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Introduzione 

 
Dopo la fase del downsizing, la formazione degli Enti locali nel 2013 appare in fase di adattamento al vincolo 

della drastica riduzione delle risorse finanziarie. Tale adattamento si differenzia per alcuni aspetti nel caso delle 

Province, per le aspettative di modifiche istituzionali che le riguardano. 

 

L’incidenza della spesa formativa sulle retribuzioni nel 2013 risulta pari, per i Comuni, allo 0,19% (rispetto allo 

0,20% del 2012), mentre per le Province scende, nello stesso periodo, dallo 0,25% allo 0,21%). 

 

La riduzione della spesa formativa si attenua quindi tra i Comuni, mentre resta ben visibile tra le Province. 

Nonostante questo, si restringe sensibilmente la parte di Enti locali che nel 2013 hanno ridotto l'investimento 

formativo rispetto al 2012. La quota di Enti che indica nell’insufficienza delle risorse finanziarie la principale 

criticità per la formazione resta stabile sul valore del 2011, e riguarda i tre quarti delle Amministrazioni (grafico 

1). 

 
Grafico 1 - Numero indice spesa formativa (anno 2011=100), Enti che hanno ridotto l’investimento in 

formazione (%), Enti che dichiarano la scarsità delle risorse finanziarie come fattore critico (valori %) 

 

 
 
L'adattamento emerge con chiarezza ripercorrendo le tendenze che avevano caratterizzato la fase del 

downsizing: 

 
1. Si stabilizza e riprende il flusso annuo dei formati e si attenua la riduzione delle risorse disponibili per le 

attività formative. 

 

Per le Province il drastico calo del rapporto tra i corsisti e i dipendenti del 2011 si arresta e si nota una piccola 

ripresa che lo riporta, negli ultimi due anni, oltre l'80%, sebbene il 2013 faccia registrare una flessione sull’anno 

precedente. 
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Nei Comuni la riduzione del flusso dei corsisti, già più contenuta rispetto alle Province, si stabilizza e si verifica 

un limitato incremento che riporta il rapporto tra formati e dipendenti dal 65% del 2011 al 71% del 2013 

(grafico 2). 

 
Grafico 2 - Rapporto corsisti su dipendenti (valori %) 

 
 
Oltre al flusso annuale dei formati in rapporto ai dipendenti in recupero sul punto più basso, si osserva come: 

 nelle Province tornino ad aumentare (di circa il 30%) i corsisti e le giornate per ciascun corso (grafici 3 e 

4), lasciando invariate negli ultimi due anni le giornate di corso impegnate per ciascun corsista; 

 tra i Comuni, si registrino un limitato calo del numero medio di corsisti per ciascun intervento 

formativo e una diminuzione maggiore del numero medio di giornate per corso. Ne consegue una 

riduzione intermedia del numero di giornate di formazione erogata per ciascun corsista. 

 

Questi risultati sono invarianti rispetto alla qualifica del personale coinvolto: nelle Province, la riduzione del 

flusso annuo del 2013 rispetto al 2012 ha interessato in misura poco differente tutte le qualifiche; nei Comuni, 

che hanno registrato un incremento del flusso dei formati, si riscontra un aumento in misura equivalente. 
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Grafico 3 - Rapporto corsisti su dipendenti per qualifica (numero indice base 2012=100) 

 
 

Grafico 4 – Corsisti per corso, giornate per corso, giornate per partecipante  (numero indice base 2012=100) 

 
 

Nel downsizing, con l’identico obiettivo di ridurre la spesa, gli Enti hanno seguito quindi due strade diverse: i 

Comuni hanno contenuto il taglio dei formati, ma hanno dimezzato le giornate di formazione; le Province 

hanno seccamente ridotto il personale formato, ma diminuito meno, benché in misura non trascurabile, le 

giornate di formazione. Nell’adattamento questi orientamenti sono tendenzialmente confermati. 

 
2. Si arresta il declino delle strutture formative 

 
Il forte aumento dei Comuni che, tra il 2010 e il 2011, hanno rinunciato a una struttura dedicata alla 

formazione si arresta e si riscontra qualche piccolo segno di recupero (Grafico 5). Nelle Province la quota di 

Amministrazioni sprovviste di una struttura per la formazione, che già prima era rimasta invariata, continua ad 
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aggirarsi attorno al 10%. Continua, però, il ridimensionamento degli uffici formazione a vantaggio delle unità 

organizzative. 

 

Grafico 5 - Presenza di strutture preposte alla formazione (valori %) 

 
 
3. Continua l'erosione delle risorse umane interne per la formazione. 

 
Nonostante la sostanziale stabilità delle strutture per la formazione, è continuata, però, una limitata  riduzione 

delle risorse umane impegnate in esse. 

Nei Comuni si è verificata una ulteriore razionalizzazione della dotazione di personale. Gli addetti sono 

prevalentemente a tempo parziale. Il personale a tempo pieno è presente solo negli uffici formazione, dove c’è, 

però, una riduzione del personale a tempo pieno e un aumento del personale a part-time. 

Anche tra le Province negli uffici formazione prevalgono gli addetti a full-time, nelle unità organizzative gli 

addetti a part-time. Rispetto al 2011 nelle unità organizzative si verifica un calo degli addetti a part-time e dei 

dirigenti. 

Calano anche i formatori interni, di circa il 10% nell'ultimo anno (grafico 6), i referenti della formazione si 

riducono tra le Province, mentre registrano un lieve incremento tra i Comuni.  

 

Per quanto concerne la dotazione di risorse logistiche e tecnologiche, tra i Comuni si manifesta un 

miglioramento, con una dotazione di aule e sistemi informativi dedicati alla gestione della formazione e siti 

Web sostanzialmente sul livello dell'anno precedente. Tra le Province si riducono di poco le aule, aumentano in 

misura non trascurabile i sistemi informativi dedicati alla formazione. Scendono del 20% circa i siti Web dedicati 

alla formazione. Un bilancio in chiaroscuro ma, se si considera il maggior peso dei Comuni, nell’insieme si rileva 

un miglioramento delle dotazioni logistiche e tecnologiche. 
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Grafico 6 - Dotazioni logistiche e tecnologiche a disposizione delle Amministrazioni per la formazione 

(Numero indice base 2011=100) 

 
 
 
4. Riduzione parziale delle funzioni ausiliarie per la gestione del ciclo formativo 

 
Tra i Comuni si conferma la quota dei due terzi circa che non ha effettuato alcuna programmazione (dal 62% al 

63%; grafico 7), accompagnata, però, da un recupero della programmazione pluriennale rispetto a quella 

annuale.  

Analogamente, per la valutazione, i Comuni che non valutano le azioni formative restano fermi alla quota del 

61%, mentre si ridimensiona la valutazione sistematica degli interventi formativi a favore di una valutazione 

selettiva. 

 

Tra le Province, si riscontra un evidente ridimensionamento dell'attività di programmazione, con le 

Amministrazioni "rinunciatarie" che salgono dal 34% del 2011 al 48% del 2013, in ragione di un 

ridimensionamento della pianificazione sia annuale che pluriennale.  

Per la valutazione resta stabile l'area di Amministrazioni che non valutano gli interventi realizzati, ma, al 

contrario dei Comuni, si contrae l'attività di valutazione parziale a favore di un aumento della valutazione 

sistematica degli interventi. 

 

In sostanza, il ridimensionamento della programmazione nelle Province e il riflusso su modalità meno 

impegnative della valutazione tra i Comuni confermano la tendenza in atto alla contrazione delle funzioni 

ausiliarie della formazione. 
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Grafico 7 - Programmazione e valutazione della formazione per le annualità 2011 e 2013 (valori %) 

 
 
 
5. Continua la fase di aggiustamento lento tra domanda e offerta formativa. 

 
Un ulteriore passo verso un maggior controllo sulla domanda formativa è stato fatto nel 2013: rispetto all'anno 

precedente, nei Comuni come nelle Province, aumenta la richiesta di corsi progettati su specifiche delle 

Amministrazioni, mentre si riduce la richiesta di corsi sulla base di cataloghi offerti dal mercato e, in parte, si 

ridimensionano anche i corsi su richiesta dei dipendenti (grafici 8). 

 

Grafico 8.  Corsi per tipologia della domanda (Numero indice base 2012=100) 
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Anche con riferimento ai soggetti attuatori, sia pure in forma meno esplicita, si nota un aumento di 

responsabilità delle Amministrazioni (Grafico 9). Tra le Province aumentano sia i corsi realizzati 

autonomamente, sia quelli attuati da soggetti diversi dai privati, mentre calano, seppur di poco, quelli erogati 

dai soggetti privati (che restano, comunque, i detentori del 57% dei corsi attuati). 

Tra i Comuni sono in aumento i corsi attuati dalle Associazioni di rappresentanza e dagli "Altri soggetti della 

formazione", più difficili da classificare, che rappresentano spesso soggetti locali di formazione, singoli o 

associati, talvolta in collegamento con istituzioni locali. 

 

Grafico 9 -  Corsi per soggetti erogatori (Numero indice base 2012=100) 

 
 

Questo orientamento ad un maggior controllo sulla domanda e sull'offerta formativa è presente soprattutto 

nelle aree metropolitane e nelle aree geografiche più dinamiche. 

Tra i Comuni, la parte di corsi realizzati in proprio è particolarmente alta nelle aree metropolitane (sebbene in 

discesa rispetto al ‘picco’ del 42% del 2011) e tra i Comuni del Nord Est; la quota di corsi affidati agli "Altri 

soggetti della formazione" è diventata molto ampia nelle città metropolitane (37%) e tra i Comuni del Nord 

Ovest (24%), acquistando, inoltre, uno spazio significativo in una delle due aree disciplinari di base, quella 

giuridica-normativa. 

 

Tra le Province, la richiesta di corsi su specifiche delle Amministrazioni pubbliche è prevalente, la maggior parte 

dei corsi è affidata ai soggetti privati, ma nel corso dell'ultimo anno la loro quota si è ridotta del 10% circa, 

mentre tutti gli altri soggetti attuatori hanno registrato degli incrementi. 

 

Si confermano, in breve, tendenze già osservate nel recente passato:  

 il declino della domanda standard; 

 una ricerca di accuratezza e di conformità alle proprie esigenze; 

 una tendenza a contenere la presenza sul mercato e a valorizzare le risorse di tipo pubblico o 

associativo (a partire da quelle interne).   
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La rappresentazione dei fattori critici negli ultimi anni è univoca e stabile. Della principale criticità, indicata dai 

tre quarti circa delle Amministrazioni, l'insufficienza delle risorse finanziarie, si è già detto. Il secondo fattore 

critico sono le incompatibilità tra l'attività di formazione e gli impegni di lavoro. Seguono altre due difficoltà: la 

limitata capacità delle Amministrazioni di riconoscere l’importanza della formazione per la performance 

dell’organizzazione e le carenze dell'offerta formativa proposta dal mercato. L'insufficienza delle risorse 

professionali impegnate nella gestione della funzione formativa è indicata da un quarto circa delle 

Amministrazioni.  

È uno scenario stabile da molti anni, in cui la principale variazione è stata introdotta dai provvedimenti che 

hanno ridotto i finanziamenti.  

 

Una significativa convergenza si rileva anche nell’individuazione degli obiettivi da perseguire per accrescere la 

qualità della formazione, che propongono alcune istanze ricorrenti (grafico 10):  

 la visibilità degli effetti della formazione ("la ricaduta sulla organizzazione", indicata dal 60% circa delle 

Amministrazioni); 

 la tangibilità per la crescita professionale (" il raccordo tra esperienze formative e sviluppo delle 

professionalità"); 

 la finalizzazione, in termini di legame con gli obiettivi dall'amministrazione (come la semplificazione, la 

trasparenza, la valutazione delle politiche, ecc.); 

 la continuità nella gestione delle opportunità di formazione (il sistema di formazione permanente). 

 
Grafico 10 – Obiettivi per accrescere la qualità della formazione (valori %) 

 

 
 
 
L'assetto delle metodologie dell'insegnamento è tuttora una costante, per la larga prevalenza della lezione in 

aula, con la consueta piccola parte dei corsi riservata al laboratorio (per l'informatica e le lingue). Con il 
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contorno, nel 2013, di un piccolo ampliamento della formazione intervento. Le altre metodologie hanno una 

diffusione che, nell’insieme, più che minoritaria si potrebbe definire episodica. 

 

La diffusione dell'e-learning è tuttora scarsa, sia per la carenza di finanziamenti specifici, sia per la preferenza 

molto netta verso la metodologia d’aula tra le Amministrazioni con maggiore esperienza di formazione.  

Rispetto alle metodologie tradizionali di formazione, tuttavia, sono adottate altre misure alternative per 

favorire l'apprendimento e la crescita delle competenze. Le indicazioni al riguardo sono chiare e convergenti 

(grafico 11): 

 la metà delle Amministrazioni ha utilizzato nel 2013 l'affiancamento di esperti, superiori o colleghi 

(mentoring, tutoring);  

 un po' più di un terzo ha praticato il lavoro di gruppo; 

 un terzo circa ha operato per favorire le dinamiche informali di diffusione delle conoscenze. 

 

 

Grafico 11 - Strumenti adottati nel 2013 come misura alternativa dell'apprendimento (valori %) 

 
 

 

Altre modalità (come la rotazione delle mansioni, i focus group, i circoli di qualità o gruppi di miglioramento 

della qualità del lavoro, le Comunità di apprendimento o di lavoro in rete, l’autoapprendimento tramite 

learning object e aule virtuali) hanno avuto applicazione molto più ridotta, oppure circoscritta ad ambiti 

specifici: i circoli di qualità e i focus group nei Comuni  con più di 100.000 abitanti, l’autoapprendimento tra i 

Comuni  intermedi (da 50.000 a 250.000 abitanti). I focus group tra le Province del Nord Ovest. 

