzativi da porre in relazione all'intervento formativo
realizzato considerando corsi diretti e indiretti attribuibili al percorso formativo. Al fine di
determinare il ROI della formazione, vengono considerare quattro parametri:

a) numero partecipante

b) variazione del valore della prestazione prima e dopo la formazione

c) il valore della prestazione medesima

d) I'unita di tempo per considerare I'obsolescenza dell'intervento formativo

Gli elementi di costo da considerare sono:

a) analisi e progettazione

b) organizzazione ed erogazione

c) valore economico richiesto ai partecipanti e ad altre figure
d) costi indiretti (viaggi, soggiorni,)

e) costo dei servizi periferici

Fattori di Ritorno:

a) numero dei partecipanti addestrati

b) differenze di prestazioni accreditabili alla formazione

¢) quantificazione del valore economico della differenza di prestazione per I'impresa o ente

d) stabilita dell'apprendimento del tempo

Possiamo considerare il ROl come il valore netto dell'investimento in sviluppo delle risorse

umane a confronto con risultato che ci si potrebbe aspettare in assenza di formazione dedicata
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RITORNO = il ritorno alla differenza tra il valore della prestazione prima della informativa e
dopo l'azione formativa

RITORNO— (numero dei partecipanti x variazione le prestazioni x valore economico) —
costo dell'investimento in formazione

COSTO = tutti gli elementi di costo sostenibile ai partecipanti o azienda

Delta delle prestazioni valore

ROI =

prestazioni in valore e in assenza di formazione
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Capitolo Il

Continental Automotive Italy S.p.a e gli stabilimenti
di Pisa

SOMMARIO: 2.1 Continental Corporation - 2.2 La storia degli stabilimenti di Pisa - 2.3 |
prodotti degli stabilimenti di San Piero a Grado e Fauglia — 2.4 | principali clienti della

Continental Automotive Italy s.p.a - 2.5 L’organigramma aziendale.
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2.1 Continental Corporation

Continental AG € uno dei primi produttori mondiali di pneumatici, di sistemi di frenata, di
sistemi di controllo di stabilita del veicolo e di altre parti per automobili e autocarro, con sede

a Hannover, in Germania.

Nella comparazione a livello mondiale la Continental € il quarto piu grande produttore di
pneumatici del mondo, ed il secondo in Europa. E’ il primo produttore di freni, sistemi di
frenata, sistemi di controllo e stabilita del veicolo Antiblock Breaking System (ABS) al
mondo, nonché il quinto piu grande fornitore dell’industria automotive, ovvero I’industria che

si occupa di progettazione , costruzione e vendita delle auto e dei veicoli a motore in generale.

Una delle principali aree di lavoro del Gruppo é la riduzione del consumo di carburante e
delle emissioni di gas di scarico, tramite sistemi d’iniezione ultra-efficienti, pneumatici a

basso consumo di carburante e sistemi di propulsione ibrida.

La Continental € una multinazionale organizzata come una corporate, la cui struttura
comprende due gruppi Automotive Group e Rubber Group, le relative Divisioni e le

sottostanti Business Units.
Il settore Rubber & suddiviso in:

» Tires ¢ il settore dove si commercializza i pneumatici con i seguenti marchi: Semperit,
Barum, Biking, Gislaved, Mabor per il mercato europeo, mentre & presente in Nord
America con marchi Continental, General e Euzkadi. La divisione produce pneumatici
di lunga durata per veicoli commerciali inoltre, sviluppa e produce pneumatici per le
vetture a trasporto leggero, per le vetture compact, medie e full-size, nonché
pneumatici per SUV, furgoni, autocarri leggeri, camper e roulotte, con 54 stabilimenti

dislocati in 35 paesi, attribuendo la massima importanza alla sicurezza dei clienti.

» Conti Tech ha differenti unita d’affari, produce e commercializza: le cinghie di
azionamento, le molle dell’aria, nastri trasportatori, tubi flessibili e moduli di controllo
vibrazione, cinture di sicurezza, nastri trasportatori e sospensioni. La divisione
ContiTech ¢ specializzata nell’'uso del caucciu e tecnologia delle materie plastiche, ¢

presente in 24 paesi con 78 siti produttivi.
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Il settore Automotive Group ¢ suddiviso a sua volta in tre aree strategiche d’affari che sono :

» Chassis and Safety sviluppa e produce prodotti e componenti nel campo della guida
sicura sia passiva che attiva, sistemi di frenata elettro-idraulici per il controllo della
stabilita del veicolo, sensori, sistemi di assistenza alla guida, sistemi antiurto airbag e
sistemi di sospensione elettronici ad aria compressa e presente in 19 paesi con 66 siti

industriali.

> Powertrain ’obiettivo della divisione non ¢ solo quello di ottenere una guida piu
economica ed un minor impatto ambientale, ma anche quello di rendere 1’esperienza
della guida stessa piu piacevole e meno stressante per il conducente. La divisione
integra, a tale scopo, soluzioni innovative ed efficienti in tutte le classi del veicolo.
Produce una gamma completa di prodotti per sistemi a benzina e diesel, come
sensori, attuatori e sistemi di erogazione del carburante la produzione & presente in
21 paesi con 64 siti produttivi. La divisione powertrain secondo i piu recenti bisogni

fornisce componenti e sistemi sia per mezzi ibridi che totalmente elettrici.

> Interior e la divisione che sviluppa e produce, a livello mondiale, sistemi elettronici
per I’automotive e la componentistica. Questi sistemi permettono di controllare tutte
le informazioni all’interno del veicolo come richiesto dal conducente o dalla
situazione di guida; ad esempio controllo del clima all’interno abitacolo, sistemi di
navigazione, informazioni sullo stato dei pneumatici. La produzione & presente in 25
paesi con 93 sedi produttive. Questa é la divisione piu grande ed i relativi prodotti
includono freni,programmi elettronici di stabilita e componenti elettronici per le

automobili (inclusi sistemi di iniezione/dosaggio/controllo del carburante).

L’area strategica d’affari Powertrain ¢ a sua volta ramificata in cinque divisioni che sono:

Transmission, Hybrid Eletric Vehicle, Sensor & Actuators,Fuel Supply e Engine System.

Lo stabilimento di San Piero a Grado e di Fauglia (Pisa), che ¢ ’oggetto della tesi, si collaca
all’interno di quest’ultima sub-divisione e in esso vengono realizzati i sistemi di
alimentazione a bassa ed alta pressione contraddistinti dalle sigle LPI (low pressure Injection)

e HPI (High pressure Injection).
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Strong Divisions and business Units

Continental Corporation

Automotive Group ‘ | Rubber Group
[

Chassis & Safety Powertrain Interior Tires ContiTech
Elrt;i*emg;,(;tems [Engine Systems Brsi‘tlrelJrrrll'eMn}ation & (F:,)|Fi-lg-'inal Equipment Air Spring Systems
g?’f{g%‘;tems Transmission g;?]tﬁél??ﬁp; & Elﬂn'lé‘fepl. Business, gt?gﬁgke—Kaliko
Sensoarics Ugﬁir‘i:(l:leElectric Body & Security _IF_’IH;'AF:T?eprIi.ngsiness, g?g:syor Belt
havanced briver Retuators: & ANarmarket i bl Business, | Elastomer Coatings
(panpy <€ Systems Fuel Supply Commercial Fluid Technology
gg?ﬁgisnents Two Wheel Tires g?;"ueg Transmission

Vibration Control

Other Operations

Fonte : materiale aziendale

La prima azienda della Continental Corporation ¢ stata fondata 1’8 ottobre 1871, praticamente

agli albori dell’industria automobilistica, come produttrice esclusivamente di gomme.

Nel 1987 acquista il produttore statunitense di pneumatici General Tire. Nel 2001 Continental
ha iniziato il processo di diversificazione del business, acquisendo il controllo di Temic,
I’attivita di elettronica automobilistica di Daimler Chrysler, che ora fa parte di Continental

Automotive Systems.

L’azienda ha successivamente realizzato altre acquisizioni: nel 2004 ha acquisito Phoenix,
un’azienda tedesca di plastica e gomma automobilistica, nel 2007 ha acquistato 1’unita di

elettronica automobilistica di Motorola e, recentemente, VDO da Siemens.

L’acquisizione della divisione Automotive da Simens VDO ha provocato un notevole balzo in
avanti della Continental nel business mondiale dell’auto, dotandola della capacita di offrire

non solo pneumatici, ma diversa componentistica che viene installata nell’auto.

Al 2012 il gruppo Continental e presente in 190 paesi con stabilimenti dedicati alla

produzione, 39 dei quali fanno anche attivita di ricerca e sviluppo.
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Continental Corporation: a world wide company

Europe Austria Greece Portugal Czech Republic Russia
Belgium Ireland Spain Hungary Serbia
Denmark ltaly Sweden Kazakhstan Slovakia
Finland Netherlands  Switzerland Poland Turkey
France Norway United Kingdom | | Romania

Germany” o :-f_’, ok

North America Asia
Canada China
Mexico India
USA Indonesia
Japan
Malaysia
Philippines
Singapore
South America South Korea
Argentina Sri Lanka
Brazil Taiwan
Chile Thailand
Ecuador -
Republic of South Africa
y Tunisia
*Headquartersin Hanover Status: January 2012

Fonte: materiale aziendale
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2.2 La storia degli stabilimenti di Pisa

Il plant di Pisa & composto da due stabilimenti situati, entrambi nella provincia, uno a San

Piero a Grado e I’altro a Fauglia.

La storia degli stabilimenti sopra citati ¢ correlata all’acquisizione della divisione VDO di

Siemens S.p.A. da parte di Continental Corporation.

L’insediamento di Siemens nella zona di Pisa inizia nel 1987, in seguito alla costituzione, da
parte della stessa multinazionale tedesca, di una nuova societa denominata Ventec, sfruttando
la collaborazione di una decina di dipendenti della societa Spica di Livorno e dell’apporto di

know-how da questi maturato nel settore della componentistica auto.

La neonata societa viene costruita, al fine di progettare e produrre iniettori per i sistemi di
alimentazione dei motori a benzina, nell’area adiacente alla base americana di Camp Darby e

vicino a San Piero a Grado, a pochi chilometri da Pisa.

L’iniettore ¢ una valvola elettro-meccanica composta da una centralina che comanda
decidendo per quanto tempo tenerla aperta. La centralina & collegata a un gruppo di sensori
che si trovano nel motore i quali mandano impulsi che serviranno a regolare il flusso della
benzina; i sensori invece avvertono anche la temperatura esterna al veicolo e la benzina

erogata alla partenza.

Fonte: materiale aziendale

Nel 1988 la casa madre Siemens AG acquisisce la societa americana Bendix, che ha un suo
stabilimento a Newport News in Virginia, negli Stati Uniti, la quale ha come mission
aziendale la produzione di una particolare famiglia di iniettori denominati DEKA | alimentati

dall’alto (top feed injector).

Nel 1989 Siemens lancia sul mercato un nuovo iniettore appartenente alla famiglia DEKA I

alimentato dal basso (bottom feed injector) e di conseguenza nella stabilimento di San Piero a
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Grado inizia I’istallazione degli impianti, delle attrezzature, dei macchinari e di tutti i mezzi
che servono alla produzione. In questo ambito viene predisposta una struttura innovativa

come la “clean room” per I’assemblaggio e la taratura degli iniettori.

La clean room € una unita produttiva ad ambiente controllato ed il suo nome deriva dal fatto
che queste aree sono controllate con un livello di temperatura stabilizzata a 20°, di pressione e
di filtrazione d’aria per garantire la qualita dei prodotti realizzati. Nel 1992 la produzione di

questi iniettori vede come primo risultato quello di avere Chrysler e Renault come clienti.

Tre anni piu tardi, Simens decide di attuare una nuova strategia in grado di migliorare la
posizione dell’azienda nei confronti dei competitors seguendo la tendenza del mercato
europeo di quegli anni: si sta passando infatti dal sistema tradizionale a carburatore a quello
ad iniezione elettronica in modo da rispondere a tutti i requisiti anti-inquinamento e risparmio

d’energia.

Simens si rivela pronta a questi cambiamenti e introducendo la fabbricazione del DEKA 1 D,
evoluzione del DEKA |, diviene in pochi anni il leader del mercato europeo prevalendo anche

sul concorrente Bosch.

Nel 1996, in seguito alla saturazione degli spazi, si rende necessario un ampliamento dello
stabilimento. Tuttavia, poiché 1’area di San Piero non ¢ sfruttabile a causa del parco
Nazionale di San Rossore, si decide di implementare la nuova struttura nella zona di Fauglia,
dove precedentemente sorgeva un mobilificio. Nel nuovo stabilimento vengono istallati

reparti per la produzione dei componenti interni degli iniettori.

Proprio nel 1996 la Simens & stata una delle prime aziende a ricevere un’importante
certificazione di qualita; per entrambe le sedi ottiene la certificazione 1ISO 9000 che ha come
oggetto i sistemi di qualita aziendali richiesti dalle tre maggiori case automobilistiche

americane, Chrysler, General Motors, e Ford.