L’autoapprendimento tra le Province del Centro e nel Sud. Strumenti adottati con frequenza limitata, ma 

probabilmente con qualche migliore potenzialità e che hanno trovato un'applicazione meno elitaria dove sono 

presenti uffici formazione che li hanno promossi. 
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Per questo aspetto, quindi, non c'è una situazione di immobilismo o, peggio, di rifiuto. C'è, piuttosto, una 

situazione di scarsa circolazione ed insufficiente valorizzazione delle esperienze che vengono fatte. 

 

Le segnalazioni proposte (in modo facoltativo) sulle esperienze innovative o significative attuate nel 2013 sono 

in numero minore (rispetto al 2011) e alquanto più frammentate.  

Certamente con più frequenza emergono orientamenti, quali: 

 la tematica della sicurezza nelle esperienze di adeguamento professionale; 

 l'associazionismo, in funzione del contenimento dei costi ma anche della sperimentazione di una 

formazione innovativa; 

 la valorizzazione delle risorse interne e il loro coinvolgimento nell'attività formativa, anche in funzione 

del contenimento dei costi. 

 
Una parte di queste scelte viene praticata dalle Amministrazioni con un più alto rapporto di formati sul 

personale. Come, ad esempio, l’associazionismo, che ha, tra i Comuni che l’hanno praticato nel 2013, un 30% in 

più di Comuni performanti. Dentro la varietà dell’aggregato quella che è carente è una logica di sistema che 

assorba, selezioni, costruisca modelli e riesca a diffondersi anche per processi imitativi e di scambi di 

esperienze.  
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CAPITOLO 1 

LE ATTIVITÀ FORMATIVE DEI COMUNI 
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1.2 I presidi interni e l’organizzazione della funzione formativa 

 
L’indagine, realizzata su un campione di 484 Comuni con più di 10.000 abitanti, offre in primo luogo indicazioni 

sulle strutture interne dedicate alla gestione della formazione. Dopo il drastico ridimensionamento di tali 

strutture negli ultimi anni, conseguente alla forte riduzione dei finanziamenti, queste ultime sembrano in fase 

di assestamento. I Comuni sprovvisti di una struttura dedicata alla formazione si attestano sul 39% (erano saliti 

dal 24% del 2010 al 42% del 2012). 

 

Le unità organizzative, scese da una presenza nel 56% dei Comuni nel 2010 al 41% nel 2012, segnano un piccolo 

recupero al 46%. Gli uffici formazione sono presenti nel 16% dei Comuni. 

 

La distribuzione territoriale conferma la diffusa sottodotazione dei Comuni meridionali (il 57% è sprovvisto di 

strutture incaricate della formazione). Le unità organizzative sono molto più frequenti nel Nord Ovest e nel 

Centro, dove operano in più della metà dei Comuni (rispettivamente, il 58% e il 54%). Gli uffici formazione sono 

relativamente più frequenti tra i Comuni del Nord-Est (22%) (cfr. grafico 1. 1). 

 
Graf. 1.1 – Comuni. Presenza di strutture preposte alla formazione per area geografica e per dimensione 

demografica (valori %) 

 

 
Nota: elaborazione su 484 Comuni 

 

I 100.000 abitanti si confermano come la soglia demografica e dimensionale oltre la quale prevalgono i Comuni 

dotati di un ufficio formazione (poco oltre l’80% del totale). Le unità organizzative, formula più snella, 

prevalgono nei Comuni sotto i 100.000 abitanti (il 47-48% ne è provvisto). I Comuni del tutto sprovvisti di 

strutture specifiche sono tutti sotto i 100.000 abitanti e pesano molto nella fascia delle amministrazioni minori 

(tra i 10.000 e i 50.000 abitanti), delle quali rappresentano poco meno dalla metà (cfr. grafico 1. 1). 
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Sostanzialmente stabile l'affidamento della competenza su interventi formativi ai dirigenti dei diversi settori 

delle amministrazioni, con risorse finanziarie da gestire autonomamente, diffuso nella metà circa dei Comuni 

(cfr. grafico 1. 2).  

 

Graf. 1.2 – Comuni. Amministrazioni con gestione degli interventi formativi affidata ai dirigenti (valori %) 

 
Nota: elaborazione su 484 Comuni 

 
Si tratta di una prassi tradizionalmente più frequente nei Comuni minori, meno nelle città da 100.000 a 250.000 

abitanti. Nel 2013 si registra una maggiore presenza tra le aree metropolitane.  

Geograficamente appare più diffusa tra i Comuni del Nord-Est e tra quelli del Mezzogiorno. Più in dettaglio, tra 

le aree metropolitane nel Nord-Ovest e del Centro, nelle città da 50.000 a 100.000 abitanti del Nord-Est e nei 

Comuni minori del Mezzogiorno. È, comunque, una pratica corrente sia nei Comuni dotati di una struttura 

formativa, sia in quelli che ne sono sprovvisti, in misura quasi equivalente. 

 

I rapporti dei dirigenti che gestiscono direttamente budget per la formazione con le strutture dedicate sono 

abbastanza collaborativi. Nella metà dei Comuni dotati di un servizio formazione ci sono scambi di informazioni 

sulle iniziative realizzate e una programmazione concertata degli interventi formativi da attuare. Queste forme 

di collaborazione si attuano anche dove opera un’unità organizzativa (in un po' più di un terzo dei casi). Più rara 

è la condivisione dei progetti formativi in tutte le fasi di attuazione (10% dei Comuni in cui c'è l'affidamento di 

responsabilità ai dirigenti dei settori). 

 
Nelle strutture preposte alla formazione si è attuata una ulteriore razionalizzazione della dotazione di 

personale. Gli addetti sono prevalentemente a tempo parziale (vedi il bilancio degli addetti nella tabella 1.1). Il 

personale a tempo pieno è presente solo dove ci sono gli uffici formazione, tra i quali si registra una riduzione 

del personale a tempo totale (da 1,8 in media a 1,4) e un aumento del personale a tempo parziale (da 2,3 a 2,7 

addetti in media). 
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La quantità e le caratteristiche del personale impegnato dai servizi formativi sono collegate all'ampiezza 

demografica del Comune: 

 

 nelle aree metropolitane gli uffici formazione hanno una dotazione di personale a tempo pieno e a 

tempo parziale e di dirigenti a tempo pieno nettamente superiore alla media. E anche le unità 

organizzative hanno un maggior numero di addetti a tempo parziale e di dirigenti a tempo parziale; 

 negli uffici formazione delle città da 100.000 a 250.000 abitanti il personale impegnato è sulla media, e 

aumentano i dirigenti part time. Mentre nelle unità organizzative sono più numerosi sia i dirigenti, sia 

l'altro personale part time; 

 nelle città da 50.000 a 100.000 abitanti è maggiore soltanto l'impegno di dirigenti a tempo parziale, 

negli uffici formazione e nelle unità organizzative. 

 

Nei Comuni minori la dotazione di personale è, comunque, più limitata. 

 

Tab. 1.1 - Comuni. Numero medio per amministrazione di addetti al servizio formazione 

Ufficio Formazione (76 casi) Numero medio di addetti per amministrazione 

Personale a tempo totale 1,4 

Personale a tempo parziale 2,7 

Dirigenti a tempo totale 0,1 

Dirigenti a tempo parziale 0,5 

Unità organizzativa (220 casi) 
 

Personale a tempo totale 0,0 

Personale a tempo parziale 2,2 

Dirigenti a tempo parziale 0,4 

 
Dal punto di vista geografico, si segnalano, negli uffici formazione, una maggiore presenza di personale a 

tempo parziale e di dirigenti full time nei Comuni meridionali, più personale a tempo pieno tra quelli del 

Centro. Nelle unità organizzative, tra i Comuni del Nord-Est viene impegnato più personale. 

 

Oltre gli addetti alle strutture, la dotazione di altre risorse è sintetizzata nella tabella 1.2. Questa dotazione è 

fortemente connotata in rapporto alla dimensione del Comune e all'area geografica: oltre i 100.000 abitanti e 

tra i Comuni del Nord-Est si rileva una dotazione molto maggiore. Questo vale per ogni tipo di risorsa, sia quelle 

umane (referenti della formazione e formatori interni), sia quelle logistiche (aule e laboratori), sia quelle 

informatiche e telematiche.  

 

La dotazione sensibilmente migliore dei Comuni del Nord-Est in formatori interni e in aule e laboratori 

corrisponde a un maggior orientamento alla internalizzazione dell'attività formativa in quest'area. La dotazione 

di aule e laboratori, comunque, si riscontra in metà dei Comuni e, anche tra i Comuni minori, tocca il 45% del 

totale.  

 
La principale discriminante è tra il Nord e resto del paese: oltre i 100.000 abitanti, praticamente tutti i Comuni 

del Nord sono dotati di formatori interni, dai 50.000 ai 100.000 circa la metà.  
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Analogamente, per le aule e i laboratori didattici interni, tutti i Comuni del Nord oltre 50.000 abitanti ne sono 

dotati. Sensibilmente inferiore appare la dotazione nelle altre aree geografiche, particolarmente carente quella 

dei Comuni minori del Mezzogiorno (solo il 35% dispone di risorse logistiche interne). 

 

Particolarmente evidente, inoltre, il ritardo dei Comuni meridionali e dei Comuni minori nell'utilizzo di siti Web 

per la gestione delle varie attività connesse con la formazione. 

 
Tab. 1.2 – Comuni. Dotazioni di formatori, aule, referenti e siti Web per area geografica e dimensione (valori 

%) 

 

Formatori Aule e laboratori Referenti Siti Web 

Dimensione demografica 
    

oltre 250.000 58.3 83.3 75.0 50.0 

da 100.000 a 250.000 61.9 85.7 23.8 42.9 

da 50.000 a 100.000 26.5 63.2 19.1 13.2 

da 10.000 a 50.000 10.7 44.9 14.1 4.2 

Area geografica 
    

Nord Ovest 16.0 54.4 15.2 3.2 

Nord Est 28.4 66.1 19.3 15.6 

Centro 12.9 44.6 18.8 10.9 

Sud 10.1 38.9 14.8 5.4 

Nel complesso 16.3 50.2 16.7 8.3 

Nota: elaborazioni su 484 comuni 

 
Come osservato anche in passato, l'uso di sistemi informatici per il trattamento integrato delle informazioni 

sulla formazione e sui profili e percorsi professionali del personale è un indicatore indiretto del grado di 

evoluzione dei sistemi di gestione delle risorse umane. Assumendo questo punto di vista, l'arretratezza è 

ancora ampia e comprende la metà dei Comuni (tabella 1.2). 

 

Praticamente una gestione integrata di queste informazioni è presente in quasi tutti Comuni oltre i 100.000 

abitanti, nella metà dei Comuni tra 50.000 e 100.000 abitanti, nel 42% dei Comuni minori (distanza non 

particolarmente marcata, che segnala la possibilità di utilizzare proficuamente questi strumenti anche nelle 

dimensioni minori). 

 

Geograficamente i Comuni del Nord-Est sono più attrezzati (63%), mentre i Comuni meridionali sono molto 

indietro (soltanto il 29% tratta con strumenti informatizzati i dati relativi alle attività formative). 
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Tab. 1.3  - Comuni. Modalità di trattamento dei dati dell'attività formativa svolta per dimensione 

demografica (valori %)  

 
Nessun sistema Sistemi locali Sistemi su server Totale % 

Dimensione demografica     

Oltre 250.000 abitanti 8,3 41,7 50,0 100,0 

Da 100.000 a 250.000 4,8 52,4 42,8 100,0 

Da 50.000 a 100.000 47,1 44,1 8,8 100,0 

Da 10.000 a 50.000 58,2 33,7 8,1 100,0 

Area geografica     

Nord Ovest 42,4 50,4 7,2 100,0 

Nord Est 36,7 45,9 17,4 100,0 

Centro 57,4 28,7 13,9 100,0 

Sud 71,1 22,1 6,8 100,0 

Nel complesso 53,1 36,2 10,7 100,0 
Nota: elaborazione su 484 Comuni 

 

1.3. Il ciclo della formazione: dall’analisi dei fabbisogni alla valutazione degli interventi 

 
La fase di stabilizzazione e di adattamento alla riduzione delle risorse finanziarie interessa anche le funzioni 

ausiliarie del ciclo della formazione. Si arresta il "taglio" delle attività svolte, che tendono a fermarsi sul livello 

del 2011, segnando anche qualche lieve recupero. Ma avviene una razionalizzazione che riduce attività più 

complesse o più ampie a favore di interventi più limitati o più selettivi. 

 

L'analisi dei fabbisogni registra una media di 1,8 modalità attivate per ciascun Comune, con vistose differenze 

di area geografica e dimensione demografica dei Comuni (cfr. tabella 1.4): 

 

 i Comuni del Mezzogiorno ne attivano infatti 1,5 e quelli del Nord circa 2; 

 i Comuni minori non sono troppo distanziati (ne impiegano 1,7), mentre oltre 2 modalità si segnalano 

nelle aree metropolitane (2,4) e nei Comuni da 100.000 a 250.000 abitanti (2,1). 

 
Tab. 1.4 – Comuni. Modalità di determinazione dei fabbisogni formativi (valori %) 

 
Indicazioni dei 

responsabili 
Analisi bisogni 

dell'organizzazione 
Analisi formalizzata 
delle competenze 

Richieste dei 
dipendenti 

Altro 

Dimensione demografica 
     

oltre 250.000 91.7 66.7 41.7 25.0 16.7 

da 100.000 a 250.000 85.7 81.0 14.3 33.3 0.0 

da 50.000 a 100.000 77.9 52.9 11.8 38.2 1.5 

da 10.000 a 50.000 73.6 39.4 9.5 47.0 1.6 

Area Geografica 
     

Nord Ovest 85.5 46.8 11.3 51.6 0.0 

Nord Est 78.0 51.4 11.0 50.5 2.8 

Centro 73.7 44.4 11.1 40.4 3.0 
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Sud 65.0 35.0 10.2 36.5 2.2 

Nel complesso 75.3 43.9 10.9 44.6 1.9 
Nota: elaborazione su 469 Comuni 

 
La composizione degli strumenti per individuare i fabbisogni formativi registra soltanto leggere modifiche. 

Restano sui valori del 2011: 

 

 il ricorso alle indicazioni dei dirigenti, praticato dai tre quarti dei Comuni, meno dai Comuni del 

Mezzogiorno (65%), molto di più dai Comuni del Nord-Ovest e dai Comuni oltre i 100.000 abitanti; 

 le richieste che vengono dal personale (valutate dalle sedi responsabili), sono considerate nel 45% dei 

Comuni. Anche in questo caso in misura minore in quelli del Mezzogiorno e di più in quelli del Nord, ma 

molto meno nei Comuni oltre 100.000 abitanti. 

 
Calano, invece, rispetto al 2011, gli interventi di analisi formalizzata delle competenze del personale, dal 13% 

all’11% dei Comuni, con un calo particolarmente forte nei Comuni da 100.000 a 250.000 abitanti. In 

controtendenza appaiono le aree metropolitane, il 42% delle quali ha utilizzato questa modalità.  

In leggero incremento, invece, l'analisi dei bisogni dell'organizzazione, che è stata praticata dal 44% dei Comuni 

(nel Mezzogiorno si scende al 35%, mentre nel Nord-Est si sale al 51%). Molto più praticata nei Comuni 

maggiori, anche se i Comuni più piccoli non si discostano troppo dal valore totale (39%). 

 

In sintesi, si osserva uno spostamento da modalità di analisi che più frequentemente comportano interventi 

dall'esterno a modalità, come l'analisi dei bisogni dell'organizzazione, più facilmente gestibili con risorse 

interne, specialmente se sono supportate da personale dei servizi di formazione. 

 
 
La capacità di programmare le scelte formative è strettamente legata all'ampiezza demografica del Comune e 

alla sua consistenza organizzativa (cfr. grafico 1.3). In generale, il 63% dei Comuni non elabora alcun piano della 

formazione, rispetto al 56% del 2010, a conferma di una contrazione dell'attività di programmazione. 
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Graf. 1.3 – Comuni. Presenza di un piano di formazione (valori %) 

 
Nota: elaborazione su 484 Comuni 

 
Soltanto le aree metropolitane dispongono nella totalità dei casi di un piano della formazione, per lo più 

pluriennale. I Comuni da 100.000 a 250.000 abitanti per il 29% non programmano la formazione, in compenso il 

43% di essi elabora un piano pluriennale.  

Sotto i 100.000 abitanti l'attività di programmazione diventa minoritaria e il 60% o più dei Comuni non elabora 

alcun piano. 

I Comuni del Sud si distaccano nettamente dagli altri: l’80% di essi non programma le attività formative.  

La presenza di strutture responsabili della formazione determina sostanzialmente la capacità di programmarla 

(cfr. tabella 1.5). Dove questa struttura manca, infatti, l’89% dei Comuni non  programma gli interventi 

formativi. D'altro canto, l'esistenza di una struttura non è automatica garanzia di programmazione delle attività 

formative: un terzo, infatti, delle Amministrazioni dotate di ufficio formazione non ha prodotto nessun piano 

nel 2013. Quota che sale al 50%, dove opera un’unità organizzativa. Rispetto al 2011 si riscontra: 

 

 un aumento dei Comuni che non programmano e una riduzione dei piani annuali dove è presente un 

servizio formazione,  

 un aumento di piani pluriennali e una riduzione di piani annuali dove opera un’unità organizzativa. 
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Tab. 1.5 - Comuni. Programmazione e struttura organizzativa (valori %) 

Piano di formazione 
Ufficio  

Formazione 

Unità 

organizzativa 

Nessuna struttura 

specifica 
Nel complesso 

Nessun piano 35,5 50,0 88,8 62,8 

Piano annuale 32,9 28,6 9,0 21,7 

Piano pluriennale 31,6 21,4 2,1 15,5 

Totale % 100,0 100,0 100,0 100,0 
Nota: elaborazione su 484 Comuni 

 
Analoga appare la situazione per quanto concerne la valutazione degli interventi formativi: i due terzi circa dei 

Comuni non effettuano alcuna valutazione, confermando la situazione del 2011 (in grande aumento rispetto al 

56% del 2010) (cfr. grafico 1.4). Rispetto al 2011 cala la valutazione estesa a tutti gli interventi formativi (11%) e 

aumenta la valutazione applicata a una parte di essi (28%). 

 

I metodi adottati per la valutazione sono in media 1,6 per ciascun Comune, con il consueto divario dei Comuni 

del Mezzogiorno (1,3 in media) e una più alta frequenza tra i Comuni del Nord-Est (1,9).  

I Comuni minori (da 10.000 a 50.000 abitanti) si limitano a 1,4 metodi di valutazione, mentre negli enti oltre i 

100.000 abitanti vengono utilizzati due o più strumenti. 

 
 

Come indicato nelle precedenti edizioni del rapporto, l'indagine esamina le diverse modalità di valutazione 

quanto a finalità e metodologie: 

 verifica, attraverso apposito questionario, del gradimento del personale formato sull'esperienza fatta 

(che significa apprezzare simultaneamente la validità dei contenuti, del soggetto attuatore e delle sedi 

interne che hanno predisposto l'iniziativa); 

 misurazione dell'apprendimento, o con metodi formalizzati (test di valutazione) o più informali (giudizio 

dei docenti e tutor, interviste ai responsabili degli uffici coinvolti); 

 verifica delle ricadute nell'intervento formativo sull’organizzazione e sulle pratiche di lavoro degli uffici, 

mediante verifiche con i responsabili. 
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Graf. 1.4 – Comuni. Attività di valutazione degli interventi formativi (valori %) 

 
Nota: elaborazione su 484 Comuni 

 
 
La distribuzione dei metodi di valutazione è sintetizzata nel seguente tabella 1.6: 

 
Tab. 1.6 – Comuni. Modalità di valutazione degli interventi formativi (valori %) 

  Questionario al 
personale 

Interviste ai 
responsabili 

Verifiche con i 
responsabili 

Giudizio 
docenti/tutor 

Test di 
valutazione 

Dimensione demografica      

oltre 250.000 90.9 9.1 27.3 45.5 45.5 

da 100.000 a 250.000 89.5 5.3 15.8 31.6 57.9 

da 50.000 a 100.000 65.0 17.5 30.0 25.0 42.5 

da 10.000 a 50.000 61.0 14.4 34.7 9.3 23.7 

Area geografica 
     

Nord Ovest 67.2 10.9 34.4 14.1 26.6 

Nord Est 77.4 15.1 24.5 26.4 43.4 

Centro 67.6 16.2 32.4 10.8 37.8 

Sud 47.1 14.7 35.3 14.7 20.6 

Nel complesso 66.5 13.8 31.4 17.0 32.4 
Nota: elaborazione su 484 Comuni 

 
La configurazione resta sostanzialmente stabile: prevale nettamente il questionario al personale formato (67% 

delle Amministrazioni), in un terzo dei Comuni circa sono stati adottati il test di valutazione dell'apprendimento 

e le verifiche con i responsabili dei settori sulle ricadute pratiche dell'intervento formativo. Minore diffusione 

hanno avuto il giudizio dei docenti e dei tutor. Rispetto al 2013 si nota un leggero aumento dell'uso del 

questionario ai formati, del test di valutazione dell'apprendimento e delle interviste ai responsabili degli uffici. 

In calo, invece, le verifiche con i responsabili sulle ricadute e il ricorso al giudizio dei docenti e tutor. 
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Il maggior ricorso alle verifiche "sul campo" delle ricadute dell'attività formativa praticato dai Comuni minori e 

dai Comuni meridionali, rispetto agli altri, può essere un modo di combinare contenimento dei costi e 

concretezza operativa. L'incremento registrato per l’uso di metodologie che comportano una maggiore 

organizzazione e il ricorso più frequente a competenze esterne (questionari al personale formato e il test di 

valutazione), precedentemente in flessione, può indicare una valutazione meno condizionata dalle urgenze 

finanziarie.  

 

Il bilancio della diffusione congiunta della programmazione e della valutazione delle attività formative (tabella 

1.7), è di continuità con il recente passato. Dove c'è la programmazione degli interventi, si adottano pratiche 

valutative,  dove manca la prima è generalmente assente il ricorso alla valutazione. Nella metà di tutti i Comuni 

l'attività formativa non è né programmata né valutata. Poiché le relazioni tra le diverse funzioni rispecchiano ed 

esprimono la complessità e la qualità delle politiche formative, questo è un indicatore dell'ampiezza dell'area 

dei ritardi. 

 
Tab. 1.7 - Comuni. Programmazione e valutazione degli interventi formativi (valori %) 

Piano di formazione 

Valutazione 

Su tutti 

gli interventi 

Su alcuni 

interventi 

Nessuna 

valutazione 
Nel complesso 

Piano annuale 5,2 9,1 7,4 21,7 

Piano pluriennale 4,5 7,6 3,3 15,5 

Nessun piano 1,0 11,4 50,4 62,8 

Nel complesso 10,7 28,1 61,2 100,0 
Nota: elaborazione su 484 Comuni 

 
Il bilancio della dotazione di funzioni ausiliarie dei Comuni è riassunto nel grafico 1.5, che mette in relazione la 

numerosità delle funzioni ausiliarie con la presenza di una struttura preposta alle attività formative.  

 

Poiché la determinazione dei fabbisogni utilizza sia metodi "basici" (le indicazioni dei responsabili o le richieste 

del personale), in qualche modo obbligati, sia metodi più impegnativi ma non obbligati (l’analisi 

dell’organizzazione e delle competenze) e poiché uno o più metodi "basici" sono praticamente presenti in tutti i 

Comuni, come indice di presenza della determinazione dei fabbisogni si è presa in considerazione solo l'analisi 

dell'organizzazione e/o delle competenze; per le altre due funzioni (programmazione e valutazione) le risposte 

sono state ricondotte all'alternativa presenza/assenza.  

  

Come si vede, il 24% dei Comuni non ha alcuna dotazione, né di struttura né di funzioni. Un 12% ha definito 

un’unità organizzativa, ma non attua alcuna funzione ausiliaria. Queste due componenti definiscono l'area di 

maggiore criticità.  

Vi è poi un 21% di Comuni con una unità organizzativa, che svolge una o due funzioni, in analogia con un 14% di 

Comuni sprovvisti di una struttura per la formazione. Anche queste due componenti definiscono un'area di 

criticità, ma se riescono ad attivare le funzioni con una dotazione strutturale ridotta e con una organizzazione 

snella, possono ulteriormente migliorare.  
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Il 21% di Comuni con tre o più funzioni e con uffici formazione o unità organizzative rappresenta la 

componente con dotazione organizzativa e articolazione funzionale del miglior livello. 

 
Grafico 1.5 - Comuni. Distribuzione delle funzioni ausiliarie della formazione per struttura preposta (valori %) 

 
Nota: elaborazione su 484 Comuni 

 
La numerosità delle funzioni ausiliarie in rapporto all'ampiezza demografica e all'area geografica è riassunta 

dalla tabella 1.8. Anche da questo punto di vista si osservano: 

 la "soglia evolutiva" rappresentata dai 100.000 abitanti, con la maggiore articolazione funzionale; 

 la particolarità dei Comuni minori, caratterizzati dall'assenza o dalla semplificazione delle funzioni 

ausiliarie (attingibile con maggiore difficoltà dalla loro organizzazione e dalle risorse disponibili);  

 il forte ritardo dei Comuni meridionali; 

 la migliore dotazione funzionale dei Comuni dell'area del Nord-est. 

 

Tab. 1.8 - Comuni per numero delle funzioni della formazione attivate, dimensione demografica e area 

geografica (valori %) 

  
Nessuna 
 funzione 

Una o due 
funzioni 

Tre o più  
funzioni 

Totale % 

Dimensione demografica 

    oltre 250.000 abitanti 8,3 25,0 66,7 100,0 

da 100.000 a 250.000 9,5 19,0 71,4 100,0 

da 50.000 a 100.000 19,1 50,0 30,9 100,0 

da 10.000 a 50.000 42,3 41,8 15,9 100,0 

Area geografica 

   

100,0 

Nord Ovest 27,2 48,0 24,8 100,0 

Nord Est 31,2 33,9 34,9 100,0 

Centro 34,7 43,6 21,8 100,0 

Sud  50,3 40,3 9,4 100,0 

Nel complesso 36,8 41,5 21,7 100,0 
Nota: elaborazioni su 484 Comuni 
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Nello scenario di generale stabilità, in controtendenza, si evidenzia un forte aumento dell’elaborazione dei 

piani delle performance previsti dal d.lgs 150 del 2009: nel 2011 i piani erano presenti nel 50% dei Comuni, nel 

2013 sono stati predisposti dal 78% degli enti (cfr. grafico 1.6).  

La particolarità è rappresentata dal Mezzogiorno, con il 63% dei Comuni dotati di un piano delle performance, 

mentre nelle altre aree geografiche la quota di Comuni che si sono attrezzati supera l'80%. 

 

Grafico 1.6 - Comuni. Amministrazioni con piano performance 2013 (valori %) 

 
Nota: elaborazione su 484 Comuni 

 
Nella maggior parte dei Comuni, l'approvazione del piano delle performance non ha determinato esigenze 

formative collegate (59%). In un 39% dei casi si sono determinate esigenze formative aggiuntive oppure una 

modifica delle priorità o della finalizzazione degli interventi formativi. L'impatto è stato maggiore nelle aree 

metropolitane (con una modifica delle attività formative nell’80% dei casi) e nei Comuni da 50.000 a 100.000 

abitanti. Esigenze formative aggiuntive si sono manifestate maggiormente nei Comuni meridionali, molto 

minore risulta l’impatto tra i Comuni del Nord-Est, che non hanno avuto necessità di modificare gli interventi 

formativi. 