La crescente domanda proveniente dal mercato europeo ha portato ulteriori ampliamenti a San
Piero a Grado viene implementata una nuova clean room, mentre a Fauglia si costrui una

nuova sede produttiva destinata alla produzione dei Fuel Rails a bassa pressione.

| fuel rails sono condotti metallici all’interno dei quali passa la benzina e la loro funzione &

quella di distribuire il carburante nei vari iniettori.
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Nel 1998 si procede alla produzione dei sistemi di iniezione ad alta pressione; tutto questo a
seguito di una decisione della corporate di spostare da Newport News a Pisa le attivita di
sviluppo del sistema del sistema idraulico per applicazioni HPDI (High Pressure Direct

Injection); che riguardano un segmento di iniettori e sistemi di iniezione ad alta pressione.

Nello stabilimento Simens S.p.A. nel 1999 si ottiene la certificazione ISO 14001; nello stesso
anno ai prodotti a bassa pressione come DEKA | e DEKA |11 si sviluppano prodotti destinati
ad un utilizzo del GDI (Gasoline Direct Injection) ad alta pressione insediato a Fauglia.

Con il nuovo millennio si avvia la produzione di nuovi iniettori DEKA 1V, e i Fuel Rails
HPDI ed infine I’iniettore XL1 ad alta pressione; in parallelo si sono avviate le attivita di
ricerca e sviluppo di un nuovo iniettore denominato piezolettirco la cui produzione € stata
avviata nel 2006, prodotto capace di ridurre il consumo del combustibile del 20% assicurando

prestazioni migliori.

Nel 2003 inizia la produzione dell’elettroiniettore DEKAVII appartenente al segmento MPI a
bassa pressione, nell’anno successivo grazie alla collaborazione con Hyundai si lancio sul
mercato un iniettore MPI per impianti a GPL. Negli anni successivi si lancio la produzione
del SDI XL2.

Nel 2007 il Gruppo Continental Corporation acquista la Siemens VDO Automotive e

conseguentemente in Italia raddoppia la propria quota di mercato.

Con tale acquisizione Continental si prefigge I’obiettivo di raggiungere dei vantaggi rispetto
ai suoi principali competitors, si cerca di seguire le linee guida per sviluppare una strategia
che possa garantire un vantaggio competitivo duraturo nel tempo:

e In stretta collaborazione con i suoi clienti nel settore automobilistico, la societa deve
essere in grado di sfruttare la sua posizione di grande innovatore nell’area dei sistemi
di trazione sia per motori elettrici e tecnologia ibrida sia per motori tradizionali e
sistemi di controllo della trasmissione, per raggiungere ’obiettivo della riduzione
delle emissioni di CO2 nel mondo;

e Le richieste dei clienti finali, ovvero gli automobilisti, danno la possibilita di generare
un mercato piu grande per i componenti e i sistemi di sicurezza attivita e passivita del

veicolo;
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e Si prevede di sviluppare sistemi di trazione eco-compatibili, cioé tecnologie
innovative per il miglioramento delle prestazioni dei motori ma al tempo stesso per la

riduzione di emissioni in aria.

2.3 | prodotti degli stabilimenti di San Piero a Grado e Fauglia

Come detto in precedenza, nei due stabilimenti dell’area pisana vengono prodotti iniettori e
Fuel Rails per sistemi a bassa pressione a benzina MPI (multi port injection) e iniettori ad

iniezione diretta ad alta pressione per sistemi HPDI.
L’iniettore deve avere principalmente tre caratteristiche per essere ritenuto efficiente:

e Deve garantire la maggior potenza possibile in termini di prestazioni,
e Deve garantire la riduzione di consumi

o Alivello di emissioni di gas, ci deve essere la tendenza alla riduzione.

Esistono tre tipologie di meccanismi di funzionamento degli iniettori:

1. Meccanico: I’apertura e la chiusura del passaggio della benzina avviene in base al
numero di giri del motore. Questo metodo perd & considerato obsoleto e per questo

caduto in disuso.

2. Elettronica - Solenoide: I’iniettore ¢ comandato da un impulso elettrico ed ¢ formato
da un circuito elettromagnetico con una bobina. Per I’erogazione della benzina ¢ molto
importante un componente chiamato 1’ancorina: questa parte del prodotto si apre e si
chiude in funzione del campo elettromagnetico ovvero si alza quando é presente una

forza e permette la fuoriuscita di benziana e si abbassa quando la forza viene meno.

3. Elettronica - Piezoelettrico: I’iniettore ¢ comandato da un impulso elettrico ma, a
differenza dell’iniettore a solenoide, non c’¢ la bobina ma un pacchetto di dischi di
ceramica formato da cristalli piezoelettrici. Questi dischi si dilatano molto

velocemente, molto piu che nel solenoide ma c’¢ molta instabilita.
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Per I’'immissione della benzina nel motore ci sono due tipi di iniezione:

e I|niezione Diretta: il carburante va direttamente nel cilindro. Si utilizzano
sistemi ad alta pressione in modo che la benzina si riduca in piccole particelle.
e I|niezione Indiretta: la benzina entra indirettamente nel cilindro tramite un

collettore di aspirazione.
Nello stabilimento di San Piero a Grado sono presenti le linee di alta pressione per XL1, XL2,
SDI XL3 e Piezo di bassa pressione per il DEKA I, DEKA 1.
Nello stabilimento di Fauglia ci sono le linee di alta pressione per il Fuel Rails e per i
componenti e di bassa pressione per il DEKA 1V, DEKA VIl e il Fuel Rails.

La produzione di iniettori negli stabilimenti di Pisa

Gasoline Injectors consist of 3 main technologies

Port Injection (P1) Solenoid DirectInjection | Piezo Direct Injection
(SDI) (PDI)
Dekal, I, IV, VII XL1, XL2, XL3 PDI
_____"t:,—-—-___._\_
\ &y / ont s
Fonte: materiale aziendale

DEKA I: ¢ un iniettore di tipo “top feed”, ovvero I’alimentazione della benzina viene
dall’alto, dalla testa dell’iniettore. Esso ¢ presente in molteplici varianti secondo 1’esigenza

del cliente, ma nello stabilimento di Pisa viene prodotto unicamente il Deka ID.

DEKA II: ¢ un iniettore”botton feed”, ossia riceve I’alimentazione del carburante dal basso

tramite delle feritoie che si aprono alla base del corpo valvola .

DEKA IV: presenta un’importante innovazione rispetto ai modelli precedenti perché quasi la
totalita degli O-rings € stata eliminata in favore di piu precise saldature laser. Gli iniettori qui

esaminati sono di cingue tipologie, tutti caratterizzati da una alimentazione di tipo “top feed”.
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DEKA VII: ¢ il risultato di una vasta attivita di benchmarking,volta a realizzare un prodotto
che fosse il migliore della sua classe disponibile sul mercato. E’ caratterizzato da una
architettura modulare che consente di ridurre il costo complessivo dell’iniettore e di avere

performance di elevato livello.

XL1 e XL2 e XL3: sono ad iniezione diretta a solenoide e lavorano in un range di pressioni
che varia da 40 a 150 bar. La tecnologia ad iniezione diretta impiegata e ideale per ottenere
una combustione omogenea e tempi di apertura e chiusura estremamente brevi. La particolare
connessione con il Fuel Rail dell’iniezione XL2 lo rende adatto all’impiego con differenti tipi

di combustibile.

Piezo: questi iniettori sfruttano le caratteristiche piezoelettriche di un materiale consentendo
una precisa e veloce iniezione e il risparmio fino al 20% del combustibile, proveniente dal
serbatoio, agli iniettori,preservando la funzionalitd del sistema tramite un regolatore di
pressione. Del Fuel Rail esistono le versioni a bassa ed a alta pressione utilizzano materie
plastiche o acciaio inox per la loro costruzione dato che le pressioni all’interno del Rail non
superanno i 3,5 bar, mentre per la costruzione di quelle ad alta pressione si utilizza 1’alluminio

visto che le pressioni raggiunte sono comprese tra 110 e 180 bar.

Immagine dei prodotti Pisa

ARy

Dekall Dekal Deka IV Deka Vil Piezo SD1-XxL2 sm XL3
S0P 1992 SOP 1995 SOP 2000 SOP 2003 SOP 2006 SOP 2006 EOP 2012
LP Fuel Rail HP Fuel Rail
S0P 1007 S0P 1900

Fonte: materiale aziendale

Di seguito vengono riportate i volumi di vendita degli stabilimenti di Pisa suddivisi per
tipologia di prodotto, per il 2013 ¢ stata preventivata la vendita degli iniettori inserendo anche
I’ultimo prodotto XL3. Dal grafico possiamo osservare il progressivo incremento delle

vendite per le diverse tipologie di iniettori.
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Million Injectors

Forecast

XL3

Piezo

XLAMXL2

Deka Vil

Deka IV

Dekal

Deka ll

LA . U . R B G . R S . L

Fonte: materiale aziendale
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2.4 1 principali clienti della Continental Automotive Italy s.p.a

| clienti della Continental Automotive Italy S.p.A. frequentemente richiedono le
caratteristiche che deve possedere un iniettore cosi, I’azienda attua un processo di definizione

di una campagna di prove.

Nella fase di quotazione, il cliente richiede i requisiti salienti che deve avere il tipo di
iniettore di cui necessita, esempi di tali caratteristiche possono essere: pressione di
funzionamento, spray, perdita ammessa, compatibilita all’uso di carburanti con contenuto di
etanoli. In base alle richieste ed ai test eseguiti vengono valutate le caratteristiche

dell’iniettore che soddisfano a pieno o parzialmente il cliente.

Se i test necessari sono gia presenti nella specifica Continental, vengono riproposti al cliente,
altrimenti viene proposta una lista di deviazioni o in alternativa , una serie di test aggiuntivi.
Per i clienti e importante visualizzare il processo produttivo,la formazione degli operatori

come sinonimo di una elevata qualita del prodotto che andranno ad acquistare.

| test commissionati al gruppo di validazione vengono effettuati presso i fornitori esterni della
Continental, la motivazione é da ricercarsi fondamentalmente in due giustificazioni di seguito

elencate:

» Layout: i macchinari e le attrezzature necessarie per lo svolgimento dei test
necessitano di spazio, cosi la Continental ha preferito declinare a terzi la locazione dei

macchinari ed il compito di effettuare i test per evitare la ricerca di nuovi spazi.

» Control test: tutti i test di lunga durata che non necessitavano di un continuo controllo

diretto, sono stati affidati dal management aziendale ad un fornitore esterno.

I principali clienti della Continental Automotive S.p.A. sono le aziende automobilistiche
tedesche come Mercedes, Audi, Skoda, VVolkswagen, BMW, Opel a questi si affiancano altri
clienti di livello mondiale come Ford, Chrysler, Volvo, Renault, PSA, Rover, GM- Daewoo e
Kia.

Per quanto riguarda la produzione degli iniettori a bassa pressione (LPI) il Deka | ha i

maggiori clienti in Mercedes, Volkswagen, Kia, Renault e Audi. La produzione del Deka I si
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effettua principalmente per Kia e Hyundai, mentre il Deka 1V si produce per Bmw, Renault e
Audi. Il Deka VII viene prodotto per Mercedes, BMW, Seat, Renault, Volkswagen, Gm e
Skoda; i fuel rails della bassa pressione vengano assemblati per Opel,Volkswagen,Skoda,
Seat, e Jaguar.

Clienti Continental Automotive nel mondo

Fonte: materiale aziendale

Per la linea ad alta pressione si produce l’iniettore XL1 per Ranault, Gm, e Mercedes;
I’iniettore XL2 per Audi, Mercedes, e Porsche, il Piezo esclusivamente per Bmw e i fuel rails

per Gm, Renault e Mercedes.
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2.5 L’organigramma aziendale

Per gli stabilimenti di San Piero a Grado e a Fauglia sono presenti 973 persone fra operali,
impiegati e dirigenti. 1l sistema di gestione del personale aziendale applicato a gruppo
Continental prevede una distinzione non tra operai e impiegati, bensi tra coloro che vengano

3

classificati come “variable” e “fix”. Viene eseguita questa distinzione principalmente per

un’analisi dei costi del personale.

Le risorse umane vengano classificate in base alla loro diretta o indiretta relazione con i
volumi di produzione effettuati. Percio i “variable” saranno i comuni operatori di produzione,
sulla base del fatto che sono direttamente coinvolti nel processo produttivo, mentre i soggetti
che lavorano alle “scrivanie” saranno identificati nella categoria dei “fix”. Per conteggiare
tutti 1 soggetti realmente operanti in azienda, si utilizza uno strumento denominato “libro
matricola”, ad oggi per entrambi gli stabilimenti di Pisa si individuano come “variable” 602
persone e 371 classificati “fix”. Nel libro matricola comprende anche tre categorie di persone
che in realta non sono effettivamente operative in azienda: si tratta delle donne in congedo per
maternita, i soggetti in aspettativa per un periodo maggiore ai 3 mesi e infine i cosi detti
“delegate”, ovvero le persone temporaneamente fuori sede perché operanti in altri stabilimenti

del Gruppo Continental.