 

1.4. Le attività formative 

 
Nel corso del 1013 riaffiora un piccolo segmento di Comuni che non ha effettuato formazione (8% tra i Comuni 

meridionali), ma potrebbe trattarsi anche di situazioni casuali. Nel complesso, la quasi totalità dei Comuni ha 

svolto un’attività formativa. 

Si riduce l'area di Comuni che l'hanno svolta in associazione con altri enti (22%), ma restando sempre 

nell'ordine di grandezza consolidato, di un quarto circa degli enti. La formazione associata cresce tra le aree 

metropolitane (dal 50% del 2011 al 58%), mentre si contrae tra i Comuni del Nord-Est (dal 35% del 2011 al 30%) 

e del Centro (dal 38% al 24%). È significativo che questa riduzione avvenga in aree tendenzialmente più 

orientate ad adottare questa soluzione organizzativa. 
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Come osservato negli anni precedenti, l'attività formativa dei Comuni, dal punto di vista delle aree di 

contenuto, è molto concentrata, soprattutto sulle competenze e sulle funzioni istituzionali. 

 

La classificazione delle tematiche prevede due contenitori ampi, che concentrano i corsi con 
continuità: 

 l’area giuridico-normativa, che è orientata a soddisfare le esigenze di aggiornamento e di 
“manutenzione” delle conoscenze del personale in materia;  

 l’area tecnico-specialistica, alquanto eterogenea, che comprende materie inerenti al territorio, 
all'ambiente, all'urbanistica e, insieme, discipline riguardanti la cultura, il sociale, le normative di 
settore.  

 

 

In un quadro di grande stabilità, come segnala la tabella 1.9, nel corso del 2013 si rileva comunque una 

sensibile riduzione della diffusione delle discipline manageriali, presenti nella formazione del 15% dei Comuni 

(nel 2012 era il 17%, nel 2011 il 22%). In lieve calo anche la diffusione della formazione informatica e telematica 

(dal 49% del 2011 al 47% del 2012, al 46% del 2013). 

 
Tab. 1.9 – Comuni. Amministrazioni con attività formativa per area tematica (intervalli di frequenza valori %) 

Aree tematiche Intervalli di frequenza 

Tecnico-specialistica, Giuridico-normativa generale, Economico-finanziaria, 
Organizzazione e personale 

70% - 86% 

 Informatica e telematica 46% 

Comunicazione,  29% 

Manageriale, Controllo di gestione, Multidisciplinare, Internazionale, Linguistica fino al 15% 
Nota: elaborazione su 453 Comuni 

 
Resta una forte concentrazione di corsi e giornate di formazione, ma con variazioni non trascurabili rispetto al 

2012 (grafico 1.7). Infatti, tra i corsi, aumenta visibilmente la parte riservata alle discipline giuridiche (dal 19% 

del 2012 al 29%), mentre tra le giornate, si accresce l’incidenza dell'area tematica tecnico-specialistica (dal 43% 

al 46%), e la quota di giornate delle discipline giuridiche, nonostante il rilevante aumento dei corsi, resta 

sostanzialmente invariata. 

 

Nel complesso, comunque, le quattro aree tematiche prevalenti accrescono lo spazio a loro riservato nelle 

attività formative, concentrando il 90% dei corsi e l’81% delle giornate (dall’86% dei corsi e il 77% delle giornate 

del 2012), segnalando, quindi, una riduzione degli spazi formativi riservati alle altre discipline. 

 



28 

 

Graf. 1.7 – Comuni. Corsi e giornate per area tematica (valori %) 

 

 
Nota: elaborazione su 453 Comuni 

 
 
Scostamenti significativi dal profilo generale si manifestano: 

 tra le materie giuridiche, nella frequenza dei corsi maggiore nelle aree metropolitane e nel Nord-Ovest, 

molto inferiore nel Mezzogiorno e tra i Comuni minori; 

 nei corsi dell'area tecnico specialistica, nella maggiore presenza nei corsi dei Comuni minori e del Nord-

Est e del Centro; 

 nei corsi di informatica e telematica, più diffusi tra i Comuni maggiori (da 100.000 abitanti in su) e del 

Nord-Est ; 

 nel Sud e tra i Comuni minori, inoltre, nella quota maggiore in materia economico-finanziaria; 

 pur nelle dimensioni ridotte, nella maggior frequenza di corsi di lingue nelle aree metropolitane e nei 

Comuni da 50.000 a 100.000 abitanti. In questi ultimi anche nelle tematiche manageriali e nella 

Comunicazione. 

La formazione obbligatoria incide, nel complesso, per l’8% dei corsi (dal 10% del 2012). È stata più frequente 

nelle città da 100.000 a 250.000 abitanti (16%) e tra i Comuni del Nord-Est (11%). 

 

 

1.5. I partecipanti 

 
Nel 2013 l'investimento formativo dei Comuni ha recuperato i livelli anteriori al taglio delle risorse finanziarie, 

almeno per l'ampiezza della platea dei formati. La sequenza del rapporto tra i corsisti e il totale dei dipendenti 

è la seguente: 70% nel 2010; 65% nel 2011; 68% del 2012; 71% nel 2013. 
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Questo non significa una equivalenza della formazione in termini di giornate, di qualità e di ricadute, tutta da 

verificare. Denota, in ogni caso, che, almeno sul piano quantitativo della capacità di coinvolgere il personale 

nella formazione, un aggiustamento è stato raggiunto. 

 

Con questo aggiustamento cambia anche la composizione dei formati in ragione della distribuzione territoriale 

e dell’ampiezza demografica dei Comuni (grafico 1.8). Resta stabile soltanto la composizione per qualifica dei 

formati: per un piccolo segmento (4%) composto da dirigenti, per un terzo da funzionari direttivi, per due terzi 

circa dalle altre categorie professionali. 

 
Graf. 1.8 – Comuni. Corsisti per qualifica, dimensione demografica e area geografica (valori %) 

 
Nota: elaborazione su 461 Comuni 

 
Aumentano i formati dei Comuni settentrionali, in conseguenza della performance dei Comuni del Nord Est che 

arrivano al 43% sul totale dei corsisti, in costanza della quota di corsisti del Nord Ovest. Scende vistosamente la 

parte di corsisti proveniente dai Comuni dell'Italia centrale (si tenga conto che nel 2011 raggiungevano il 19% 

del totale). Scende anche la quota di corsisti meridionali, sia pure con un recupero rispetto alla caduta del 

2012. 
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Mentre la quota di corsisti formati dai Comuni oltre 100.000 abitanti resta sostanzialmente stabile, diminuisce 

quella dei Comuni da 50.000 a 100.000 abitanti (dal 18% sul totale dei 2011 al 14% del 2013), mentre i corsisti 

dei Comuni minori raggiungono il 28%. 

 

Come da tendenza consolidata, l'investimento formativo, indicato dal rapporto tra i corsisti e i dipendenti del 

gruppo professionale di provenienza, è molto più alto sul personale dirigente e direttivo. Ma è, comunque, in 

aumento per tutte le qualifiche (Grafico 1.9). 

 
Graf. 1.9 – Comuni. Corsisti su dipendenti per qualifica, dimensione demografica e area geografica (valori %) 

 
Nota: elaborazione su 461 Comuni 

 

Aumentano sensibilmente le distanze territoriali, dal momento che il Comuni del Nord Est hanno messo a 

disposizione dei propri dipendenti mediamente 1,5 corsi e quelli del Nord Ovest 0,8. Valore che scende 

sensibilmente per i dipendenti del Centro (hanno partecipato in media a 0,6 corsi a testa, con un positivo 

recupero rispetto al recente passato) e cade per i dipendenti dei Comuni meridionali, che hanno avuto a 

disposizione 0,2 corsi a testa, da 0,4 del 2011, tornando all’incirca ai livelli nel 2008. 

 

Distanze molto elevate si rilevano anche in ragione della dimensione demografica dei Comuni: i corsisti formati 

nei Comuni da 100.000 a 250.000 abitanti equivalgono al 131% dei dipendenti. Nettamente inferiori i livelli del 

personale formato nelle altre classi di ampiezza demografica. Le città da 100.000 a 250.000 abitanti e i Comuni 
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del Nord Est si distinguono anche per un'altra caratteristica: hanno messo a disposizione dei propri dipendenti, 

mediamente, più di un corso a testa in tutte le qualifiche. 

 

La partecipazione del personale femminile torna superiore al valore totale (77%), grazie a un visibile 

incremento rispetto al 72% del 2012. Anche per il personale femminile i migliori risultati sono nei Comuni del 

Nord Est e in quelli medio-grandi (da 100.000 a 250.000 abitanti). Sebbene la più alta partecipazione di corsiste 

in rapporto alle dipendenti si rilevi nei Comuni medio-grandi, ma del Centro (161%). I divari territoriali 

appaiano molto forti, dal momento che estremamente ridotto risulta l'investimento formativo dei Comuni 

meridionali sulle proprie dipendenti (tabella 1.10). 

 
Tab. 1.10  - Comuni. Personale femminile formato su totale personale femminile per area geografica e 

dimensione demografica (valori %) 

Dimensione demografica Nord Ovest Nord Est Centro Sud Nel complesso 

oltre 250.000 40,2 124,4 36,6 7,5 43,9 

da 100.000 a 250.000 146,1 155,0 161,2 83,1 148,0 

da 50.000 a 100.000 99,8 138,5 78,2 32,8 79,1 

da 10.000 a 50.000 87,8 145,8 87,4 44,3 95,0 

Nel complesso 75,5 142,8 58,7 27,0 76,9 
Nota: elaborazione su 438 Comuni 

 

Seguendo la tendenza generale, aumenta il personale formato nell'area tematica tecnico-specialistica e nelle 

discipline giuridiche. Si riduce, rispetto al 2012, il personale nelle altre discipline. 

 

Graf. 1.10 – Comuni. Corsisti per area tematica (valori %) 

 
Nota: elaborazione su 438 Comuni 
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Significativi appaiono gli scostamenti dal profilo generale, in ragione: 

 del peso dell'area tecnico-specialistica nelle aree metropolitane (55% dei formati) e tra i Comuni del 

Nord Ovest; 

 delle maggiori quote di corsisti in informatica e telematica nelle città medio grandi (da 100.000 a 

250.000 abitanti) e nel nord-est; 

 di un orientamento più accentuato dei Comuni meridionali verso la formazione economico-finanziaria e 

su organizzazione/personale (quest'ultima condivisa anche dai Comuni del Nord Ovest). 

 

 

Rispetto al totale dei dipendenti, i dirigenti sono più orientati verso i corsi manageriali e le tematiche 

economico finanziarie, i direttivi e l'altro personale verso i corsi di informatica e telematica. Le altre categorie 

professionali, peraltro, sono molto più presenti tra i corsisti nell'area tematica tecnico-specialistica. 

 

La partecipazione ad altre attività formative, come stage, convegni e conferenze resta abbastanza 

minoritaria: i partecipanti equivalgono al 6% del personale e all’8% dei corsisti (nel 2011 era il 7%). I 

dirigenti ne costituiscono l’8%, i funzionari direttivi il 31%, il restante 61% è composto da personale 

delle altre categorie professionali. Nel 2013 la provenienza è soprattutto dalle aree settentrionali 

(69%) e dalle aree metropolitane (32%). Si può ipotizzare che queste esperienze formative, che hanno 

carattere evidentemente integrativo, siano motivate dalla maggiore snellezza organizzativa (più facile 

conciliarle con gli impegni e con l'organizzazione del lavoro) e da fattori di costo. 
 

1.6. Le modalità di erogazione e il sistema dell’offerta 

 
In continuità con il recente passato, l'interazione tra domanda e offerta tende a un maggior controllo delle 

amministrazioni locali sul "prodotto" formativo. 

 

La composizione della domanda di formazione nel 2013 è infatti la seguente: 

 la domanda di corsi si distribuisce in tre parti, la minore su richiesta dei dipendenti, le altre due, 

praticamente uguali, su catalogo e su specifiche delle Amministrazioni; 

 si discostano i Comuni meridionali, tra i quali la domanda di corsi su catalogo è maggiore, come anche 

quella su richiesta dei dipendenti, mentre è più ridotta la parte di domanda su specifiche delle 

Amministrazioni; 

 rispetto all'ampiezza demografica del Comune la domanda su catalogo e la domanda su specifiche 

dell'Amministrazione sono in relazione inversa, al diminuire della dimensione aumenta la richiesta di 

corsi su catalogo, al crescere della dimensione aumenta la domanda su specifiche dell'ente. 

 

Sulle scelte dei Comuni minori influiscono il ristretto numero di corsisti, l'inadeguatezza delle risorse interne a 

esplicitare una domanda “su misura” e l’esigenza di contenere i costi attraverso il ricorso al mercato (e quindi, 

in molti casi, a prodotti standardizzati). All’opposto, nei Comuni maggiori gli interventi formativi coinvolgono 

più dipendenti e le Amministrazioni hanno risorse interne più attrezzate per definire obiettivi e caratteristiche 

dell'intervento formativo di cui necessitano. 
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Grafico 1.11 – Comuni. Corsi per tipologia della domanda (valori %) 

 
Nota: elaborazione su 398 Comuni 

 
Rispetto al 2012 si osserva, in generale, una contrazione della quota su catalogo (che passa dal 46% al 43%), 

una diminuzione dei corsi effettuati su domanda dei dipendenti (dal 19% al 15%), un sensibile aumento della 

quota dei corsi organizzati su specifiche dei Comuni, dal 36% al 43%. Un incremento che appare indipendente 

dalla dimensione e particolarmente forte nelle aree metropolitane. In controtendenza, soltanto i Comuni 

meridionali, tra i quali la parte la domanda di corsi su catalogo passa dal 46% del 2012 al 55% del 2013. 

 

Gli scostamenti principali dalla distribuzione totale delle varie discipline secondo i soggetti dell’offerta, sono 

due: 

 nelle aree tematiche tecnico-specialistica ed economico-finanziaria prevale la richiesta di corsi su 

catalogo o su domanda dei dipendenti; 

 nelle discipline giuridiche e dell'informatica e telematica nel 2013 è stata più forte la domanda di corsi 

su specifiche delle Amministrazioni. 