E’ interessante osservare 1’eta media del personale attivo in Continental che raggiunge il suo
picco in un trend che va dai 31 ai 42, esemplificando cosi un team giovane vogato per la

ricerca e lo sviluppo.

La maggior parte del personale dipendete ha conseguito per 80% una laurea in ingegneria ¢ il
restante 20% provenienti da altre facolta. All’interno dello stabilimento ci sono dei soggetti

disabili o appartenenti a categorie protette.

Analizzando D’organigramma aziendale si denota una struttura organizzativa piatta,
osservando lo schema sotto riportato si denota come nella parte sinistra dell’organigramma
siano inseriti i responsabili dei vari reparti come ad esempio la qualita, gli acquisti o la
finanza, mentre nella parte destra sono riportati i responsabili della product line, quindi
soggetti che ricoprono un ruolo che va al di la dello stabilimento e che quindi sono
maggiormente collegati alla business unit. Questi soggetti hanno responsabilita anche per

guanto riguarda la produzione effettuata negli stabilimenti in Cina e negli Stati Uniti.
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Piza Plant

(Marinai A ) |

[ |
Project Man. Production &|
__|Plant Controller | |Human Resources | |Injector Manufacturing IEPL - Piza VSM
(Droll M.} (1) Bianciardi P.(3) Tomi R. Becuzzi W. (T) (Giorgetti E.) (10) |
- Project Man. Production
. Facility Mng. Components - - - .
| |Accounting L EHS || Manufacturing PSA Purchasing Deka Injector
| Agretti B. Baccini C. Mannucci F. Gentile A.(8) Luschi A
. Project Man. Production
_ . Serial Product S
| |Controlling | |Logistics || E Plant Engineering ¥L2 Injector
Michel G. Girardi D.{4) Bonfiglio M. (&) | (Matteucci L.) (9) Massei M.
Project Man. Production
LT | | Quality FO1
Gelli A (2) Cini &. (5] Maccioni R.

Project Man. Production
L3

Ramarony G. |

Project Man. Production
¥L3DOTC

Sarri M.

(1) Indirect Reporting to ES Confrolling

(2) Indirect Reporting to 10 EL2 RIO

(3) Indirect Reporting to ES HR

(4) Indirect Reporting to ES Operations & General Logisfics

(5) Indirect Reporting to ES PL 1 Q

(6) Indirect Reporting to ES O IEH

(7) Direct Reporting to ES PL I IE

(8) Direct Reporting to ES PL I PUR

(9) Direct Reporting to PSA Engineering (see note 7" in PSA Engineering)
(10) Direct Reporting to ES PL | PM & Indirect Reporting to PSA Plant

Fonte: materiale aziendale

Se analizziamo brevemente le particolarita dell’organigramma osserviamo ad esempio, i
reparti come l’accounting, il controlling, le risorse umane, 1’information technology, la
qualita,i servizi di stabilimento, e gli acquisti sono composti quasi esclusivamente da
impiegati, quindi il personale che opera negli uffici e negli open space, mentre gli altri reparti
, come ad esempio la produzione sia di componenti che degli iniettori e fuel rail, sono
composti da figure che possono essere classificati come operai che impiegati. Inoltre lo
stabilimento & dotato di un laboratorio in cui si effettua 1’attivita di ricerca e di sviluppo che

rappresenta un elemento di grande vanto.

Questo perché nei laboratori presenti negli stabilimenti di Pisa sono sviluppati modelli di
ricerca che vengono applicati direttamente alla produzione, dato che in altri stabilimenti del

Gruppo Continental si realizza solo la produzione.

L’importanza della ricerca e dello sviluppo ¢ anche testimoniata anche dagli investimenti che

’azienda ogni anno effettua per migliorare sia la struttura e sia le tecniche da utilizzare
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Capitolo 11

La formazione in Continental Automotive Italy

S.p.a

SOMMARIO: 3.1 Una possibile risposta alla crisi economica - 3.2 La formazione in
Continental Automotive Italy S.p.A plant di Pisa — 3.3 Il ciclo di sviluppo delle competenze
distintive nella corporate 3.4 Ente: Fondimpresa - 3.5 Il conto Formazione- 3.6 Il conto
Sistema - 3.7 Come si aderisce ad un piano formativo -3.8 Modi e tempi di erogazione al
piano formativo - 3.9 Il sistema di controllo di Fondimpresa - 3.10 Sintesi dei passaggi di

adesione al piano formativo.
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3.1 Una possibile risposta alla crisi economica

Negli ultimi anni la nostra economia attraversa una grande e intensa crisi.

Il frutto di scelte certamente difficili, rigorose, e strutturate negli ultimi mesi prova a fornire
dei segnali positivi di reazione. Il percorso che ci divide da una risoluzione dei problemi che
ci attanagliano e ancora lungo secondo i principali indicatori economici.

Questa crisi economica ha prodotto arretratezza e deficit travolgendo tutti i settori, ma ha fatto
si che nelle imprese italiane, emergesse la consapevolezza che per superarla € necessario
trasformare in opportunita le difficolta.

Le sfide che le imprese oggi si trovano ad affrontare in un sistema fortemente globalizzato
non sono sicuramente né poche né prive di burocrazia.

La concorrenza internazionale e pressante e produce una contrazione dei nostri principali
mercati di riferimento. Il nostro paese presenta delle forte criticita relativamente alla fiscalita,
alle infrastrutture, ai tempi della pubblica amministrazione, alla produttivita e al lavoro, ai
costi energetici e all’accesso alla ricerca.

La strada che conduce fuori da questa crisi passa dalla capacita di migliorare la produttivita,
di catturare la domanda di prodotti evoluti che proviene dal mercato, di razionalizzare i
processi e 1’organizzazione, di creare reti e parterneship per contenere i costi e migliorare la
competitivita.

| vantaggi della formazione sono notevoli forniscono in primis una elevata professionalita dei
dipendenti cercando cosi di mantenere stabili i livelli di occupazione e incentivando la
longevita dei marchi.

L’obiettivo della formazione ¢ di non far disperdere un patrimonio di conoscenze che crea e
identifica una nazione. La diffusione della conoscenza rappresenta anche una maggiore
conoscenza del proprio posto di lavoro ad esempio i corsi sul decreto legislativo 81/2003 in
materia di sicurezza esplicano e evidenziano una maggiore sicurezza sui posti di lavoro.

La valorizzazione del capitale umano ¢ I’investimento sulle persone sono una soluzione
meritevole per assecondare le innovazioni e accompagnare i cambiamenti in modo efficace ed
efficiente. La crisi inevitabilmente porta ad un cambiamento aziendale; ad esempio un
riassetto di interi processi, filiere produttive ed é da queste evoluzioni che possono nascere dei

progetti costruttivi che sviluppino e valorizzano sempre di piu il nostro territorio.
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3.2 La formazione in Continental Automotive Italy S.p.A plant di Pisa

La standardizzazione di un processo aziendale richiede un arco temporale medio lungo e
un’elevata conoscenza della struttura organizzativa che nel caso esaminato ¢ molto articolata,

trattandosi di una multinazionale.

Il processo del ciclo di sviluppo delle competenze nella Continental Automotive si sviluppa
in due livelli, il primo riguarda la corporate e interessa tutti gli impiegati, mentre il secondo
riguarda la realta aziendale del plant di Pisa coinvolgendo tutto I’organico aziendale si

descrive:

e |l processo di sviluppo delle competenze,
e |l processo di sviluppo nella produzione,

e |l processo di sviluppo nei laboratori.

Nella metodologia di progettazione di un processo formativo si prevede operativamente la
realizzazione successiva di una serie di fasi, ciascuna delle quali vede la propria apertura con

la conclusione della fase precedente e molto spesso con la stesura di un documento scritto.

Il flow-chart di seguito rappresentato, individua le fasi dell’azione formativa, nel training
input nella fase start si ricerchera il profilo professionale effettivo a cui ¢ finalizzata 1’azione
formativa ad esempio un ingresso dopo un infortunio, un ritorno dalla maternita o una job
rotation. La costruzione di tale profilo professionale pud essere considerata una ricerca di

coerenza tra richiesta/necessita di due sistemi, quello produttivo e quello formativo.

Nella main input della formazione in svolgimento possiamo ricondurre gli obiettivi operativi
cioé cosa ci attendiamo dal discente, cosa sara in grado di fare al termine del corso. Tali
obiettivi devono essere specificati, se possibile, in termini di conoscenze, abilita,

comportamenti necessari per sviluppare una determinata azione/prestazione.

La chiarezza e la non ambiguita nella loro formulazione sono fondamentali al fine di fare

scelte didattiche adeguate al raggiungimento e individuare adeguati strumenti di verifica.
Le caratteristiche degli obiettivi operativi devono essere:

e La pertinenza, gli obiettivi e i traguardi finali;
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e La misurabilita, la verificabilita degli obiettivi attraverso indicatori espliciti e visibili;
e Lacoerenza interna, del singolo obiettivo e fra gli obiettivi;
e La raggiungibilita reale, ovvero la coerenza fra obiettivi/strumenti e tempi a

disposizione.

La divisione dello sviluppo delle competenze tra produzione e laboratori ¢ dovuta all’attivita

di ricerca e sviluppo per la quale I’azienda pisana ¢ vocata.

Se confrontiamo gli schemi rappresentativi del processo formativo di produzione e dei
laboratori individuiamo gli stessi passaggi dell’attivita formativa ma la differenza si denota

dai soggetti coinvolti nel processo con i diversi ruoli.

Nel primo flow-chart si denota la presenza di quattro soggetti interessati nel processo;il totur,
responsabile di tutto il processo e il responsabile education and training, mentre le risorse

umane apportano un contributo nel training input.

Il processo formativo-produzione @ 0 O

Roles
HR Training

Production
manager

E&T
responsabile

*
\

L Erogazione Registrazione Aaal t
Phases Training input ggiornamento
> > gine > > addestramento > > corso database e skill matrix

- Nuovi ingressi + Nuovi ingress; - Chiusura corso + Registro presenze
- Rientriinfortuni/matemitd + Rientriinfortuni/matemita

Tutor

O—@——O—

O—@—O—0O—
o—0—OQ—O—

Main - Job rotation - Job rotation
b—— - Aggiomament - Aggiomamenio
Input documentazione documentazione

+ Gestire,pianificare ed « Coordinsmento - Registrazione fime su « Aggiomamenio
organizzare Is formszione tutorpersonsle produtive registro presenze databsse dells
Main - Aggiomamenio dsisbase ipattecipant /E&T formazione

dells formazione in termini responsabile sifini
Tasks d delfergazionedella

1. personale formazione
2. documentszione

- Aggiomamento skill

) + Pisnificazione dells come tn
Main formszione - Emgazione corso * Consegna delregistro =i matrix
HMain responssbile del pilasta

Fonte: materiale aziendale

Nel secondo schema i soggetti coinvolti sono tre evidenziando come persone coinvolte
attivamente nel processo il tutor e il responsabile di laboratorio per il training e gli altri

soggetti sono informati di tutti gli step evolutivi.
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Il processo formativo-laboratori @ 0 O

Roles fL /L l
HR Training I I
Laboratory team |
leader i
Tutor/partner T

R Aggiornamento
. Erogazione egistrazione database e
Phases Training input addestramento corso matrice addestramento

« Nuovi ingress: = Nuovi ingressi « Chiusurs corso + Registro presenze
« Rientriinfortuniimstemita - Rientriinfortuniimatemits

Main - Job rotstion - Job rotation
- Aggiomamenio = Aggiomamenio
Input documentazione documentazione
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dic formazione

1. personsle

2. documentazione

Fonte: materiale aziendale

L’attivita di training della produzione e del laboratorio si attiva quando siamo in presenza di
un ingresso di un nuovo soggetto, eventuali rientri da infortuni o maternita, aggiornamenti

della propria mansione o se ci troviamo in presenza di una job rotation.

Un obiettivo finale del processo formativo della produzione ¢ 1’aggiornamento della skill

matrix.

La skill matrix ¢ un ottimo strumento di visual management, serve a garantire un’elevato
grado di formazione degli operatori. L obiettivo della skill matrix € monitorare in modo

efficacie ed efficiente la formazione del personale che opera nella produzione/laboratori.

In alto a destra nell’esempio sotto stante viene indicato I’area di produzione in questo caso
Deka VII. Nella legenda in modo visivo con una circonferenza viene indicata la formazione

del lavoratore e la sua autonomia a lavorare da solo o con un tutor.

La circonferenza di colore bianco indica che il lavoratore & un soggetto inesperto che non puo
lavorare in modo autonomo, perché non possiede una sufficiente conoscenza delle macchine e
degli strumenti di lavoro; maturato un periodo di tempo e di affiancamento con un operatore
esperto la circonferenza si colora di nero. Una volta che il nuovo operatore ha raggiunto il
50% della formazione sara abilitato ad operare in maniera autonoma. Il processo di
formazione nelle linee di produzione viene seguito dal management coodination che monitora

il corretto svolgimento dell’iter di formazione.
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Nel corpo dello schema vengo indicati i nominativi/operatori e le corrispettive aree di lavoro,

e le mansione che dovranno svolgere quest’ultimi.
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Materiale aziendale:esempio della skill matrix

Gli schemi oltre a garantire un chiaro impatto visivo delle responsabilita, sui soggetti
coinvolti nell’attivazione del processo e dell’evoluzione della formazione, ci aiutano a capire
la trasversalita del lavoro delle risorse umane che si interfacciano con tutta 1’azienda

garantendo un ruolo talvolta da protagonisti e altre volte da coordinatori.