 
I corsi sono erogati prevalentemente da soggetti privati, i quali soddisfano la metà della richiesta. Una parte 

minore (e in calo) viene erogata da soggetti pubblici (Scuole, Centri, Istituti). I corsi realizzati autonomamente 

dalle Amministrazioni o affidati ad altri soggetti, talora in raggruppamenti, si attestano attorno all’11-12%. Le 

Associazioni di rappresentanza hanno erogato il 9% dei corsi (tabella 1.11).  

Rispetto al 2012 si rileva una riduzione della quota erogata dagli altri soggetti pubblici e un aumento della 

quota erogata dagli "Altri soggetti".  

Questi ultimi hanno quote significative di corsi delle aree metropolitane e dei Comuni del Nord Ovest, mentre 

la realizzazione in proprio di corsi è molto più ampia tra i Comuni superiori a 100.000 abitanti e tra quelli del 

Nord Est. Nei Comuni del Centro Sud e nei Comuni minori è più ampia la quota detenuta da soggetti privati. Gli 

altri soggetti pubblici coprono maggiormente i corsi dei Comuni minori e di quelli dell'Italia centrale. 
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Tab. 1.11 – Comuni. Corsi per ente erogatore (valori %) 

 
Realizzati 

autonomamente 
Soggetti 
privati 

Università 
Altri soggetti 

pubblici 
Associazioni di 
rappresentanza 

Altro 

Area demografica       

oltre 250.000 26.5   28.7   0.3   1.5   5.5   37.4   

da 100.000 a 250.000 16.0   61.3   1.3   15.7   2.9   2.9   

da 50.000 a 100.000 5.7   53.6   1.9   19.6   13.2   5.9   

da 10.000 a 50.000 4.4   56.5   1.4   23.2   11.5   2.9   

Area geografica 

      Nord Ovest 11.0   41.9   0.9   13.0   9.3   23.9   

Nord Est 16.5   48.4   1.3   18.2   12.3   3.3   

Centro 7.3   60.2   1.1   22.6   6.0   2.8   

Sud 3.5   66.1   1.6   16.2   7.2   5.4   

Nel complesso 11.2 49.9 1.2 16.7 9.3 11.6 
Nota: elaborazione su 450 Comuni 

 
 
La tabella 1.12 riassume le specializzazioni dei soggetti erogatori secondo le discipline: 

 i corsi realizzati in proprio dai Comuni nell'informatica e telematica e nelle lingue; 

 i corsi attuati dai soggetti privati soprattutto in organizzazione/personale, in materia economico-

finanziaria e nell'area tecnico-specialistica; 

 gli altri soggetti pubblici sono presenti soprattutto nella comunicazione, nell'area tecnico-specialistica, 

nelle discipline internazionali e nei corsi multidisciplinari; 

 le associazioni di rappresentanza nel controllo di gestione e nelle tematiche internazionali; 

 gli "Altri soggetti" soprattutto nelle discipline giuridiche. 

 

Molto esigua appare la quota dei corsi attuati dall'Università, che assume una qualche visibilità soprattutto 

nelle lingue. 
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Tab. 1.12 - Comuni. Corsi per area tematica ed ente erogatore (valori %) 

Area tematica 
Realizzati in 

proprio 
Soggetti 
privati 

Universi
tà 

Altri soggetti 
pubblici 

Associazioni di 
rappresentanza 

Altro Totale 

Giuridico-normativa generale 10.1 39.1 0.6 10.1 9.9 30.2 100.0 

Organizzazione e personale 10.9 65.4 0.4 14.4 6.3 2.6 100.0 

Manageriale 4.3 71.2 3.1 10.2 6.5 4.7 100.0 

Comunicazione 5.2 52.9 1.0 27.5 7.3 6.0 100.0 

Economico-finanziaria 5.0 60.4 0.9 19.3 12.1 2.2 100.0 

Controllo di gestione 20.6 43.3 2.8 15.3 16.3 1.7 100.0 

Informatica e telematica 42.5 41.0 0.0 10.9 2.1 3.5 100.0 

Linguistica 55.6 18.8 5.6 3.9 0.9 15.2 100.0 

Tecnico-specialistica 8.8 53.0 1.8 21.8 10.0 4.5 100.0 

Internazionale 0.0 40.6 3.4 26.6 16.6 12.8 100.0 

Multidisciplinare 9.5 50.6 0.2 33.7 1.3 4.7 100.0 

Nel complesso 11.2 49.9 1.2 16.7 9.3 11.6 100.0 

Totale corsi 2 239 10 013 234 3 357 1 875 2 334 20 050 
Nota: elaborazione su 450 Comuni 

 
La configurazione delle modalità di erogazione dei corsi è tra gli aspetti più costanti dell’attività formativa dei 

Comuni. Come sintetizza il grafico 1.12, la quasi totalità dei corsi (84%), quanto a metodologia didattica, è 

basata sulla lezione frontale in aula. Per una parte minore combinata anche con il laboratorio informatico. La 

formazione intervento ha interessato una quota del 6% dei corsi. Tutte le altre modalità (autoapprendimento, 

videoconferenza, e-learning, videoconferenze, learning on the job) sono applicate in un molto ridotto numero 

di casi. 

 

Grafico 1.12 – Comuni. Corsi per modalità di erogazione (valori %) 

 
Nota: elaborazione su 445 Comuni 

 

La grande predominanza della lezione in aula lascia poco spazio agli altri metodi didattici. Il laboratorio 

informatico ha rilievo nella propria disciplina, gli altri sono confinati in una dimensione prevalentemente 

sperimentale. L'e-learning, come per il recente passato, trova spazio nelle discipline manageriali. La quota dei 

Comuni che ha finanziato progetti formativi con metodologia di e-learning è salita, dal 4,5% del 2011 al 7,4%. 
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Come negli ultimi anni, l'indagine ha anche cercato di esplicitare le motivazioni della scarsa diffusione dell'e-

learning. Queste motivazioni sono evidenziate nel grafico 1.13 e sono già note: la preferenza per la 

metodologia d’aula e la mancanza di un finanziamento dedicato a questa metodologia. Le altre motivazioni 

sono meno frequenti.  

 
Grafico 1.13 – Comuni. Motivazione della scarsa diffusione dell’e-learning (valori %) 

 
Nota: elaborazione su 448 Comuni 

 
Resta il fatto che le Amministrazioni che esprimono più nettamente la propria preferenza per la metodologia di 

aula rispetto all'e-learning sono i Comuni da 100.000 a 250.000 abitanti e i Comuni del Nord, i quali 

sottolineano meno, tra i motivi per cui non usano l'e-learning, la mancanza di finanziamenti specifici. Poiché si 

tratta di Comuni che hanno un'attività di formazione più intensa della media, si può ragionevolmente supporre 

che la scelta a sfavore dell'e-learning abbia alcune motivazioni fondate.  

Una potenzialità di accoglienza si potrebbe manifestare tra i Comuni nel Sud che, meno degli altri, esprimono 

una preferenza per la metodologia di aula e più degli altri lamentano la mancanza di finanziamenti specifici. Si 

tratta, probabilmente, di vagliare le sperimentazioni e di mettere in circolo le esperienze con risultati positivi. 

 

1.7. La spesa per la formazione 

 
Nel 2013 il calo della spesa e dell'investimento nella formazione non si arresta, ma comincia a trovare alcune 

compensazioni. L'incidenza della spesa formativa sulle retribuzioni oscilla, negli ultimi tre anni, attorno al livello 

del 2011, cioè dell'anno in cui c'è stato il suo dimezzamento: il 19% nel 2011, il 20% nel 2012, il 19% nel 2013 

(grafico 1.14).  
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Graf. 1.14 – Comuni. Incidenza della spesa per la formazione sulle retribuzioni lorde per dimensione 

demografica e area geografica (valori %) 

 
Nota: elaborazione su 431 Comuni 

 
I livelli triennali sono alquanto differenziati secondo geografia e ampiezza del comune. Non lontano dal 30% 

per i Comuni del Nord Est e per quelli minori, vicino al livello del 10% o poco più per i Comuni del Centro e per 

le aree metropolitane. Nel corso del triennio appaiono in calo nei Comuni medio grandi (da 100.000 a 250.000 

abitanti) e del Nord Est, ma in leggera risalita tra i Comuni sotto i 100.000 abitanti e nel Centro. 

 

Il calo si è comunque verificato, dal momento che l'indice della spesa per formazione passa da 97 nel 2012 a 94 

nel 2013, mentre quello delle retribuzioni registra una diminuzione più contenuta. La riduzione è, in ogni caso, 

soprattutto nei Comuni del Nord, nei Comuni del Centro è in leggero aumento, stabile tra i Comuni del Sud 

(tabella 1.13). 

 
Tab. 1.13- Comuni. Numeri indice (base 2011) della spesa per formazione e delle retribuzioni lorde  per area 

geografica (valori %) 

  Nord Ovest Nord Est Centro Sud Nel complesso 

Formazione 2012 100,3 99,4 95,0 90,9 97,2 

Formazione 2013 93,9 93,0 97,5 90,2 93,6 

Retribuzioni lorde 2012 95,1 100,8 88,9 97,5 94,8 

Retribuzioni lorde 2013 95,0 97,7 87,3 97,0 93,5 
Nota: elaborazione su 431 Comuni 

 
L'andamento dell'investimento formativo delle amministrazioni "cambia passo": da riduzione generalizzata si 

passa a un 40% di Comuni che hanno aumentato l'investimento in formazione, che bilancia il 43% che lo ha 

ridimensionato (tabella 1.14). La riduzione dell'investimento è soprattutto tra i Comuni maggiori, i due terzi 

circa tra i Comuni oltre 100.000 abitanti, la metà tra quelli da 100.000 a 50.000 abitanti. Nei Comuni minori c'è 

lieve prevalenza dell’aumento.  
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Tab. 1.14  - Comuni - Amministrazioni per andamento dell’investimento in formazione tra il 2010 e il 2011 

per ampiezza demografica (valori %) 

Investimento in formazione 
oltre 

 250.000 
da 100.000 a 

250.000 
da 50.000 a 

100.000 
da 10.000 a 

50.000 
Nel  

complesso 

Maggiore investimento 20,0 30,0 41,7 41,1 40,2 

Minore investimento 60,0 65,0 50,0 39,4 42,5 

Investimento stabile 20,0 5,0 8,3 19,4 17,3 

Totale % 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 
Nota: elaborazione su 445 Comuni 

 

La stabilità dell'investimento formativo è scelta caratteristica di Comuni dell'Italia centrale (30%), la riduzione 

dell'investimento si verifica, paradossalmente, nell'area più attiva, i Comuni nel Nord Est, il 51% dei quali ha 

ridotto l'investimento. Questo risultato accredita, quindi, l'ipotesi di una razionalizzazione in cui la riduzione 

dell'investimento si accompagna a un mantenimento o a un miglioramento dei risultati. 

 

Nella tabella 1.15 sono sintetizzati i canali di finanziamento impiegati.  

Tutti i Comuni finanziano la formazione con fondi propri. Il Fondo Sociale Europeo copre un numero 

trascurabile di interventi, ma conserva un’incidenza significativa per le aree metropolitane. La formazione 

finanziata anche dalle Regioni e dalle Province interessa un quinto circa dei Comuni, molto più fra le aree 

metropolitane e con maggiore frequenza tra i Comuni del Nord est e tra le città medio grandi. La formazione 

finanziata su programmi nazionali acquista importanza per le aree metropolitane e tra i Comuni del 

Mezzogiorno. 

 
Tab. 1.15 - Comuni. Tipologia di finanziamento per gli interventi formativi per dimensione demografica e 

area geografica (valori %)  

 

Formazione 
finanziata con 
fondi propri 

Formazione finanziata 
da altri Enti 
territoriali  

Formazione 
finanziata con fondi 

strutturali  

Formazione 
finanziata su 

programmi nazionali 

Dimensione demografica 

oltre 250.000 91,7 41,7 25,0 41,7 

da 100.000 a 250.000 95,2 33,3 4,8 9,5 

da 50.000 a 100.000 94,1 22,1 1,5 13,2 

da 10.000 a 50.000 93,5 19,8 1,4 6,8 

Area geografica 
    Nord Ovest 92,7 21,8 1,6 4,8 

Nord Est 94,5 27,5 0,0 3,7 

Centro 99,0 19,2 3,0 3,0 

Sud 89,8 17,5 3,6 20,4 

Nel complesso 93,6 21,3 2,1 8,7 
Nota: elaborazione su 484 Comuni 
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1.8. Innovazione e formazione 

 
Le innovazioni normative del recente passato hanno riconfigurato le priorità della formazione, mescolandosi 

con la formazione funzionale alle priorità innovative precedenti.  

 

Le attività formative più efficaci per il processo di innovazione sono indicate nel grafico 1.15 e sono segnalate 

da oltre il 40% delle Amministrazioni: 

 la trasparenza organizzativa e il controllo di gestione; 

 il supporto alla digitalizzazione della Pubblica Amministrazione; 

 la misurazione e valutazione delle performance; 

 
Graf. 1.15 – Comuni. Interventi formativi di particolare impatto per l’innovazione (valori %) 

 
Nota: elaborazione su 484 Comuni 

 
Un secondo step di Comuni indica, poi, la formazione orientata ai servizi ai cittadini e alle imprese, allo 

sportello unico, ai servizi transattivi sul Web; alla semplificazione; all'etica e trasparenza; alla comunicazione 

pubblica (uffici stampa, uffici di relazioni pubbliche, servizi informativi sul Web). 

Minore frequenza hanno gli altri interventi formativi indicati nel grafico. 
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Gli interventi formativi collegati alle normative recenti rappresentano, in vari casi, la realizzazione di indicazioni 

programmatiche rilevate nel recente passato. 

 
Gli scostamenti dalla distribuzione del complesso dei Comuni riescono a far emergere aspetti delle priorità e 

della cultura amministrativa.  

Rispetto all'ampiezza demografica e alla complessità organizzativa, la diversificazione comincia oltre i 50.000 

abitanti, poiché i Comuni minori si distribuiscono, per ragioni di numerosità, in modo molto simile al totale. Le 

città medio piccole (da 50.000 a 100.000 abitanti), invece, si caratterizzano, rispetto alle altre, per una 

maggiore frequenza di interventi formativi sulla riforma della Pubblica Amministrazione, sulla misurazione e 

valutazione delle performance e sulla semplificazione. 

Sopra i 100.000 abitanti con maggiore frequenza sono indicate tre aree di intervento: la trasparenza 

organizzativa e il controllo di gestione; l'etica e la trasparenza; l'accesso ai fondi comunitari e la loro gestione.  

La semplificazione è molto più presente nella formazione delle aree metropolitane e il supporto alla 

digitalizzazione della Pubblica Amministrazione in quella dei Comuni medio grandi. Notazione particolare: il 

bilancio di genere, come tematica formativa, è molto sottorappresentato tra i Comuni sopra i 100.000 abitanti. 

 

Dal punto di vista territoriale, la distinzione maggiore è tra Sud e resto del paese. I Comuni meridionali si 

caratterizzano, difatti, per una frequenza significativamente inferiore di attività formative riguardanti: 

 la semplificazione, 

 il supporto alla digitalizzazione della Pubblica Amministrazione, 

 la trasparenza organizzativa e il controllo di gestione, 

 i servizi ai cittadini e imprese, lo sportello unico, i servizi transattivi sul Web.  

All'opposto, su queste quattro tematiche di formazione orientata all'innovazione, i Comuni del Nord Est si 

caratterizzano per frequenze significativamente superiori.  

 
Di un certo interesse sono anche le indicazioni sulle prospettive formative per il 2014, pur tenendo conto che 

l'esperienza induce a considerare con cautela la realizzazione di queste indicazioni. La formazione orientata alla 

trasparenza organizzativa e al controllo di gestione, e quella di sostegno alla digitalizzazione della Pubblica 

Amministrazione si ritenevano da potenziare nel 2014. Al contrario della formazione sulla riforma della 

Pubblica Amministrazione, per la quale si prevedeva un largo ridimensionamento.  

Il potenziamento delle attività formative indicate con minore frequenza (rilevamento qualità dei servizi e 

soddisfazione dell'utenza, accesso ai fondi comunitari e loro gestione, valutazione progetti e analisi costi-

benefici) è abbastanza ricorrente, ma finora non ha trovato sufficienti riscontri nei consuntivi dell'anno 

successivo. 

 

1.9. Tendenze in atto e obiettivi di qualificazione  

 
La percezione dei fattori critici della formazione, particolarmente dopo la drastica diminuzione delle risorse 
finanziarie, appare consolidata. L'insufficienza dei mezzi finanziari è stabilmente insediata in testa alla lista 
(grafico 1.16). La difficoltà per i dipendenti nel conciliare la formazione con altri impegni e il ruolo insufficiente 
assegnato alle politiche formative dalle Amministrazioni sono fattori critici, rispettivamente, per la metà e un 
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terzo circa di Comuni. Un quarto degli enti ha difficoltà a reperire sul mercato prodotti e servizi fatti su 
misura per le esigenze proprie e lamenta il numero insufficiente di risorse professionali disponibili a supporto 
della funzione formativa. Gli altri fattori critici hanno invece frequenza molto limitata. 

 
Graf. 1.16 – Comuni. Fattori critici nella gestione della formazione (valori %) 

 
Nota: elaborazione su 484 Comuni 

 
La diversificazione della frequenza di indicazioni sulle difficoltà incontrate segue indirizzi abbastanza precisi: 

 le difficoltà molto più avvertite tra i Comuni maggiori (oltre 100.000 abitanti) sono lo scarso ruolo 

assegnato alle politiche formative dalle Amministrazioni e il ridotto interesse dei dirigenti; 

 a queste, le aree metropolitane aggiungono sia le incompatibilità tra le  attività formative e altri 

impegni, sia una percezione più ampia della insufficienza dei mezzi finanziari;  

 le città medio grandi, a differenza degli altri Comuni, lamentano molto meno l'insufficienza dei mezzi 

finanziari (48% contro 74% del totale Comuni) e le incompatibilità tra impegni nella formazione e altri 

impegni dei dipendenti; 

 i Comuni del Nord faticano a reperire sul mercato prodotti e servizi informativi tarati sulle proprie 

esigenze, nonostante operino in contesti economici con una gamma di offerta superiore a quella delle 

altre aree; 

 i Comuni del Sud avvertono maggiormente un’insufficiente importanza assegnata alle politiche 

formative e l’inadeguatezza delle risorse professionali impegnate nella gestione della formazione. 

 
In sintesi, al di là dei mezzi finanziari e delle incompatibilità di impegni, viene indicata una difficoltà degli enti 

comunali, nelle sedi decisionali politiche e nelle dirigenze, a considerare la formazione come uno strumento 

efficace per i risultati delle Amministrazioni.  

 
Negli ultimi anni le normative e i programmi di ammodernamento della Pubblica Amministrazione si sono 

aggiunti alle domande provenienti dalle società locali, accrescendo gli impegni degli interventi formativi, con 

una simultanea e considerevole riduzione delle risorse finanziarie.  
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Queste condizioni portano le Amministrazioni a privilegiare l'esigenza della produttività delle attività formative 

e a chiedere ricadute efficaci sulla organizzazione (grafico 1.17), come pure un legame tangibile con gli obiettivi 

di performance dell'Amministrazione (come la semplificazione, la trasparenza, la valutazione delle politiche 

ecc.). La metà circa dei Comuni individua nell'accordo tra le esperienze formative e lo sviluppo delle 

professionalità e nella formazione permanente gli obiettivi per accrescere la qualità della formazione. Con 

minore frequenza sono indicati la maggiore efficienza della spesa e l'adeguamento delle risorse professionali 

per i ruoli di front office. Il rafforzamento delle strutture dedicate alla formazione interessa un quarto circa di 

Comuni. 

 
Graf. 1.17 – Comuni. Obiettivi per accrescere la qualità della formazione (valori %) 

 
Nota: elaborazione su 484 Comuni 

 
 
La mappa degli scostamenti, in ragione dell'area geografica, fornisce alcune osservazioni puntuali: 

 si riscontra tra i Comuni del Nord  una maggiore priorità assegnata a ricadute concrete sulla 

organizzazione delle attività formative e al raccordo tra esperienze formative e sviluppo delle 

professionalità; 

 si rileva una maggiore priorità per i Comuni del Centro e del Sud all'instaurazione di un sistema di 

formazione permanente e al potenziamento delle professionalità per i ruoli di front office; 

 i Comuni meridionali aggiungono una maggiore attenzione per l'efficienza della spesa e per le risorse 

assegnate alla gestione della formazione. 

 
Le restrizioni finanziarie sembrano aver incentivato l’uso di modalità alternative per favorire i processi di 

apprendimento. I Comuni hanno segnalato al riguardo mediamente 1,6 iniziative (come nel 2011). I Comuni 

medio grandi 2, i Comuni del Nord Est 1,9. Dove è presente una struttura incaricata della formazione le 

iniziative sono state mediamente 1,8, scendendo a 1,4 nei Comuni dove non c'è alcuna struttura. 

 

La sintesi degli strumenti adottati indica una preferenza verso (grafico 1.18): 

 l'affiancamento di esperti, superiori, colleghi; 
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 il lavoro di gruppo; 

 la promozione delle dinamiche informali di trasmissione delle conoscenze. 

 

Decisamente minoritarie risultano le altre modalità proposte dal questionario.  

 
Graf. 1.18 – Comuni. Diffusione modalità alternative per l’apprendimento (valori %) 

 
Nota: elaborazione su 484 Comuni 

 
Tra esse, i circoli di qualità e focus group sono esperienze praticate delle aree metropolitane. I Comuni 

meridionali segnalano una maggiore frequenza di comunità di apprendimento o di lavoro in rete, quelli 

intermedi un maggior uso dell'autoapprendimento tramite learning object e aule virtuali. In entrambi i casi, una 

maggiore circolazione delle esperienze valide potrebbe contribuire a migliorare i canali di apprendimento. 

 

1.10. Esperienze significative 

 

Gli orientamenti che si stanno affermando in questa fase dell’attività formativa, come emergono dalle 

segnalazioni specifiche di esperienze provenienti dai Comuni, sono un po’ più variati di quelli del 2011. Come 

filone più convergente, tra le più frequenti iniziative di adeguamento professionale, emerge la tematica della 

sicurezza. 

Le finalità e ambiti di applicazione delle esperienze sono riassunti nel seguente grafico: 
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Grafico 1.19. Comuni. Segnalazioni di esperienze significative per ambito d'intervento (valori %) 

 
Nota: elaborazione su 28 Comuni 

 

Le esperienze più significative segnalate sono le seguenti: 

 

Progetto di  e-learning  del Comune di Parma 

Il progetto strategico "Intranet e FAD" realizzato nel periodo 2011-2014 ha avuto i seguenti obiettivi:  

1) implementazione e attivazione di una piattaforma per l'e-elearning (2011); 

2) creazione di uno spazio dedicato alla formazione (e-learning e non solo) nella intranet del personale (2011).  

3) produzione ed erogazione di corsi in e-learning per tutti i dipendenti (in minima parte con fornitori esterni 

ed in maggior parte grazie a risorse interne qualificate e formate).  

 

Contenuti: 

Uso innovativo della tecnologia: ampliamento utilizzo Intranet da parte dei dipendenti con integrazione di 

Intranet e formazione FAD in modalità e-learning. Utilizzo diffuso formazione FAD in modalità e-learning per la 

formazione obbligatoria. 

 

Promotore e principale attore del progetto è stato il settore Sviluppo Organizzativo / ufficio Formazione con la 

collaborazione dei Servizi Informatici e Telematici e del settore Affari Generali / ufficio Comunicazione 

  

I principali risultati ottenuti sono i seguenti:  

1) implementazione e attivazione della piattaforma per l'e-learning,  

2) creazione nella intranet di uno spazio Formazione, con il punto di accesso alla piattaforma e-learning, con il 

piano formativo dell'ente e i relativi report periodici, con tutti i materiali dei corsi in presenza raccolti in 

un'ottica di Knowledge management, con il libretto formativo in cui ogni dipendente può vedere i corsi svolti   

3) produzione ed erogazione di corsi in e-learning per tutti i dipendenti (in minima parte con fornitori esterni 

ed in maggior parte grazie a risorse interne qualificate e formate).  

 

Sono stati realizzati con risorse sia interne sia esterne i corsi "Welcome Kit" e "Privacy e Regolamento 

informatico". Sono stati realizzati interamene con risorse interne,  il corso "Libre Office", il corso "Codice di 

Comportamento interno e Anticorruzione", il corso "Sicurezza sul lavoro per videoterminalisti". 
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Potenziamento delle attività di formazione in house in collaborazione con i Comuni limitrofi 

del Comune di San Donà di Piave 

 

Sono stati realizzati 18 corsi di formazione in house su argomenti di comune interesse e scelti collegialmente.  

I corsi sono stati gestiti da soggetti privati con corsi in aula nel periodo 2012 - 2013 

Tra i risultati conseguiti il Comune di Parma segnala: 

 un forte risparmio di spesa; 

 un aumento considerevole del numero di partecipanti; 

 la possibilità di confronto con i partecipanti ai corsi provenienti da altri Comuni. 

 

Intervento formativo in materia di comunicazione del Comune di Palermo 

 

L’Ufficio Sviluppo Organizzativo del Comune di Palermo ha realizzato un intervento formativo in materia di 

comunicazione destinato al personale della Polizia Municipale addetto al front-office. Il corso “Comunicare 

efficacemente con i cittadini”, realizzato interamente con risorse interne sia in termini di progettazione sia in 

termini di docenza, ha visto la partecipazione di 52 dipendenti per gli anni 2011-2012. La progettazione del 

corso è stata curata dall’Ufficio Sviluppo Organizzativo e l’attività di docenza, della durata di 6 ore, è stata 

svolta da un formatore interno del Comune di Palermo, esperto nella gestione delle tecniche di comunicazione. 

Tra le più evidenti criticità emerse in passato all’interno delle aule, rilevate attraverso le valutazioni di 

gradimento dei corsi effettuate ex post dai partecipanti, vi è stata quella di una formazione in molti casi 

ritenuta “non condivisa” da parte dei dipendenti e, comunque, percepita come “non attinente” alle reali 

problematiche lavorative. In sede di progettazione dell’intervento formativo si è ritenuto necessario, pertanto, 

sollecitare indicazioni da parte degli stessi destinatari del corso sui principali aspetti del proprio lavoro da 

supportare mediante la formazione  programmata.  

Si è di conseguenza prevista una trattazione dell’argomento che fosse, oltre che teorica, quanto più pratica 

possibile (anche attraverso l’uso di attività di role - playing ) e, comunque, aderente alle reali problematiche 

operative del front-office. 

Per il corso “Comunicare efficacemente con i cittadini” il Comune di Palermo è stato premiato nell’ambito della 

XII Edizione del Premio Filippo Basile per la formazione nella P.A., indetto dall’AIF (Associazione Italiana 

Formatori) che ha conferito la Segnalazione di Eccellenza per la Sezione Progetti Formativi. 

Kaizen week per l'Unione dei Comuni della Bassa Romagna: formazione e coaching in ottica 

lean finalizzata alla costituzione di uno Sportello Unico del Comune di Lugo 

 

Il progetto ha avuto il principale obiettivo di supportare, attraverso lo sviluppo di un cantiere kaizen realizzato 

alternando attività di formazione e coaching, l’Unione dei Comuni della Bassa Romagna nell’impostare le 

procedure dello sportello unico, nato dall’unificazione degli uffici SUA e SUE. 