Le fasi si realizzano essenzialmente attraverso riunioni di lavoro del gruppo di progettazione

comprendente tutti i responsabili di area.
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Il processo formativo @ o) O
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Fonte: materiale aziendale

Le fasi dell’attivita di sviluppo si articolano nel seguente modo:

e Training input,
e Erogazione/addestramento,
e Registrazione del corso,

e Aggiornamento del database e matrice addestramento .

Il processo di sviluppo delle competenze negli stabilimenti della Toscana coinvolge tutto il
personale presente in azienda: dirigenti, funzionari, impiegati e operai delle aree produttive e
dei laboratori. Il processo si prefigge 1’obiettivo di essere snello per rispondere al requisito di
efficacia ed efficienza, nella corretta gestione delle risorse umane. Il processo viene
formalizzato all’interno dell’azienda con una procedura che disciplina tutte le fasi, i tempi e

soggetti coinvolti direttamente nell’attivita della formazione.

Il processo si prefigge di raggiungere, mantenere e migliorare le opportune competenze

richieste per svolgere al meglio la propria mansione.

Le fasi salienti del processo di formazione sono le seguenti:
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Analisi dei bisogni formativi ed assessment delle competenze
Progettazione della formazione

Erogazione dell’attivita formativa

> WD

Monitoraggio, valutazione dell’attivita

Alla fine dell’anno la risorsa umana effettua ’analisi dei bisogni di formazione per 1’anno

successivo.

L’analisi dei bisogni formativi viene sviluppata nell’anno solare individuando la tipologia del
corso, a quali e quanti soggetti (corsi individuali o corsi di gruppo) si desidera effettuare

I’attivita formativa.

Le risorse umane effettuano una need analysis interview con i capi reparto e i capi gruppo nei
mesi di ottobre/dicembre, ’intervista evidenzia i1 bisogni formativi che il capo reparto ha
osservato nel suo collaboratore. I training si svolgeranno nell’anno n+1, le priorita che il

corso ha per quel soggetto in ambito lavorativo.

A seguito della need analyis interview nasce la necessita di identificare i canali di
finanziamento per la formazione aziendale. L’individuazione delle risorse finanziarie non e di
facile ed immediata individuazione nei casi pratici, le priorita sono molte e le risorse
monetarie a disposizione sono sempre minori, a tale problematica si studiano e si individuano
canali esterni come Fondimpresa, fondi sociali europei, che possono garantire le risorse

necessarie di cui Si necessitano.

Di seguito si riporta una esemplificazione di un modello di need analysis interview. In questo
modello si indica il reparto, il responsabile, il collaboratore, il numero di partecipanti al
training, categoria a cui appartiene il soggetto,il fornitore del corso; se esterno o interno, il
training finanziato, la priorita e il trimestre in cui si svolgera. In questa fase le risorse umane
con il responsabile di reparto ha I’obiettivo di individuare e analizzare eventuali gap formativi
che il lavoratore presenta, indicando in modo mirato il corso che si necessita e la tempistica

di svolgimento.

La verifica dell’inquadramento dei bisogni formativi emergenti ¢ rilevante anche a seguito
dell’evoluzioni del mondo del lavoro e dell’organizzazione aziendale che nel nostro contesto

deve sempre seguire le direttive divulgate dalla corporate.
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Need Analysis Interview 2013

Reparto 7 |Responsabile ™ |Collaboratore ¥ |\ partecipanti . |categoria ¥ |Training ¥ Durata o." Jinternolester, |Prior " |Finanzia ™ jan-mar(™ Japr-u¥ [july-se, ™ Joct-de ¥ | Training Status "
Cini A Latorrata G. lannetia R. 1 impiegato inglese esterno 1 X
Cini A Latorrata G. (Groppioni S. 1 |\mpiegalo inglese esterno 1 X
CiniA CiniA Pistolesi C. 1 |impiegato inglese estemo 1 X
CiniA Cesari Beti F. 1 |\mpiegalo inglese estermno i X
Mateueei L. |Varcheta Cal 1 [ mpieget inglese estemo Lk
Matteuccil. |Varchetia DeLuca 1 |impiegalo DFSS GB estemo L
Matteuccil.  |Varchetia Peccolo 1 [impiegat inglese estemo L
MateuceiL.  |MannuceiC.  |CibecchiniF. 1 [mpegato DFSS GB estermo 1k
Metewoil.  |emnuosic,  [Soraniluca [ [mpegato DFSSGB e 1 |x
Matteucci L. |Mannucci . |DelMoroL. 1 |\mpiegalo DFSSGB estemno 1 |
MatieuceiL. |Maneuccw L RicciR. 1 |\mpiegato DFSS GB esterno 1 kK
Mateucoil.  |Vatteuccil.  [MannucciC. 1 |impiegalo DFSS GB estemo 1k
Girardi D. Abbiuso V. Fillppi L. 1 [impiegat inglese estemo 1 KX
GirardiD. Abbiuso V. Fazio G. 1 impiegato inglese estemo 1 X
Girardi D. Vernaglione C._[Patriarchi M 1 impiegato inglese estermo 1 KX
Mannucci F Pineschi M. Reccanello S. 1 operaio inglese esterno 1 X
Mannucci F Pineschi M. Salatt R. 1 impiegato inglese estemno 1 X
Mannucei F Pineschi M. Santucci F. 1 |impiega10 inglese esterno 1 X
Mannucci F Pineschi M. Morace A 1 |\mpiegalo inglese esterno 1 X
MatteucciL. Bertini P. thd 3 ELM100 esterno 1 X

Fonte:materiale aziendale

Questa analisi e riconducibile al job profile: € il profilo lavorativo richiesto per svolgere una
determinata mansione. L’analisi del lavoro (distinta in analisi del ruolo e delle specifiche
mansioni/compiti che devono essere svolti all’interno di quel ruolo) consente di costruire la
“mappa della professione”, cio¢ I’insieme dei contenuti di professionalita che caratterizzano
una determinata posizione produttiva. Tale mappa diventa un quadro di riferimento per

I’individuazione-descrizione degli obiettivi formativi.

L’elaborazione di un profilo risulta un’azione complessa rispetto ad una descrizione di

compiti o competenze osservate nella realta del lavoro almeno per le seguenti motivazioni:

e Vengono messe a confronto esigenze dell’organizzazione di lavoro ed esigenze dei
soggetti in formazione;

e Il momento dell’apprendimento segue logiche diverse dal momento della prestazione,

e Ciascun attore che interviene nel progetto & portatore di proprie finalita e di propri

modelli di analisi della situazione.

La ricerca di congruenza € dungue sempre un problema da risolvere per chi progetta: & un mix

sempre da scoprire fra formazione teorica, formazione pratica , simulata, training on the job.

Sulla base degli esiti dell’analisi il responsabile della formazione si confronta con la

Direzione per I’approvazione del piano di formazione (Organizational Training Plan).
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Dal meeting con la direzione si effetua una scrematura delle attivita da svolgere individuando
le priorita dei corsi da attivare in correlazione con il budget disponibile per lattivita di
formazione. L’azienda potra erogare corsi con docenti interni o con docenti esterni

avvalendosi di formazione finanziata (fondimpresa).

L’output di questo processo si redige con il organizational traning plan un documento che
evidenzia il job profile, il livello richiesto che potra essere basic, advanced, expert confrontato
al livello attuale.

Traning Pl Organizaton 2013

Reoato " Respoable "\Ooldoratore " {eaeqoria " lobProe ! Peguied " it boovede " [Ty iy |dve " rtemostn ("
Wi Lora6.  ametaR. A PUR CeeqoPurhasng aled iﬂg\ese ! 2l f
Chia LareaG.  GroggonS BUES P SO Prjt Spple QultyNenege atnted st ! (] f
GiA ChiA — PioksiC P Qualy St management bast kst ! Rl |
(A (i Bt BU ES N QNP Qualtymngerforprocuctn roducion  aanced s ! 2l f
Ml Ve Ca PS4 AD P e e s 1 BE0
il Cail VoG PSARD PutEngpey el 1 I ! I
bl Vadew  Ped PSH R P e et se ! oy
il Vel MG PSA RO Tet et el 12 DFSS B ! G
il Coesl, Kk FSkRD Ao G S8 ! s
il Mol Delol PSARD TestEgoey el 2 DFSSCB ! s )

Fonte: materiale aziendale

Le risorse umane con i capi reparto esaminano il job profile e evidenziano le necessita e i

bisogni dei corsi.

Per quanto concerne il processo rivolto alla formazione del personale operante nelle aree

produttive:

- HR(le risorse umane) e responsabile dell'applicazione della procedura da parte del:

responsabile di produzione, responsabile pilastro Education &Training,tutor;

- Il Responsabile pilastro Education&Training (identificato per ciascuna area
produttiva) assieme al responsabile di produzione ha il compito di identificare i tutors
ed assieme a loro di definire i contenuti del programma di addestramento. Il
responsabile del pilastro coordina e monitorizza il piano di addestramento; fornisce
I’input per la formazione e verifica che questa venga effettuata; registra il form

presenze, aggiorna il Production Training database in uso per la gestione
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dell’addestramento nelle aree produttive; aggiorna la matrice addestramento che

visualizza costantemente lo stato di avanzamento della formazione.

- | tutors pianificano la formazione, erogano i corsi, compilano i form presenza;
consegnano il Form al Responsabile del pilastro Education&Training circa l'avvenuto

addestramento;

Ogni qualvolta che siamo in presenza di un nuovo ingresso (tirocinante,stagista, neo assunto)

in Continental, al collaboratore si erogano corsi di base su:

Informativa generale sulla sicurezza e ambiente
Qualita

Information Security

Sicurezza ai sensi del DLGS 81/2008

Amministrazione del Personale ( nel caso di neo-assunti).

o B~ WD

La valutazione dei processi formativi viene rilevata grazie:

e Audit interni esempio qualita,
e Test auto valutativi a chiusura dell’attivita formativa,
e Hrd (analisi che il capo reparto esegue a consuntivo su attivita formativa richiesta ad

un suo sottoposto)

Questo processo formativo € una realta consolidata che in questo momento nel plant di Pisa

ha come obiettivo diventare un processo CBS.

Il processo CBS € un iter aziendale dove vengono coinvolte piu persone dell’organizzazione
per sviluppare un progetto che in seguito potrebbe raggiungere un miglioramento nel processo

con ’obiettivo di diventare una best pratice a livello corporate.

La finalita del progetto é migliorare I’interrelazione tra file esistenti (excel) oppure sviluppare
un processo tramite il sistema informatico aziendale, per ottimizzare la comunicazione e

rendere piu efficienti i servizi offerti.

72



3.3 Il ciclo di sviluppo delle competenze distintive nella corporate

Overview HRD&Training process 2013-2014

New HRD Cycle

Individual goals:

check of interim

results
Employee Dialogue: updates
on defined parts as
preparation for HRD
conferences

l Mid Year Review

July [ August

Ewvaluation
of
Measures

HRD HRD

Local, regional, functional, BU,

Fartfolic Measures

HRD Conferences

Succession
Planning

divisional

August-December

Need Analysis Interview I

Employee Dialogue
Direct Supervisor/ Employee

!\

Feedback to y A

Employee N

September-February

Personal
History

Position
Description Employes

Dial
Individual slegus
Goals

Realization of
Measures

Timing depending on
measures

Fonte: materiale aziendale

Il processo Continental per lo sviluppo delle risorse umane € rivolto agli impiegati

sviluppandosi a livello di corporate, delinea al suo interno le linee guida su come valutare le

performances ed il potenziale del collaboratore al fine di pianificare le azioni legate allo

sviluppo personale, ad esempio job rotation, training, development.

La Corporate definisce formati, strumenti finalizzati a raggiungere gli obiettivi legati allo

sviluppo delle risorse umane.

Da settembre a febbraio tutti i collaboratori con i rispettivi responsabili effettuano il colloquio

formalizzando I’ Employee Dialogue modello divulgato dalla business unit discutendo di:

- raggiungimento obiettivi,

- performance,
- potenziale e sviluppo,

- aspettative personali,
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- mobilita.

Il reparto delle risorse umane provvede a supportare tale attivitd monitorando, I'andamento di
"ritorno degli Employee dialogue” mensilmente, la qualita di completezza delle informazioni
contenute nel modello e provvede alla preparazione dei dati utili di input per le Conferences

( HRD Data Base/Master List) in funzione delle richieste del management.

Di supporto e prevista la compilazione della Personal History e Individual Position
description strumenti di sensibile rilievo ad esempio in caso di audit della qualita dove il

reparto delle risorse umane svolgono una attivita di supporto.