I quasi 60 partecipanti coinvolti, ed individuati dall’Amministrazione stessa, sotto la guida del docente, dopo 

una prima fase di formazione relativa alle tecniche e agli strumenti tipici del Lean Management, hanno 

individuato i procedimenti più rilevanti, osservando il processo che attualmente viene svolto, evidenziando le 
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criticità e gli sprechi esistenti. Gli stessi partecipanti hanno in seguito ricercato le soluzioni relativi agli specifici 

problemi, nell’ottica del miglioramento continuo. 

L’iniziativa ha avuto lo scopo di semplificare i processi, individuando gli step necessari a rendere il flusso più 

efficace, eliminando i ritardi che erano presenti, al fine di fornire un servizio al cittadino più efficiente e 

qualificato. 

L’approccio utilizzato ha fatto in modo che i dipendenti coinvolti trovassero in autonomia, sotto la guida del 

docente, le soluzioni in modo da interiorizzarle e acquisire una metodologia di lavoro, replicabile anche in altre 

situazioni. 

I principali risultati sono stati: 

- …  un ottimo clima tra i dipendenti dell’Unione che hanno trovato il momento utile anche per 
condividere prassi operative e scambiarsi esperienze.; 

- …  l’aspetto di non far calare le soluzione “dall’alto”, direttamente dal docente o dal vertice 
dell’Amministrazione; le azioni di miglioramento individuate sono emerse da un confronto tra i 
dipendenti stessi e questo aspetto ha avuto l’effetto indiretto di stimolarli a un approccio di soluzione 
dei problemi e valorizzare l’apporto dei singoli nel lavoro quotidiano. 

 

Importante è stato il coinvolgimento fin dalla prima fase dei dirigenti sia per l’analisi del contesto sia perché ne 

sono diventati i sostenitori principali nei confronti dell’altro personale e della Giunta. I gruppi hanno sviluppato 

9 progetti di miglioramento sui seguenti temi: Autorizzazione Paesaggistica, Autorizzazione allo scarico, PUA, 

Autorizzazione Suolo, Autorizzazione Unica, Preliminari, Protocollo, Pareri Enti esterni ed interni, Logistica.  

 

Impostazione di metodologie di rilevazione del transfert formativo del Comune di Trento 

 

Obiettivo del progetto è stato quello di verificare le ricadute dell'attività formativa non solo in termini di 

soddisfazione percepita dal dipendente durante il corso, ma anche di trasferimento nel contesto lavorativo di 

quanto appreso nel contesto formativo e di acquisizione di informazioni da utilizzare in sede di 

programmazione degli interventi formativi futuri.  

Si è voluto impostare un sistema permanente di valutazione della formazione attraverso questionari inviati ai 

dipendenti sistematicamente e tempestivamente e sperimentare nuove modalità (focus group) per i corsi di 

lunga durata. 

Le interviste realizzate miravano ad indagare i seguenti aspetti: capacità sull'uso delle nuove conoscenze;     

livello di preparazione rispetto ai processi formativi; motivazione circa l'utilizzo delle nuove conoscenze; 

competenze acquisite.  

Identità di ruolo e profili professionali del Comune di Modena 

 

Il percorso formativo ha inteso supportare il personale del Settore Manutenzione e Logistica nel  processo di 

ristrutturazione e riorganizzazione interna finalizzato a ridisegnare in modo efficiente i processi organizzativi. In 

particolare l'intervento, rivolto a personale operativo, capi-reparto e responsabili ha sviluppato principi e 

tecniche di lavoro in team. 

 

Il percorso formativo si è posto in particolare i seguenti obiettivi: 
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- aiutare i partecipanti a contestualizzare i cambiamenti proposti nell’ottica sia del sistema “Comune” per 

fornire adeguate chiavi di lettura e comprendere le ragioni di tali cambiamenti; 

- riflettere sul concetto allargato di "ruolo", e non di mestiere, per comprendere il valore aggiunto della 

diversificazione professionale; 

- fornire ai responsabili dei reparti un aiuto concreto per gestire e motivare i collaboratori in questo delicato 

ma necessario passaggio organizzativo. 

I temi sviluppati hanno riguardato "il passaggio dalla specializzazione professionale alla polifunzionalità" e la 

"Leadership e gestione dei collaboratori". 

Il progetto di intervento è stato realizzato dall'Ufficio Organizzazione del Comune di Modena in collaborazione 

con uno psicologo del lavoro esperto sui temi della comunicazione interpersonale, della negoziazione, della 

gestione dei conflitti e della motivazione. 

 

Intervento di Educazione Stradale nelle scuole del Comune di Ravenna 
 

 Il Corpo di Polizia Municipale di Ravenna, ormai da numerosi anni, si occupa, di Educazione Stradale nelle 

scuole di ogni ordine e grado, dalla scuola materna alle scuole superiori, fino all’espletamento delle lezioni 

inerenti il conseguimento del certificato di idoneità alla guida del ciclomotore noto come “Patentino”. 

L’obiettivo è quello di trasmettere ai bambini/ragazzi in ambito scolastico i principi della legalità, la conoscenza 

e la consapevolezza del rispetto della legge, dei rischi della violazione, la responsabilità nei confronti di sé stessi 

e degli altri. Si trasmettono inoltre conoscenza delle norme inerenti la sicurezza stradale e sociale (cenni di 

norme di comportamento, uso delle cinture di sicurezza, uso del casco, condizioni psico-fisiologiche della guida 

che favoriscono l’incidente stradale) e di un corretto comportamento civile e stradale con riferimenti a 

comportamenti prudenti e alla capacità di affrontare le emergenze.  

Il Comune di Ravenna, nel 2013, prima dell’inizio del nuovo anno scolastico, ha realizzato un percorso 

formativo, al fine di:  

1. condividere un percorso didattico standard (obiettivi educativi, contenuti, metodologia e strumenti didattici) 

per ogni ordine di scuola, in base alle fasce di età dei giovani.  

2. omogeneizzare le modalità e l’approccio dei formatori di educazione stradale, uniformandosi ad un 

“standard” condiviso. 
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CAPITOLO 2 

LE ATTIVITÀ FORMATIVE DELLE 

PROVINCE 
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2.1. I presidi interni e l'organizzazione della funzione formativa 

 
Un lieve calo rispetto all’anno precedente conferma la tendenza alla riduzione dei centri responsabili della 

formazione. Le Province senza strutture dedicate salgono infatti dal9% al 10% (grafico 2.1). 

 

Grafico 2.1  - Province. Presenza di strutture preposte alla formazione per area geografica 

 

 
Nota: elaborazione su 79 Province, 

 
Permane la consolidata prevalenza della soluzione più snella (l'unità organizzativa) tra le Province del Nord Est 

(dove si estende al 78% delle Province) e del Centro. 

Nel Mezzogiorno le Province senza strutture diventano il 16%, mentre calano le unità organizzative. Nel Nord 

Ovest si mantiene la composizione del 2011, con i due terzi circa delle Province dotati di ufficio formazione. 

La dotazione di personale delle strutture preposte alla formazione è riassunta nella tabella 2.1. 

 

Tabella 2.1 - Province. Numero medio per amministrazione di addetti al servizio formazione 

  Ufficio formazione Unità organizzativa 

Addetti a tempo pieno 1,5 - 

Addetti a tempo parziale 1,4 2,5 

Dirigenti a tempo pieno 0,1 - 

Dirigenti a tempo parziale 0,5 0,8 
Nota: elaborazione su 71 Province, 
 

Negli uffici formazione prevalgono gli addetti full-time, nelle unità organizzative gli addetti part-time. Rispetto 

al 2011 non c'è stato un cambiamento di assetto negli uffici formazione. Nelle unità organizzative, invece, si 

verifica una riduzione degli addetti part-time da 3,0 in media a 2,5, con un ridimensionamento anche di 

dirigenti, da 1,2 in media a 0,8. 
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Le Province che affidano la gestione di una parte di interventi formativi ai dirigenti di settore, attribuendo 

anche un budget autonomo, sono passate da circa la metà al 38%. Il Mezzogiorno resta l’area di maggior 

frequenza (48%), con una quota molto vicina al Centro (44%,). Questa soluzione organizzativa, comunque, 

coesiste sia con gli uffici formazione, sia con le unità organizzative. La quota limitata di Amministrazioni in cui la 

distribuzione della responsabilità della formazione sostituisce le strutture formative assenti è caratteristica 

nelle Province del Sud.   

 
La compresenza tra questa competenza distribuita e gli uffici preposti alla formazione è molto collaborativa 

(Tabella 2.2), con modalità di relazioni numerose particolarmente nel Nord Ovest, ma anche nel Mezzogiorno. 

L'assenza di relazioni rileva significativamente solo in parte delle Province del Sud, mentre largamente diffusi 

sono gli scambi di informazioni e la programmazione concertata. Nella metà delle Province del Nord Est si 

riscontra anche la condivisione dei progetti formativi.  

 
Tabella 2.2 - Province. Tipologia di relazioni per le attività gestite autonomamente tra i dirigenti e il servizio 

formazione per area geografica (valori %) 

  Nord Ovest Nord Est Centro Sud Nel complesso 

Nessuna relazione 0,0 0,0 0,0 25,0 10,0 

Scambio di informazioni 75,0 57,1 42,9 66,7 60,0 

Programmazione concertata 50,0 28,6 42,9 33,3 36,7 

Condivisione dei progetti 50,0 14,3 0,0 16,7 0,0 

Altro 25,0 0,0 14,3 0,0 6,7 

Totale% 200,0 100,0 100,0 141,7 113,3 
Nota: elaborazione su 30 Province, il  totale percentuale è maggiore di 100 poiché sono state indicate più tipologia di relazioni 

 

La dotazione di risorse logistiche (aule e laboratori didattici) delle Province è abbastanza ampia e copre il 79% 

dell'universo (tabella 2.3), un po' meno tra le Province del Nord Ovest. 

 
Tabella 2.3 - Province. Dotazioni di aule, laboratori didattici, formatori interni e siti Web dedicati alla 

formazione per area geografica (valori % degli enti)       

  Nord Ovest Nord Est Centro Sud Nel complesso 

Aule e laboratori didattici 70,0 83,3 81,3 80,0 78,5 

Formatori 25,0 38,9 31,3 20,0 27,8 

Referenti 30,0 27,8 18,8 12,0 21,5 

Siti Web 40,0 22,2 18,8 8,0 21,5 
Nota: elaborazione su 79 Province 

 
Meno frequente appare la dotazione delle altre risorse, rispetto alle quali si possono annotare: 

 
 la miglior quota di Amministrazioni con formatori interni nel Nord Est (39%); 

 la maggiore presenza di referenti interni della formazione tra le Province del Nord; 

 l'evidente sottodotazione di siti Web dedicati alla formazione nelle Province meridionali. 
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Continua la riduzione delle risorse, circoscritta per le aule e i laboratori e i formatori (attorno ai 3 punti 

percentuali), più netta per i referenti e i siti Web. Una riduzione maggiore di formatori nelle Province del Nord 

Est, di referenti e siti Web in quelle del Centro Sud, solo parzialmente compensate da aumenti di dotazioni di 

aule e laboratori didattici e formatori tra le Province del Centro.  

 

In piena continuità con il recente passato risulta l’evoluzione dei sistemi informatici di supporto alla 

formazione. La sottodotazione delle Province meridionali nei sistemi avanzati di gestione del personale è 

confermata (grafico 2.2), anche se quelle che ne sono del tutto sprovviste scendono al 40% (nel 2010 erano il 

71%), in rapporto ad un discreto aumento dei sistemi informatici locali. 

 

Grafico 2.2 - Province. Dotazione di sistemi informatici per il trattamento dei dati sull'attività formativa per 

area geografica (valori %) 

 

 
Nota: elaborazione  su 79 Province 

 
La gran parte delle Province del Nord e del Centro ha integrato con questa risorsa gli strumenti di gestione 

delle risorse umane. Molto più presenti risultano i sistemi informatici su server tra le Province del Nord Ovest. 

 

2.2. Il ciclo della formazione: dall'analisi dei fabbisogni alla valutazione degli interventi 

 
L’organizzazione del ciclo della formazione nelle Province appare abbastanza costante: 

 per alcune esigenze di base vi sono degli standard praticati da quasi tutte le Amministrazioni,  

 per modalità più sofisticate si osserva una diversificazione territoriale, con diffusione calante da Nord 

verso Sud. 

 

L’analisi dei fabbisogni formativi, nel complesso, si avvale di un mix di strumenti composto principalmente dalle 

indicazioni dei responsabili dei settori e da una valutazione sui bisogni dell'organizzazione, con significative 
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differenze nel numero di strumenti utilizzati, come mostra la tabella 2.4. Nel 2013 sono le Province dell’Italia 

centrale che usano un numero di strumenti sensibilmente inferiore a quello delle altre aree.  

 
Il ricorso alle indicazioni dei responsabili dei settori è uno standard, praticato da quasi tutte le 
Amministrazioni (82%).Un po’ meno nell’Italia centrale (75%), di più tra quelle del Nord Ovest.  
 

Tabella 2.4 - Province. Modalità di analisi dei fabbisogni formativi per area geografica (valori %) 

  Nord Ovest Nord Est Centro Sud Nel complesso 

Indicazioni dei responsabili 88.9   83.3   75.0   79.2   81.6   

Analisi bisogni dell'organizzazione 72.2   88.9   50.0   50.0   64.5   

Bilancio delle competenze 16.7   27.8   0.0   8.3   13.2   

Richieste dei dipendenti 33.3   66.7   43.8   45.8   47.4   

Totale % 211.1   266.7   168.8   183.3   206.6   

Nota: elaborazione su 76 Province, il  totale percentuale è maggiore di 100 poiché sono state indicate più modalità di analisi dei fabbisogni 

 
L'analisi dei bisogni dell'organizzazione è praticata dall’89% delle Province del Nord Est, mentre solo la metà 

delle Province centrali e meridionali la utilizza. 