Da luglio a agosto Continental provvede a mandare le linee guida per I'organizzazione delle
Conferences e la programmazione per gli incontri a livello di segmento; a livello di plant ¢ il
management ed il reparto delle risorse umane che provvede alla pianificazione. In questa fase
individuiamo gli obbiettivi individuali dei singoli plants e tramite employee dialogue si
definiscono le parti della conferenza per delle risorse umane (HRD conferences)

La Conference si sviluppa dal mese di agosto al mese di dicembre ed & un incontro in cui i
responsabili discutono sulle performance, sul potenziale dei propri collaboratori,
formalizzando la valutazione all'interno di una matrice Performance/Potenziale ovvero il

modello HRD Portfolio ed eventuali azioni di sviluppo.

Il reparto risorse umane analizza le valutazioni emerse nella conferenza fornendo una visione
d’insieme riassuntiva sulle performance e sui potenziali dei collaboratori in una riunione di

chiusura con la direzione. L’obiettivo in questa sede ¢ di formalizzare gli output previsti:
-HRD portfolio
- Succession Plannning

A seguire il responsabile delle risorse umane invia una comunicazione ufficiale ai
responsabili di reparto affinché possano dare un giudizio di ritorno della conferenza ai propri

collaboratori.

La motivazione del personale, volta al raggiungimento degli obiettivi in un'ottica intergrata di

qualita con una funzione strategica di business.
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E' quindi necessario individuare uno o piu processi/strumenti individuali o collettivi tesi a

misurare e a monitorare il parametro motivazionale (status quio). Fra questi:
- Survey biennali condotte a livello Corporate (BASICS Live)

- Employee Dialogue effettuato annualmente

- Intervista Bisogni Formativi

- Big Six Radar, valutazione a 360° dei Manager Grade>13. La valutazione viene fatta da

Capo Disciplinare/ Funzionale, colleghi e altri responsabili.

Questo processo & gestito centralmente dalla Business Unit. Un'attenta analisi dei dati

consente di attivare processi che fanno leva sull'aspetto motivazionale.
Esistono i seguenti processi e/o azioni:
- INFORMAZIONE E COMUNICAZIONE.

Vengono organizzati periodicamente degli incontri con tutti i dipendenti in cui il

Management:

- illustra la situazione corrente
- affronta tematiche interne particolarmente rilevanti

- risponde alle domande dei collaboratori

- RETRIBUZIONE.
In questo ambito gli strumenti di motivazione sono connessi a:

- Interventi di merit increase, focalizzati su performance e potenziale

- MBO/Target Agreement, ossia "annual bonus”, la cui erogazione e vincolata ai

risultati di obiettivi individuali e ai risultati di obiettivi aziendali,

- Premi di Produzione e Premio di Qualita, ossia premi gestiti a livello di accordo
sindacale. In funzione di un meccanismo sintetizzato nell'accordo stesso ed in funzione
del raggiungimento/superamento di certi valori di produttivita, redditivita e qualita, in
due momenti dell'anno vengono erogati dei premi a tutti i collaboratori (fino a

qualifica contrattuale di "Funzionario™).
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3.4 Ente: Fondimpresa

Fondimpresa, € un fondo paritetico ,interprofessionale,nazionale per la formazione, €
un’associazione di diritto privato costituita da Confindustria ¢ CGIL, CISL e UIL,
riconosciuta con il decreto ministeriale del 28 novembre 2002. Non ha fini di lucro ed opera a
favore di tutte le aziende che decidano di aderirvi, sulla base del proprio statuto. |
finanziamenti di Fondimpresa sono destinati a operai, impiegati e quadri delle imprese
aderenti, nell’ambito di piani formativi aziendali, territoriali, settoriali, concordati tra le parti
sociali in coerenza con la programmazione regionale e con gli indirizzi formulati dal

Ministero del Lavoro.

Il Fondo si rivolge alle imprese industriali e di servizi del settore privato e, dal gennaio 2009,
anche alle aziende pubbliche ed alle aziende esercenti di pubblici servizi.

L'obiettivo principale di Fondimpresa e rendere semplice ed accessibile alle aziende e ai
lavoratori, l'utilizzo della formazione, leva indispensabile per favorire l'innovazione e lo
sviluppo e per migliorare la competitivita delle imprese,dell’occupabilita dei lavoratori, con
particolare attenzione agli interventi in materia di salute e sicurezza nei luoghi di lavoro.
Un primo aspetto di rilievo € la necessita di sostenere la capacita di riproduzione del
patrimonio di conoscenze e competenze che caratterizzano i sistemi produttivi. Cio agendo sia
a livello di singole imprese che di sistemi produttivi territoriali, filiere, catene di fornitura e
settori.

I rischi di un impoverimento del capitale di sapere accumulato nel tempo appaiono in
particolare evidenti per le aziende di piccole dimensioni e per i comparti/territori interessati da
situazioni di immaturita o di difficolta verso il mercato globale.

Un secondo aspetto ¢ la necessita di sostenere I’innovazione delle competenze, con
riferimento sia ai contenuti tecnologici che manageriali diffusi. Si evidenziano qui due tipi di
esigenze:

* risposta a dinamiche esogene (evoluzione dei fattori produttivi, normativi e di mercato),
rispetto ai quali le imprese vengono sollecitate a rendere coerente il proprio sistema di
competenze professionali;

* risposta ad esigenze endogene, di qualificazione dei modelli produttivi, legate alla
transizione da logiche funzionali (in cui cioé la divisione del lavoro si presenta forte) a
logiche di processo (in cui prevalgono le esigenze di coordinamento e di integrazione fra le

diverse risorse).
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Un terzo aspetto, anch’esso legato al mutamento dei modi di produrre, e la necessita di
rispondere e prevenire le situazioni di possibile precarieta cognitiva dei lavoratori. Esse
possono discendere tanto da aspetti di flessibilita quanto da situazioni di immobilita
professionale che si possono verificare in contesti poveri dal punto di vista delle possibilita di
apprendimento (come i casi di riconversione professionale).

L’impresa viene inoltre riconosciuta come luogo naturale dell’apprendimento, al cui interno
vi € un patrimonio di conoscenze e competenze tecniche e relazionali da rendere esplicito e

valorizzare.

Le risorse finanziarie versate a Fondimpresa dalle aziende iscritte vengono cosi ripartite:

* il 70% del contributo integrativo dello 0,30% versato dalle aziende aderenti, e trasferito
dall’INPS a Fondimpresa, ¢ destinato al Conto Formazione di ciascuna impresa aderente, per
realizzare, in forma singola o aggregata, attivita formative nell’ambito di piani aziendali,

anche individuali, territoriali o settoriali, condivisi con le rappresentanze sindacali;

e il 26% dei contributi aziendali trasferiti dall’INPS a Fondimpresa costituisce

cumulativamente il Conto di Sistema, con il quale si provvede al finanziamento di:

- attivita formative nell’ambito di piani condivisi aziendali (anche individuali) ovvero
settoriali o territoriali, tenendo conto anche di necessita redistributive in base a criteri
solidaristici tra territori e nei confronti delle imprese di minori dimensioni;

- attivita propedeutiche, di studio e ricerca strumentali all’organizzazione e al funzionamento
dei piani formativi; interventi formativi diretti a figure professionali a carattere intersettoriale
0 progetti, anche di natura settoriale, di particolare interesse; monitoraggio e controllo di
gestione.

Al consiglio di amministrazione di Fondimpresa ¢ affidata la programmazione delle attivita da
finanziare, in coerenza con le linee dettate dal Comitato di indirizzo strategico dei soci,
composto dal presidente e da due vice presidenti di confindustria e dai segretari generali di
CGIL, CISL e UIL.

Alle Consulte delle Articolazioni Territoriali e delle Categorie e affidato il compito di
contribuire all’impostazione delle politiche formative da attivare e verificarne ’attuazione.

Va ad alimentare il Conto di Sistema anche quella parte di contributi annualmente affluiti sul
Conto Formazione che le singole aziende non hanno utilizzato, in tutto o in parte, nei due anni
successivi al versamento. La piu rapida riallocazione delle risorse immobilizzate sul Conto

Formazione, consente al Fondo di rafforzare il finanziamento delle azioni rivolte al personale
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delle aziende aderenti che subiscono gli effetti della crisi e delle imprese di minori dimensioni

non raggiunte dallo strumento Conto Formazione.

* il 4% delle risorse finanziarie trasferite dall’INPS e destinato alla copertura dei costi di

funzionamento e di amministrazione di Fondimpresa e delle Articolazioni Territoriali.

Dal 2009 é in vigore la norma sulla portabilita dei contributi versati dalle imprese che, in caso
di trasferimento dell’adesione ad un nuovo Fondo, prevede lo spostamento a tale Fondo del
70% dei versamenti aziendali del triennio precedente, al netto degli utilizzi, con esclusione
degli importi inferiori a 3 mila euro e delle piccole imprese secondo la classificazione

comunitaria.

A seguito dell’introduzione della portabilita, le adesioni delle aziende ai Fondi
interprofessionali hanno effetto a partire dal mese di competenza della denuncia contributiva
in cui vengono effettuate. L’intero ambito di attivita di Fondimpresa, relativo ai servizi di
finanziamento per la formazione delle imprese, viene gestito con un Sistema di Qualita
conforme alla norma 1SO 9001:2008, certificato da SQS, Associazione Svizzera per Sistemi
Qualita e Management, aderente a IQNet, la piu grande rete internazionale per la
certificazione, fino al 26 luglio 2014.

Il funzionamento di Fondimpresa & improntato a modalita flessibili, modulari e il piu possibile
semplificate di accesso ai finanziamenti:

- la gestione dei piani formativi viene svolta on line attraverso il sistema informatico di
Fondimpresa;

- le dotazioni finanziarie sono specifiche per tipologia di Piano, territoriale, settoriale, ad
iniziativa aziendale, di carattere generale e trasversale, tematico e/o sperimentale (sicurezza,
ambiente, sperimentazione nuove modalita formative per le PMI, innovazione tecnologica,
contratti di rete);

- 1 documenti relativi ai piani formativi sono gestiti quasi esclusivamente in formato
elettronico, con invio tramite il sistema informatico o0 mediante posta elettronica certificata,
come per la presentazione delle domande di finanziamento sugli Avvisi del Conto di Sistema;
il possesso dei requisiti per I’accesso ai finanziamenti viene autocertificato dai proponenti e le
spese sostenute e rendicontate sono attestate dal revisore dei conti incaricato dal soggetto
attuatore dell’intervento formativo. Solo per gli Avvisi del Conto di Sistema il processo di
semplificazione viene limitato dall’assoggettamento delle risorse collettive del Fondo al
regime degli aiuti di Stato, che pone condizioni nell’accesso ai finanziamenti da parte delle

imprese beneficiarie e accresce il peso degli adempimenti amministrativi e procedurali.
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L’attivita del Fondo si articola a livello nazionale e territoriale.

Il livello nazionale assicura la gestione complessiva delle attivita, in una logica di trasparenza
e di distribuzione equilibrata delle risorse, la programmazione generale, la definizione dei
criteri di accesso, la promozione del Fondo, 1’assistenza tecnica alle strutture e ai progetti, la
finanza e il controllo, la formazione, lo sviluppo e 1’audit interno. Il funzionamento interno
del Fondo e improntato a criteri di efficacia, efficienza, economicita e trasparenza che trovano
applicazione, oltre che nel Sistema di gestione per la Qualita, nel Regolamento di
Fondimpresa per gli affidamenti di appalti di forniture e servizi.

Le Articolazioni Territoriali di Fondimpresa curano la promozione di piani formativi
condivisi, la verifica dei requisiti di conformita dei piani aziendali richiesti dai regolamenti
del Fondo, il monitoraggio delle attivita formative attraverso la raccolta di informazioni, su
base informatica e in accordo con Fondimpresa, i rapporti con le amministrazioni regionali
per quanto attiene alla formazione continua, anche al fine di mantenere il raccordo con la

programmazione regionale su questa materia.

Le articolazioni territoriali sono organismi bilaterali costituiti su base regionale e di province
autonome, che hanno statuto e regolamento coerenti con le finalita di Fondimpresa ed
operano, nel rispetto del principio della bilateralita, sulla base di una convenzione che regola i

rapporti con il Fondo, prevedendo corrispettivi maggiorati in funzione dei risultati.
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3.5 Il conto Formazione

La vera novita che distingue Fondimpresa nel panorama dei Fondi interprofessionali & che
‘azienda puo presentare un piano formativo, condiviso con i sindacati, come e quando vuole,
in modo da rispettare pienamente le esigenze del contesto produttivo, della fase economica e
dell'aggiornamento delle competenze professionali. Nell'ambito della strategia di
semplificazione delle condizioni di accesso ai finanziamenti, mirata a favorire il pieno utilizzo

del "Conto Formazione".

Con le modifiche al Regolamento, derivate dal nuovo Accordo interconfederale del novembre
2008, ¢ possibile fino al 2013 presentare piani formativi che riguardino lavoratori collocati in
cassa integrazione, ordinaria o straordinaria, in deroga e per l'edilizia, o con contratti di

solidarieta.

Le singole imprese aderenti a Fondimpresa sono titolari di un conto aziendale, il Conto
Formazione, sul quale affluisce il 70% dei versamenti dello 0,30% effettuati al Fondo tramite
I’INPS. Ciascuna azienda aderente pud attingere al conto, in qualsiasi momento, per

finanziare le proprie attivita formative nell’ambito di piani aziendali o pluriaziendali.

Le tipologie di piano finanziabili sul conto formazione sono: Piano Formativo Aziendale;
Piano Formativo Aziendale Multiregionale; Piano Formativo Interaziendale; Piano

Formativo Interaziendale Multiregionale; Voucher formativo (Piano Aziendale Individuale).

| piani devono essere sempre condivisi con accordi sindacali e devono rispettare le condizioni
e le procedure di utilizzo del Conto Formazione disciplinate alla gestione e rendicontazione

dei piani formativi aziendali.

Il finanziamento minimo di Fondimpresa deve essere pari a 4.000 euro e il valore
complessivo del Piano, in presenza della quota a carico dell’impresa proponente, deve essere

almeno pari a 6.000 euro.

Per i piani che prevedono I’utilizzo esclusivo del voucher formativo & richiesto un
finanziamento minimo di Fondimpresa di soli 800 euro, con un valore complessivo, in
presenza della quota a carico dell’azienda, non inferiore a 1.200 euro. Il finanziamento del
piano a preventivo puo essere costituito sia dagli importi effettivamente disponibili sul Conto
Formazione dell’azienda proponente sia dall’importo dei versamenti maturandi (una annualita
media di contributi), che viene calcolato dal sistema informatico di gestione dei piani.

Ovviamente, il finanziamento riconosciuto a consuntivo per il Piano non pud in ogni caso
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superare le disponibilita effettive presenti sul Conto Formazione dell’azienda titolare alla data

di presentazione del rendiconto finale.

L’azienda titolare deve cofinanziare il Piano formativo nella misura di 1/3 del costo
complessivo. Tale quota non € dovuta nel caso di partecipazione alle attivita formative di
lavoratori in regime di sospensione del rapporto di lavoro, sulla base di intese sottoscritte

dalle parti sociali.

Fondimpresa prevede che le aziende interessate da provvedimenti di cassa integrazione o da
contratti di solidarieta possano erogare ai dipendenti posti in formazione nel periodo di
sospensione dal lavoro un rimborso spese forfettario, fino a 1,5 euro per ora di frequenza,
secondo modalita definite tra le parti sociali. Inoltre, la partecipazione ai piani formativi del
Conto Formazione & consentita anche ai lavoratori con contratti di apprendistato o di

collaborazione a progetto, nella misura massima di 40 ore di formazione per lavoratore.

Le piccole e medie imprese aderenti che hanno accantonamenti ridotti sul proprio Conto
Formazione possono presentare piani formativi per i propri dipendenti, sempre con accesso a
sportello e per un valore massimo di 24 mila euro, aggiungendo alle risorse di quel conto un
contributo aggiuntivo del Conto di Sistema, fino ad un importo massimo di 8 mila euro per
azienda, con una modulazione di tale importo commisurata all’entita dei versamenti medi

dell’azienda proponente.

A oggi il numero dei piani formativi approvati da Fondimpresa e oltre 38.600, con il
coinvolgimento di circa 23.000 aziende per un totale di piu di un milione e mezzo di

lavoratori formati.
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3.6 Il conto Sistema

Il Conto di Sistema & un conto collettivo pensato per sostenere le aziende aderenti di piccole
dimensioni. Questo Conto utilizza il 26% dei contributi versati a Fondimpresa e serve a
finanziare attivita formative tra le aziende dello stesso territorio o settore, o attivita di studio e
ricerca funzionali alla gestione del Fondo. Queste risorse vengono utilizzate
per finanziare piani formativi secondo una procedura di pubblicazione di Awvisi, che
consente massima trasparenzae pari opportunita di accesso. Il Conto di Sistema di
Fondimpresa viene attivato, sulla base degli indirizzi strategici dei Soci e della
programmazione del Consiglio di Amministrazione di Fondimpresa, con avvisi pubblici che
prevedono modalita diversificate, coordinate ed integrate per promuovere la massima

diffusione della formazione continua, seguendo criteri redistributivi di tipo solidaristico:

v' Avvisi di carattere generale e trasversale, per lo sviluppo di piani formativi
territoriali, settoriali o in ambito interaziendale, nei quali viene attribuita priorita
alla partecipazione dei dipendenti delle aziende aderenti di minori dimensioni e
delle tipologie di lavoratori solitamente meno coinvolte nella formazione continua.

v Awvisi pubblici di ambito tematico, centrati sulla formazione nelle aree della
sicurezza, dell’ambiente, dell’innovazione tecnologica e dei contratti di rete.

v Awvisi rivolti a favorire la formazione nelle aziende minori, anche neoaderenti, o
nelle imprese in crisi, che prevedono 1’erogazione di contributi del Conto di
Sistema aggiuntivi rispetto alle risorse apportate dalle aziende titolari dei piani con
il loro Conto Formazione.

v" Awvisi di natura sperimentale mirati alla promozione di migliori opportunita di
accesso alla formazione per le imprese aderenti piu piccole, con I’utilizzo di
modalita di erogazione della formazione piu flessibili e personalizzate.

v' Awvisi di carattere straordinario, in attuazione delle Linee Guida per la
formazione nel 2010, condivise dalle Parti sociali con il Governo, le Regioni e le
Province autonome, con cui Fondimpresa finanzia piani formativi territoriali mirati
all’occupabilita dei lavoratori.

v' Attivita propedeutiche, indagini e ricerche strumentali all’organizzazione dei piani

formativi.

Possono presentare le domande di finanziamento sugli Avvisi di Fondimpresa, singolarmente

0 in raggruppamento, le imprese aderenti beneficiarie della formazione, le strutture di
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formazione accreditate o certificate in base alle vigenti regolamentazioni, gli enti e le societa

qualificate, le universita e gli istituti tecnici.

Negli Avvisi del Conto di Sistema Fondimpresa ha privilegiato il meccanismo della selezione
dei piani sulla base della valutazione, in coerenza con i principi di parita di accesso alle
risorse ¢ qualificazione della spesa, con I’assegnazione dei finanziamenti sulla base di
graduatorie di merito. | piani presentati, condivisi tra le Parti sociali, vengono valutati da una
qualificata Commissione di esperti esterni a Fondimpresa, secondo criteri e punteggi indicati
nel bando pubblicato.

L’attivita sinora realizzata, su volumi molto elevati di domande di finanziamento, ha
evidenziato che la logica della trasparenza e della valutazione di merito dei piani da parte di
organismi professionali e indipendenti costituisce la piu solida garanzia che i piani formativi

finanziati rispondano agli obiettivi ed alle priorita fissate dal Fondo.

Dalla verifica ex post dei livelli di realizzazione dei piani da parte dei soggetti attuatori degli
stessi nonché dei risultati raggiunti rispetto ai principali obiettivi oggetto della valutazione
iniziale, con I’applicazione, in caso di dati a consuntivo inferiori alle soglie stabilite, di
limitazioni nell’accesso ai successivi finanziamenti e di penalizzazioni sul finanziamento

riconosciuto a consuntivo.

Si tratta di meccanismi oggettivi che regolano la competizione tra gli organismi formativi
sulla base delle capacita professionali dimostrate e non con barriere discrezionali all’ingresso.
Possono cosi emergere le migliori risorse dei territori, anche esterne ai sistemi associativi, e le
aziende aderenti sono in condizione di scegliere liberamente, all’interno di una ampia gamma
di operatori qualificati, i soggetti in grado di offrire i servizi formativi piu rispondenti alle loro

esigenze.

In questa direzione negli Avvisi di sistema di Fondimpresa assumono un rilievo decisivo
anche le modalita di promozione e condivisione dei piani da parte delle organizzazioni dei
Soci, che richiedono una partecipazione non formale e una concreta e consapevole assunzione
di responsabilita anche nel monitoraggio delle attivita e nell’attestazione dei risultati

conseguiti.

Fondimpresa sta finanziando la formazione connessa all’innovazione tecnologica di prodotto
e di processo nelle PMI aderenti del settore manifatturiero, realizzata in collaborazione con

Universita e strutture di ricerca nei seguenti ambiti:

A - Sviluppo dell’innovazione tecnologica di processo e/o prodotto nelle aziende aderenti,

mediante azioni di formazione/intervento finalizzate alla definizione di programmi o attivita
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di innovazione sulla base di modelli, soluzioni, metodologie messe a punto con universita o
altri organismi di ricerca. B - Progetti o interventi di innovazione tecnologica che riguardano
I’introduzione di nuovi prodotti e/o processi 0 un notevole miglioramento di quelli gia
esistenti, e che richiedono, in una o piu fasi della realizzazione e/o del trasferimento, la

formazione del personale interessato nelle imprese aderenti.

Le Attivita propedeutiche realizzate da Fondimpresa con le risorse del Conto di Sistema,
stanno supportando ed accompagnando con continuita la promozione e lo sviluppo dei piani
formativi, in particolare mediante il continuo adeguamento delle funzionalita del sistema
informatico di gestione dei piani finanziati e dei conti formazione aziendali, una articolata e
sinergica serie di iniziative di comunicazione, informazione, formazione e assistenza ai
responsabili e agli operatori degli organismi, interni ed esterni, coinvolti nelle attivita del
Fondo, il monitoraggio e la valutazione delle attivita formative, organizzata secondo un
sistema unitario e coordinato a livello di dimensioni valutative, modalita e strumenti di analisi

e rilevazione.
3.7 Come si aderisce ad un piano formativo

Per aderire le imprese interessate devono compilare il modello DM 10/2 1’adesione al fondo
di fondimpresa. L’indicazione dovra riportare la dicitura “adesione fondo” con il codice
“FIMA”, indicando il numero dei lavoratori interessati all’obbligo contributivo.

L’adesione va effettuata una sola volta, ha validita annuale e, salvo revoca espressa, si intende
tacitamente prorogata. Per produrre I’accantonamento presso il Fondo, le aziende dovranno
manifestare la propria adesione utilizzando il modello di denuncia contributiva DM10/2
relativo al primo periodo di paga utile.

L’azienda che, per qualsiasi motivo, sia attualmente iscritta ad un fondo diverso dal Fondo
Fondoimpresa, per aderire ed usufruire delle iniziative di formazione continua per i propri

dipendenti, dovra operare come segue alla revoca.
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3.8 Modi e tempi di erogazione al piano formativo

Il meccanismo con cui Fondimpresa finanzia i piani formativi delle imprese che hanno aderito
e quello della "re-distribuzione™ alle stesse di parte delle risorse versate all'INPS accumulate a
partire da tale adesione; il 70% dei contributi versati sono riservati per i programmi di
formazione.

L'attivita formativa € ammessa a condizione che I'azienda co-finanzi I'attivita per almeno un
terzo del costo complessivo del piano.

L'impresa definisce con le organizzazioni sindacali ( devono siglare il piano solo CGIL,CISL
e UIL) le proprie esigenze formative e condivide con esse il programma da realizzare
(contenuti,N° destinatari, N° ore di formazione)

L'azienda presenta il Piano formativo agli Organi Bilaterali Regionali OBR (Unione
Industriali pisana) ed entro 30 gg. Fondimpresa verifica il Piano.

In caso di esito positivo Fondimpresa comunica all'azienda l'autorizzazione a dare corso alle
attivita.

Fondimpresa, dopo aver approvato il progetto entro 30 gg. dalla consegna da parte
dell'azienda, eroga il finanziamento direttamente all'azienda senza ulteriori intermediari
tramite bonifico bancario sul C.C. comunicato dall'impresa al fondo; I'acconto viene erogato a
"fine progetto™ ovvero a consuntivo.

Il piano formativo viene presentato all'Organismo Bilaterale Regionale ed approvato entro
30gg, una volta approvato il soggetto proponente (impresa/azienda) deve avviare il piano
formativo entro 30 gg. dalla notifica.

L’azienda in qualsiasi periodo dell’anno potra presentare il piano, I’importante ¢ che le azioni

formative si concludono entro 12 mesi dalla data di avvio del piano formativo.

3.9 Il sistema di controllo di Fondimpresa

La funzione di controllo amministrativo non deve essere intesa come attivita meramente
ispettiva ma, in linea di principio, come fase del processo di realizzazione del progetto
formativo tesa alla rilevazione della correttezza formale e sostanziale della rendicontazione
predisposta dai Soggetti Attuatori, ed inoltre di prevenzione e tempestiva correzione delle
problematiche eventualmente emergenti in fase di preparazione ed esecuzione delle azioni

formative.
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L’attivita di verifica della rendicontazione si propone di riscontrare il rispetto da parte dei
Soggetti Attuatori e dei seguenti principi cardine di riferimento:

* adozione di una contabilita distinta o di una codificazione contabile adeguata cosi da
poteridentificare agevolmente tutte le spese e gli atti riferibili alle azioni finanziate;

» rendicontazione delle sole spese ammissibili ossia: pertinenti al progetto formativo;
effettivamente sostenute; riferite temporalmente al periodo di validita dell’intervento;
legittime, ossia conformi in generale alle norme comunitarie e nazionali; correttamente
documentate; correttamente classificate nelle voci di spesa indicate nel piano dei conti
predisposto da Fondimpresa; rendicontate conformemente alla modulistica prevista; registrate
conformemente alla normativa civilistica e fiscale nella contabilita e negli altri registri
obbligatori; ricomprese nei limiti di preventivo approvato e dei parametri fissati per voce di
spesa e per singolo esborso.

Le articolazione del controllo da un punto di vista temporale possono essere suddivise in:

- Visita preliminare di assistenza tecnica;

- Visita in itinere;

- Visita finale.

L’effettuazione delle predette attivita ¢ tempificata e pianificata di concerto con Fondimpresa.
Visita preliminare di assistenza tecnica

Tale intervento viene svolto in sede di avvio del progetto formativo ed ha la finalita di
consentire la corretta impostazione delle strutture operative e degli strumenti di gestione
amministrativa delle azioni formative da parte dei Soggetti Attuatori.

Tale attivita consente di condividere con il Soggetto Attuatore le linee guida per una corretta
gestione amministrativa e rendicontazione delle azioni formative, prevenendo il verificarsi di
criticita e analizzando tempestivamente eventuali problematiche. In tale fase potranno essere
oggetto di esame:

— 1l progetto esecutivo, il preventivo finanziario e i calendari delle azioni formative e non
formative;

— Le eventuali modificazioni al programma che comportino richiesta di rimodulazione o
comunicazione a Fondimpresa;

— Lo status giuridico del Soggetto Attuatore e dei soggetti correlati o assimilati e gli eventuali
vincoli (associativo, societario, consortile o di altra natura) fra gli stessi intercorrenti;

— La formalizzazione dei rapporti fra i soggetti indicati al punto precedente;

— Le procedure organizzative e di coordinamento amministrativo predisposte dai partecipanti

al programma;
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— L’eventuale previsione di deleghe a terzi di particolari attivita, la loro notificazione,
autorizzazione, formalizzazione e le modalita di documentazione dei rapporti;

— Lo schema di rendiconto analitico e la modulistica di natura gestionale di cui si prevede
I’adozione;

— La documentazione atta supportare ciascuna tipologia di spesa con riferimento al piano dei
conti predisposto da Fondimpresa;

— | criteri di ripartizione ed imputazione contabile dei costi indiretti (es. costi generali) e dei
costi comuni a piu azioni formative;

— | criteri di determinazione del costo del lavoro relativo al personale interno impegnato nel
programma;

— | criteri di determinazione e documentazione del costo orario relativo agli allievi
frequentanti i corsi;

— Le modalita di raccolta e presentazione della documentazione e la localizzazione delle
verifiche;

— Le autocertificazioni, rilasciate dal legale rappresentante del Soggetto Attuatore, attestanti
I’idoneita ai sensi di legge dei locali e delle attrezzature all’attivita svolta (nel caso di attivita
svolte presso locali di terzi sara cura del Soggetto Attuatore effettuare i relativi accertamenti
od ottenere idonee attestazioni dagli stessi);

— La dotazione di attrezzature e di immobili, il titolo e le modalita di acquisizione, la
documentazione e le modalita di determinazione dei costi da inserire nel rendiconto;

— Il contenuto, le modalita di vidimazione, compilazione e controllo dei registri didattici
utilizzati;

— Gli obblighi contabili ed il regime fiscale del Soggetto Attuatore.

Accanto alla formazione in aula, sono previste le modalita della formazione a distanza, del
training on the job, del coaching, dell’action learning, dell’affiancamento e dell’attivita
seminariale.

In sede di visita preliminare possono essere esaminati, in particolare, i seguenti aspetti:

- Modalita previste di erogazione della formazione;

- Servizi offerti (tutoring, mentoring);

- Previsione di test di verifica e loro documentazione;

- Tipologia e modalita di documentazione dei costi specifici sostenuti;

- Caratteristiche della piattaforma tecnologica con particolare riferimento alla sua idoneita a
monitorare, tracciare e registrare lo svolgimento delle attivitd formative ed alla relativa

reportistica;
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- Modalita di acquisizione della piattaforma tecnologica e criteri di imputazione dei costi al
programma;

- Modalita di istituzione, contenuto e modalita di compilazione dei registri d’aula e/o delle
schede individuali;

Viene infine compilata la relazione riportante le conclusioni raggiunte e le prescrizioni
suggerite su quanto effettivamente preso in esame.

Visita in itinere

Tale visita ha come scopo la verifica delle modalita di applicazione delle previsioni operative
e degli strumenti di gestione definiti in sede di impostazione ed avvio del programma
finanziato.

Inoltre, allo scopo di ottenere gli elementi necessari alla valutazione del rischio che il sistema
amministrativo approntato dal Soggetto Attuatore possa generare errori e consentire la
rendicontazione di spese non ammissibili e/o0 non correttamente documentate, vengono
indagati approfonditamente i seguenti aspetti:

» Organizzazione amministrativa approntata dal Soggetto Attuatore, ed in particolare
dal capofila, per ’acquisizione dei flussi documentali ed informativi necessari alla
corretta rendicontazione delle spese;

» Regolamentazione operativa finalizzata alla gestione e documentazione dei corsi ed
alla rendicontazione messa in atto fra i partecipanti organizzati in entita associative;

» Procedure di verifica esistenti per il controllo preventivo e successivo della
documentazione prodotta dai componenti il Soggetto Attuatore ad opera del capofila o
di entita a cio delegate;

» Natura giuridica e regime fiscale ed obblighi contabili correlati dei componenti il
Soggetto Attuatore;

» Struttura, organizzazione e sistema contabile dei componenti il Soggetto Attuatore;

» Sistemi di contabilita specifica di programma adottati dai componenti del Soggetto
Attuatore e loro idoneita a supportare la rendicontazione del programma finanziato;

» Procedure di controllo interno messe in atto per garantire I’inerenza delle spese al
programma e per consentire la quadratura dei dati della contabilita specifica con la
contabilita generale;

» Curricula dei componenti il Soggetto Attuatore ed altri elementi necessari a valutare
I’esperienza del Soggetto Attuatore nella gestione e rendicontazione di programmi

formativi soggetti a finanziamento pubblico o comunitario;
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» Eventuale esame del bilancio e della contabilita del Soggetto Attuatore da parte di un
revisione contabile indipendente.

A conclusione della verifica possono essere indirizzate al Soggetto Attuatore le prescrizioni
ritenute necessarie per I’eventuale rettifica di scelte operative non ritenute conformi alla
corretta gestione e rendicontazione del programma finanziato o che nella pratica applicazione
abbiano evidenziato problematiche non individuate in sede di visita preliminare.
Vengono inoltre segnalate problematiche significative emerse in sede di verifica delle attivita
in aula aventi impatto sul riconoscimento delle spese rendicontate. Qualora le verifiche in aula
siano effettuate nel corso di altre visite o nell’ambito di interventi mirati esclusivamente a tale
scopo, i risultati raggiunti vengono evidenziati in una specifica relazione.
Il complesso delle informazioni acquisite e dei test effettuati in questa fase consente di
pianificare la portata delle verifiche amministrative da attuare in sede di verifica finale. In
particolare devono essere individuate le eventuali carenze dell’organizzazione e delle strutture
amministrative coinvolte nella gestione e rendicontazione del programma allo scopo di
effettuare interventi mirati e di definire il campione statistico da applicare alle spese
rendicontate in sede di verifica finale.
Visita finale
Tale visita ha come scopo la formale effettuazione della verifica contabile amministrativa
sulle spese rendicontate.
Di conseguenza, tale fase comporta lo svolgimento delle procedure di controllo sulle spese
rendicontate tenuto conto delle verifiche svolte in sede di effettuazione della visita in itinere
ed in particolare dell’affidabilita attribuita all’organizzazione amministrativa del Soggetto
Attuatore. Le risultanze della verifica in itinere consentono di determinare il livello di
affidabilita amministrativo-contabile del Soggetto Attuatore, di identificare le aree di
attenzione sulle quali opportunamente concentrare le verifiche amministrative e di definire il
livello di rischio attribuito al programma finanziato.
Tale processo consente di intervenire in sede di verifica finale avendo pianificato
preliminarmente le aree di intervento e determinato, secondo metodi statistici, I’estensione del
campione delle transazioni da sottoporre a verifica.
Le risultanze dei riscontri effettuati in sede di verifica finale potranno comportare, se ritenuto
necessario, 1’estensione del campione delle verifiche inizialmente pianificato anche fino al
100% delle spese rendicontate.
Preliminarmente, deve essere acquisita 1’attestazione di conformita al manuale di gestione e

controllo ed alle scritture contabili da parte di un revisore contabile o di una societa di
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10.
11.

revisione; ¢ compito del revisore fornire ai verificatori documentazione dell’iscrizione al
Registro dei Revisori Contabili (d.lgs. n. 88 del 27/01/1992) e le opportune attestazioni del
possesso dei requisiti di indipendenza nei confronti del soggetto che conferisce 1’incarico. A
tale scopo il revisore contabile deve sottoporre a verifica la totalita delle spese rendicontate
tenendo conto delle regole di rendicontazione e controllo predisposte da Fondimpresa.

Eventuali discordanze di giudizio ( esempio: giudizio senza eccezioni espresso dal revisore
contabile del Soggetto Attuatore a fronte dell” attribuzione di un livello di rischio elevato o
del riscontro di eccezioni in sede di verifica finale) vengono analizzate caso per caso anche
mediante verifica del lavoro svolto dal revisore contabile del Soggetto Attuatore. Le

conclusioni raggiunte vengono riportate nell’apposita relazione finale.

3.10 Sintesi dei passaggi di adesione al piano formativo.

associare al Piano Formativo l'azienda

indicare il referente del Piano

definire l'area di intervento (tra quelle proposte Ambiente,Sicurezza e innovazione
organizzativa,sviluppo  organizzativo, innovazione tecnologica,competenze tecnico-
professionali ecc.)

delineare motivazioni e obiettivi del piano

indicare il numero totale dei lavoratori coinvolti nella formazione divisi in operai, impiegati,
quadri, il totale delle ore di formazione (monte ore allievo), il totale delle ore corso,
indicazione delle unita produttive coinvolte

definire la data di avvio e conclusione del piano

descrivere l'articolazione del Piano in "azioni"

specificare se l'organizzazione del piano € interna o esterna e descrivere il relativo assetto
organizzativo nella realizzazione del piano

dettagliare il preventivo finanziario

precisare da quale conto formazione vanno stornati i costi relativi al piano

indicare gli estremi dell'accordo sindacale di riferimento, aziendale, territoriale, o settoriale; si
ricorda che tale accordo sottoscritto dai firmatari, dovra essere allegato alla richiesta di

finanziamento.
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Capitolo IV

Il caso della formazione finanziata in Continental

Automotive Italy S.p.a

SOMMARIO: 4.1 Introduzione: caso finanziato da Fondimpresa presso la Continental
Automotive ltaly s.p.a - 4.2 L’attivazione di un corso finanziato - 4.3 Chiusura di un corso

finanziato - 4.4 Considerazioni personali sul ruolo strategico della formazione .
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4.1 Introduzione: caso finanziato da Fondimpresa presso la Continental

Automotive Italy s.p.a

Per I’azienda svolgere corsi di formazione per i propri dipendenti ¢ oner0so, in modo
particolare in questo momento di crisi economica. Una possibile soluzione a tale problematica
potrebbe essere emarginata con ’adesione a Fondimpresa, per garantire un bagaglio di
competenze tecniche sempre all’avanguardia per tutto 1’organico aziendale, limitando cosi i

gravosi oneri formativi.

L’iter di attivazione di un corso finanziato ¢ un meccanismo complesso e articolato che si
svolge all’interno dell’azienda, coinvolgendo diversi attori chiave e richiedendo un arco

temporale medio lungo.

L’ufficio delle risorse umane e in particolare il manager responsabile dello sviluppo delle
competenze, si occupera di elaborare I’analisi dei bisogni formativi, questo ¢ un momento

cruciale per lo sviluppo di un buon training.

L’azienda Continental Automotive nel plant di Pisa individua come strumento efficace
all’analisi dei bisogni formativi I’intervista. Il responsabile dello sviluppo delle competenze
intervistera i capi area e/o capi reparto. La need analysis interview ci permette di individuare
in modo chiaro i possibili partecipanti all’attivita formativa, i corsi necessari all’attivita
aziendale e 1 possibili fornitori. Dal’analisi citata vengono estrapolati i dati rilevanti da
esaminare con la direzione generale, nel management meeting review si evinceranno le

priorita delle attivita formative e la validita del piano aziendale.

Nell’accordo sindacale il piano formativo deve essere approvato, firmato, e siglato da due
rappresentanti sindacali aziendali (RSU) in copresenza con il direttore del personale,
I’accordo richiama 1’adesione della societa Continental al “conto Formazione” di

Fondimpresa.

Nella prima parte del testo si indica il referente e il numero identificativo del piano, mentre
nel corpo dell’accordo sindacale viene indicata la modalita di svolgimento dell’attivita
formativa che dovra essere svolta durante 1’orario di lavoro, si indicheranno il numero dei

dipendenti coinvolti nell’attivita, il totale delle ore formative, la sede e ’orario.
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Nel documento si indica il periodo di erogazione del piano, individuando anche il settore in
cui I’azienda ¢ vocata in modo tale che i contenuti formativi siano congrui, nel caso preso in

esame |’argomentazioni riguarderanno il comparto della componentistica delle automobili.

Una volta approvato il piano formativo e concluso 1’accordo sindacale ’azienda comunica

alla societa denominata Pisa Industria e Servizi (P1S) i seguenti documenti:

e Pijano Formativo anno n,

e Accordo Sindacale anno n.

Una volta recepiti i documenti Pisa Industria e Servizi redige il Formulario del Piano
Formativo da comunicare a Fondimpresa quest’ultima esaminera la validita del progetto e

trascorsi 15 giorni si ricevera un feedback sull’accettazione e/o rigetto del progetto.

Le comunicazioni tra Continental e la societa di servizi avvengono tramite posta elettronica,
generalmente possono riguardare le modifiche di sede dell’attivita formativa, inserimento di
un nuovo partecipante al corso, cancellazione di un discente da una attivita formativa il tutto
deve essere svolto almeno due giorni prima dello svolgimento del corso. La variazione
comunicata per posta elettronica al responsabile della societa di servizi verra inoltrata a

Fondimpresa.

Se ci troviamo ad approvare il secondo progetto formativo il responsabile dello sviluppo delle
competenze rendicontera alla RSU con un report quantistico i corsi svolti, i fornitori interni o
esterni chiamati a svolgere i training, e il costo orario per la docenza che ha un tetto massimo
di €165,00/h , numero dei partecipanti, e le risorse monetarie spese nelle azioni formative del

primo semestre.

Una volta accettato il piano formativo da Fondimpresa, la Continental con la propria priorita

formativa chiedera ’attivazione di un corso.

Con I’attivazione di un’azione si richiede la comunicazione da parte dell’azienda verso 1’ente
di servizi (PIS) di alcune informazioni che devono essere veritiere, puntuali e precise come ad
esempio le sedi di svolgimento dell’attivita di training, il nominativo del fornitore, 1’orario di
erogazione del corso e i nominativi dei partecipanti. La veridicita e la tempistica informativa
sono caratteristiche salienti dell’evoluzione del piano, se si verificasse un’incongruenza si
potrebbe invalidare il piano stesso. Tra queste informazioni si possono rilevarne alcune piu

importanti per il progetto di Fondimpresa come:
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e Corso (titolo/offerta commerciale del fornitore/durata del corso)
e Motivazione dell’attivazione del corso
e Fornitore

e |l numero dei partecipanti.

II numero dei partecipanti ¢ un dato sensibile per la validita dell’azione formativa, in quanto i

soggetti devono svolgere una presenza minima del 75% delle ore totali del corso.
4.2 L’attivazione di un corso finanziato

Prima di attivare un corso formativo il responsabile della formazione all’interno dell’azienda

deve redigere dei documenti:

1. Lettera di incarico (tra azienda e fornitore),
2. Calendario allievi,
3. File allievi,
4. Registro presenze al corso.
La Lettera di Incarico ¢ un contratto di fornitura stilato con [’ausilio del responsabile degli

acquisti e con il responsabile della formazione dell’ufficio del personale. Il documento viene

indirizzato al fornitore del corso, nel frontespizio vengono indicati i seguenti dati:

e Nome del piano formativo,

e Numero identificativo del piano formativo,

e Titolo dell’azione formativa,

e Numero identificativo dell’azione identificativa,
e Numero di ore richieste per I’attivita formativa,

e Periodo e sedi di svolgimento dell’attivita.

Il corpo della lettera si divide in otto articoli.

Nei primi tre si richiama I’attivita per la quale il fornitore in regime di delega é stato
convocato in azienda a svolgere I’incarico dell’attivita formativa.

Nel secondo articolo si indicano le caratteristiche dell’incarico, 1’azienda fornitrice non potra
subappaltare la fornitura e sara disponibile a recarsi in azienda,o nelle eventuali sedi indicate

per svolgere attivita di formazione. Nel testo si esplica il corrispettivo orario del corso e il

94



corrispettivo totale per l’attivita formative con le ore richieste, le modalita e i tempi di
pagamento.

Gli articoli che seguono sono relativi alla proprieta intellettuale e alla tutela dell’obbligo alla
riservatezza, dove si tutela i risultati e le relazioni parziali o finali dell’attivita formativa, tale

obbligo si estende non solo ai docenti ma a qualsiasi collaboratore della societa fornitrice.

Nell’articolo cinque si cita la durata; con questa terminologia s’intende 1’entrata in vigore del
contratto, che si sviluppa dalla data di accettazione del presente atto e cessera ogni suo effetto

al termine del corso oggetto della presente lettera d’incarico. E” escluso il rinnovo tacito.

In conclusione alla lettera d’incarico si indicano la forma per eventuali modifiche del
contratto, il foro di competenza per un eventuale contenzioso e le norme in materia di

protezione dei dati personali.

Il documento é sottoscritto da entrambe le parti (societa Continental e fornitore) ed é siglato
in ogni foglio dal responsabile degli acquisti e dal responsabile della formazione dell’azienda
Continental.

La lettera d’incarico viene redatta in duplice copia: una per il fornitore e una per la societa.

Il calendario allievi, un documento redatto per il PIS, & un calendario relativo allo
svolgimento delle lezioni del corso dove si indicano seguenti dati:

e il nome del corso e I’identificativo,

e Qiorno e mese,

e orario di svolgimento del corso,

e fornitore a cui ¢ stata affidata I’erogazione del corso,

e elenco dei partecipanti al corso.

Per completare i documenti richiesti da Pisa Industria e Servizi bisogna stilare il File Allievi,
e una anagrafica dei partecipanti ai corsi. Questo documento nasce dalla consultazione con il
SAP (sistema informatico dell’azienda).

Il responsabile delle risorse umane prima di attivare il corso deve compilare il modulo file
Allievi dove si richiedono i dati personali dei lavoratori/allievi: nome, cognome, codice
fiscale, anno di nascita, titolo di studio conseguito, tipologia e categoria contrattuale, anno di

assunzione, inquadramento e area di competenza.
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Le comunicazioni di eventuali variazioni devono essere comunicate a Pisa Industria e Servizi

(PIS) almeno quattro giorni prima dell’avvio del corso.

Il registro didattico & un documento importante per monitorare le presenze e/o assenze degli
allievi, e I’orario di entrata e di uscita di quest’ultimi dalle lezioni.

La corretta compilazione di ogni foglio e la firma del docente e degli allievi e monitorata dal
responsabile dello sviluppo delle competenze aziendali. In presenza di un’ispezione da parte
di Fondimpresa il registro verra analizzato e esaminato per la completezza e per la sua
veridicita.

Il documento nel frontespizio riporta tutti 1 dati identificativi del piano formativo e dell’azione
indicando il numero di pagine di cui € composto. Una lezione di otto ore e suddivisa in 4 ore
la mattina e quattro il pomeriggio ad ogni entrata/uscita dell’allievo deve essere riportata nel
registro, evidenziando cosi se la partecipazione del soggetto é stata assidua.

In ogni foglio viene riportata la materia, ’orario,il nome del docente e firma di ogni
partecipante.

Dopo aver redatto tutti i documenti sopra citati si attiva il corso formativo.

Di seguito esemplifichiamo un modello di registrazione delle presenze ai corsi svolti in

azienda.

Registro presenze

(ntinental =

Registro Presenze

Course Title:

Trainer: (Company:)

Il registro presenze lo deve firmare:
-il tutor
-i partecipanti

Il registro presenze va consegnato:
-l'originale a HR
-una copia al responsabile pilastro E&T

Fonte: materiale aziendale

96



4.3 Chiusura di un corso finanziato

Il responsabile delle risorse umane eseguira la shopping card con Iausilio del sistema
informatico.
La shopping card consiste, in un ordine d’acquisto per attivare 1’iter di pagamento del
fornitore.
Per il responsabile dello sviluppo delle competenze e importante avere dei feedback
sull’attivita svolta, e nella realtd esaminata molto spesso si sviluppano questionari valutativi,
che possono essere in forma anonima ed eseguiti individualmente o elaborati in gruppo.
Gli elaborati di gruppo devono rispondere a questi requisiti:
e La piccola dimensione del gruppo dalle due alle tre persone per facilitare lo scambio
di idee, di esperienza e per intensificare le interazioni;
e La situazione di autonomia enfatizza il rapporto paritetico, e riduce il controllo
sociale e la dipendenza dal docente.
Il questionario deve essere strutturato in modo chiaro e semplice per rinforzare i concetti
chiave esplicitati durante il corso.

Di seguito si esemplifica un questionario individuale erogato ad un corso aziendale.

Alcune tipologie di questionario-un nostro esempio-

QUESTIONARIO PER LA VALUTAZIONE DEL PROCESSO DI
FORMAZIOME SULLA SICUREZZA SUL LAVORO E 5.G.A.

SETIONE 3 REVISIONE MODULD

SEZIONE 1 GEMERALITA'

SEZIOME 2 RISORSE

Fonte: materiale aziendale
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Il responsabile delle risorse umane conservera i questionari svolti insieme al registro delle
presenze, sara cura del responsabile dello sviluppo registrare i dati della formazione e
archiviarli.

L’ufficio del personale controlla la completezza del registro delle presenze e in seguito sara
inoltrata al PIS insieme ad una mail di chiusura dell’attivita formativa.

La comunicazione di chiusura del corso deve essere svolta al massimo il giorno dopo aver
concluso il corso.

Una volta che il progetto formativo presentato a Fondimpresa si conclude il responsabile delle
dello sviluppo delle risorse umane deve stilare un file consuntivo racchiudente tutti i dati dei
partecipanti: nomi, cognome, centri di costo, retribuzione lorda, tredicesima, costo orario
imputabile ai corsi seguiti.

Una volta preparato il file si comunica la chiusa del progetto alla quale seguira il controllo da
parte di un revisore dei conti per stilare la conformita di tutti i passaggi dell’iter
amministrativo e di assegnazione dei finanziamenti.

Per I’azienda rimane di vitale importanza che la formazione erogata in azienda sia di elevata
qualita, e per aver un buon training oltre ad aver reclutato un tutor aziendale competente si
deve mirare al miglioramento e allo sviluppo delle competenze distintive, per aver un
miglioramento nelle performance che conseguentemente forniranno un’elevata qualita

riconducibile ai servizi e ai prodotti con il raggiungimento dell’obiettivi prefissati.

L‘importanza della formazione

Un buon training

Raggiungimento

dei risultati o .
Miglioramento e sviluppo
competenze
Pit qualita Miglioramento delle

performance

Fonte: materiale aziendale
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4.4 Considerazioni personali sul ruolo strategico della formazione

Nei mesi trascorsi in azienda per preparare questo elaborato di tesi mi hanno permesso, tra
I’altro, di conoscere approfondire e vedere applicati alla realta aziendale, alcuni strumenti che,

come studentessa avevo conosciuto solo a livello teorico.

Ho avuto I’opportunita di verificare alcuni elementi che a livello didattico vengano definiti
“ clima aziendale” e “cultura aziendale”, che permettono di capire nel modo migliore come

funziona un’azienda e quali sono gli aspetti piu rilevanti in questo campo.

In un periodo storico culturale decisamente influenzato e nella maggior parte dei casi segnato
da una crisi economica e finanziaria che, nel giro di cinque anni, ha colpito I’economia
mondiale, moltissime aziende hanno dovuto valutare con attenzione gli aspetti relativi ai costi

e alla gestione piu giusta e lineare possibile di questi.

Le risorse umane in molte realta, di piccole dimensioni, sono solo attivita da esternalizzare
perché vengono viste come un mero costo aziendale. In molte altre contestualizzazioni di
vaste dimensioni le risorse umane sono viste come un’ unitd strategiche per il continuo

apporto distintivo che forniscono all’azienda.

Nell’analisi eseguita si denota come il responsabile dello sviluppo delle competenze aziendali
gioca un ruolo chiave, per poter rendere 1’azienda competitiva in un mercato sempre piu
globale. L’ausilio e il supporto finanziario che eroga fondimpresa, aiuta a garantire

all’azienda un continuo investimento in attivita formative specializzate.

Nella realta aziendale della multinazionale € di vitale importanza, che i membri
dell’organigramma, come gli operatori abbiano i requisiti tecnici elevati, che gli impiegati
abbiano delle competenze linguistiche maggiori per potersi interfacciare con la business unit,

e con un mercato globale.

Sicuramente il ruolo dello sviluppo delle competenze aziendali € di vitale importanza ma é
altrettanto importante il reclutamento delle risorse finanziarie per erogare in modo
continuativo i corsi di formazione e questa e la nuova difficolta che il responsabile delle

competenze deve affrontare quotidianamente.
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