 

Anche il ricorso alle richieste dei dipendenti, valutate dalla dirigenza e dalle strutture responsabili della 

formazione, è molto frequente tra le Province del Nord Est, molto meno tra le altre.  

L'analisi formalizzata delle competenze del personale è stabilmente minoritaria ed ha rilievo tra le Province del 

Nord Est (un quarto circa la adotta). 

 

La programmazione della formazione registra un secco aumento delle Province che vi rinunciano: da un terzo 

circa del 2011 al 48% (grafico 2.3). Questo aumento è particolarmente significativo tra le Province del Centro, i 

due terzi delle quali non ha predisposto piani di formazione. 

 

L’area nella quale si programma in modo più sistematico è sempre quella del Nord Est (61%). L’evoluzione del 

2013 indica, d’altro canto, un miglioramento della posizione delle Province meridionali, che per metà circa 

hanno adottato uno strumento di pianificazione delle attività formative. 
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Grafico 2.3 - Province. Presenza di un piano di formazione per area geografica (valori %) 

 

 
Nota: elaborazione  su 79 Province 

 
In questo quadro, rispetto al 2011, si rileva un ridimensionamento sia della programmazione pluriennale, sia di 

quella annuale. La pluriennale tiene soltanto nel Nord Ovest e recupera nel Mezzogiorno, ma subisce un vistoso 

ridimensionamento nelle Province del Nord Est e del Centro. La programmazione annuale decresce soprattutto 

tra le Province del Nord Ovest. 

 

Si attenua significativamente la relazione tra la presenza di una struttura incaricata della formazione e la 

programmazione: 

 dove non c'è nessuna struttura, il 63% delle Province non elabora nessun piano (nel 2011 era il 90% 

circa); 

 dove è presente un ufficio formazione, il 61% delle Amministrazioni programma la formazione (per il 

35% elaborando un piano pluriennale e per il restante 27% un piano annuale); 

 dove c'è un’unità organizzative la quota delle strutture che programmano scende al 44%, con una 

prevalenza di piani annuali (29%). 

 

Nella valutazione si rileva, invece, un consolidamento delle posizioni precedenti (grafico 2.4). 
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Grafico 2.4 - Province. Attività di valutazione degli interventi formativi per area geografica (valori %) 

 

 
Nota: elaborazione  su 79 Province 

 
Come mostra il grafico, infatti: 

 la quota di Amministrazioni “scoperte” è nel complesso stabile, ma aumenta vistosamente passando 

dal Centro Nord al Mezzogiorno (dove più della metà delle Amministrazioni non valuta la formazione); 

 la valutazione sistematica, su tutti gli interventi, aumenta, raggiungendo il 33%; 

 particolarmente ampia risulta la parte di Province del Nord Ovest che fa valutazione di tutti gli 

interventi formativi (55%), sia pure con una riduzione della valutazione selettiva; 

 anche tra le Amministrazione del Nord Est e del Centro la valutazione sistematica è in aumento (sia 

pure più contenuto);  

 la valutazione selettiva, su una parte degli interventi, è diffusa soprattutto nelle Province meridionali, 

dove è praticata nel 36% dei casi. 

 
Due appaiono in particolare gli aspetti salienti:  

 la stabilità della ‘linea di confine’ tra presenza o assenza della valutazione;  

 uno spostamento non trascurabile verso la valutazione sistematica, trainato dal forte aumento nelle 

Province del Nord Ovest.  

 
Le Province meridionali mantengono i miglioramenti registrati nel 2011. 

 

Le relazioni tra programmazione e valutazione sono chiarite meglio dalla tabella 2.5, che scompone l'universo 

delle Province sulla base della combinazione di pianificazione e valutazione degli interventi formativi:  

 metà delle Province che programmano fanno una valutazione sistematica degli interventi formativi; 

 un terzo circa, sempre delle Province che programmano, valuta parzialmente, mentre ridotta è la parte 

di Amministrazioni che programmano ma non valutano; 

 i due terzi delle Province che non programmano non valutano i propri interventi formativi; 
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 vi è un terzo circa di Amministrazioni che non programma, ma che tuttavia effettua una valutazione 

sugli interventi formativi. 

 
Tabella 2.5 - Province. Programmazione e valutazione degli interventi formativi (valori %) 

Piano formativo 
Valutazione 

 
Su tutti Su alcuni No Totale % 

Piano annuale 54.5 27.3 18.2 100.0 

Piano pluriennale 52.6 36.8 10.5 100.0 

Nessun piano 10.5 26.3 63.2 100.0 

Nel complesso 32.9 29.1 38.0 100.0 
Nota: elaborazione su 79 Province 

 
Nelle modalità di valutazione adottate, rispetto al 2011, si osserva una sostanziale conferma degli strumenti 

adottati. 

 
Tabella 2.6 - Province. Modalità di valutazione per area geografica (valori %)   

  Nord Ovest Nord Est Centro Sud Nel complesso 

Questionario al personale 73.3 100.0 100.0 91.7 89.8 

Interviste ai responsabili 0.0 16.7 10.0 8.3 8.2 

Verifiche con i responsabili 40.0 8.3 10.0 8.3 18.4 

Giudizio docenti/tutor 33.3 16.7 10.0 25.0 22.4 

Test di valutazione 60.0 75.0 40.0 25.0 51.0 

Totale % 206.7 216.7 170.0 158.3 189.8 
Nota: elaborazione su 49 Province, il totale percentuale è maggiore di 100 poiché sono state indicate più modalità di valutazione 

 

Come indicato nelle precedenti edizioni del rapporto, l'indagine esamina modalità di valutazione varie quanto 

a finalità e metodologie: 

 verificare, attraverso apposito questionario, il consenso del personale formato sull'esperienza fatta 

(che significa apprezzare simultaneamente la validità dei contenuti, del soggetto attuatore e delle sedi 

interne che hanno predisposto l'iniziativa); 

 misurare l'apprendimento, o con metodi formalizzati (test di valutazione) o più informali (giudizio dei 

docenti e tutor, interviste ai responsabili degli uffici coinvolti); 

 apprezzare le ricadute nell'intervento formativo sull’organizzazione e le concrete pratiche di lavoro 

degli uffici, mediante verifiche con i responsabili. 

 
 

Il questionario somministrato al personale sul gradimento dell'attività formativa si mantiene come uno 

standard per tutte le Amministrazioni, sia pure con una flessione tra le Province del Nord Ovest. 

 

Tra le altre modalità è più frequente il test di valutazione dell'apprendimento, effettuato nel contesto 

dell'intervento formativo, attuato con forti scarti di frequenza tra le Province del Nord Est e quelle meridionali. 
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Il giudizio dei docenti/tutor sull'apprendimento dei formati e le verifiche con i responsabili degli uffici sulle 

ricadute sulla pratica del lavoro acquistano rilievo nelle Province del Nord Ovest, mentre hanno frequenza più 

ridotta nelle altre aree geografiche. Il giudizio dei docenti/tutor, tuttavia, è diffuso nel 25% delle Province del 

Mezzogiorno. 

 
L'indagine ha introdotto un quesito sull'approvazione del piano delle performance, previsto dal d.lgs 150 del 

2009, e gli eventuali effetti sugli interventi formativi. 

 

Le Province che hanno approvato un piano delle performance per il 2013 sono l’89%. Quelle che dichiarano 

un’esigenza formativa aggiuntiva collegata all'approvazione del piano sono il 17%, ma nel Mezzogiorno salgono 

al 27% e nel Nord Ovest al 24%. Quelle che hanno modificato le priorità e migliorato la finalizzazione della 

propria domanda formativa sono state il 23% (nel Mezzogiorno il 32%).  

Nel complesso, dunque, si registra un impatto che ha interessato un po’ meno della metà delle Amministrazioni 

(40%). 

 

2.3. Le attività formative 

 
Rispetto al passato cominciano ad emergere alcune Province che non hanno fatto interventi di formazione del 

personale: sono il 10% nel Nord Ovest e il 4% nel Mezzogiorno. Sono quindi delle eccezioni ma indicative come 

segnale. In netto calo l’associazionismo per la formazione (15% delle Amministrazioni), tranne nel Centro, dove 

sale dal 20% del 2011 al 25% del 2013. 

 

Le attività formative nelle Province secondo le aree tematiche seguono una distribuzione consolidata e 

riassunta nel grafico 2.5. 

 

La classificazione delle tematiche prevede due contenitori ampi, che concentrano i corsi con continuità: 

 l’area giuridico-normativa, che è orientata a soddisfare le esigenze di aggiornamento e di 

“manutenzione” delle conoscenze del personale;  

 l’area tecnico-specialistica, alquanto eterogenea, che comprende materie inerenti al territorio, 

all'ambiente, all'urbanistica e, insieme, discipline riguardanti la cultura, il sociale, le normative di 

settore.  

 

Le due aree tematiche di base, quella giuridica e quella tecnico-specialistica, sono presenti quasi ovunque. Le 

aree economico-finanziaria e organizzazione/personale sono presenti nella formazione del 70% delle Province, 

l'informatica e telematica in poco meno del 60%. Seguono le altre aree tematiche a minor diffusione. 
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Grafico 2.5 - Province. Attività formativa realizzate nel 2012 e 2013 per area tematica (valori %) 

 

 
Nota: elaborazione su 79 Province 

 
Rispetto all'anno precedente le aree tematiche a maggior diffusione restano sostanzialmente stabili: le due di 

base (giuridica e tecnico-specialistica) e l’informatica in modesto aumento, l’area economico-finanziaria e 

l’organizzazione/personale in modesta diminuzione. Un taglio netto si riscontra nella formazione manageriale 

(un terzo circa in meno), nelle lingue e nell’area multidisciplinare, mentre è più contenuto nella comunicazione.  

 

Tra le discipline a minor diffusione sono in aumento le discipline internazionali e il controllo di gestione. 

In sostanza, c’è una sorta di back to basics, con il rafforzamento delle aree-base, già più diffuse. Il 

ridimensionamento delle attività formative è avvenuto soprattutto in materie opzionali, ma qualificanti. Più 

formazione nelle discipline internazionali e nel controllo di gestione può significare una maggiore sintonia con 

le priorità attuali. 

 

Sempre molto elevata appare la concentrazione dei corsi e delle giornate (vedi grafico 2.6) nelle due discipline 

di base, che comprendono il 70% circa dei corsi e il 60% delle giornate. Assieme alla tematica economico-
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finanziaria, dell'organizzazione/personale e dell'informatica e telematica concentrano il 91% dei corsi eil 93% 

delle giornate di formazione, lasciando il modesto residuo alle altre discipline.  

 
Grafico 2.6 - Province. Corsi e giornate di formazione realizzate nel 2012 e 2013 nelle principali aree 

tematiche (valori %) 
 

 
 
Nota: elaborazione su 79 Province 

 
Poco rimarchevoli sono le differenze territoriali. A tale riguardo si nota la presenza di più corsi in materia 

giuridica tra le Province del Nord Ovest, in informatica tra le Province del Centro, nelle tematiche economico-

finanziarie tra quelle del Sud.  

 

In negativo, si osserva la quota di corsi in informatica nel Sud, pari a circa la metà rispetto al totale nazionale. 

 

In sensibile aumento (dal 10% circa al 17%) appare la quota dei corsi di formazione obbligatoria, distribuiti in 

modo irregolare, attorno al 20-21% del totale nel Nord, all’11% nel Centro e all’8% nel Sud. 

 

2.4. I partecipanti 

 
Complessivamente si registra un recupero dell’investimento formativo sul personale delle Province. Dopo il 

drastico ridimensionamento del 2011, con un numero di corsisti corrispondente al 76% dei dipendenti dal 

111% del 2010, si risale a quota 87-84% (vedi tabella 2.7). Tale recupero è appannaggio delle Province del Nord, 

a fronte di una stabilità del personale coinvolto nel Sud e un ulteriore calo nel Centro. 
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Tabella 2.7 - Province. Incidenza dei partecipanti ai corsi sul personale per qualifica e area geografica (valori 

%; anni 2012 e 2013) 

 

Dirigenti Direttivi Altri Nel complesso 

2012 2013 2012 2013 2012 2013 2012 2013 

Nord Ovest 218.9 178.4 144.8 129.3 96.6 83.0 115.7 100.9 

Nord Est 213.9 199.4 182.0 182.3 141.6 156.9 158.6 167.5 

Centro 155.1 131.9 86.2 77.9 61.7 51.9 70.8 61.2 

Sud 68.6 105.3 64.7 82.1 27.1 29.2 38.4 45.4 

Nel complesso 161.1 151.5 115.2 113.6 70.4 67.1 86.5 83.5 
Nota: elaborazione su 76 Province 

 
La forbice tra il maggiore investimento delle Province del Nord Est, rispetto alle altre, è particolarmente 

evidente nelle altre categorie professionali. Tende ad attenuarsi nelle qualifiche alte, sia per il calo nel Nord Est 

tra i dirigenti, sia per il recupero del Mezzogiorno tra dirigenti e funzionari direttivi. 

 

I corsisti provengono prevalentemente dalle Province settentrionali, Nord Ovest (34%) e Nord Est (30%), meno 

dall'Italia centrale e dalle Province meridionali (18% da ciascuna area geografica). Prevalgono i corsisti 

provenienti dalle altre categorie professionali (53%) rispetto ai funzionari direttivi (43%) e ai dirigenti (4%). 

La presenza di centri responsabili della formazione determina un aumento del coinvolgimento nella formazione 

(Grafico 2.7). 

 
Grafico 2.7 - Province. Incidenza dei partecipanti ai corsi sul personale per qualifica e struttura responsabile 

della formazione (valori %; anni 2012 e 2013) 
 

 
Nota: elaborazione su 76 Province 
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Si osserva infatti un ‘picco’ dell’investimento formativo sui dirigenti nelle Province sprovviste di strutture per la 

formazione. 

 

Particolarmente buono il risultato delle Province con una unità organizzativa preposta alla formazione che 

riescono a portare il rapporto tra partecipanti ai corsi e personale al 102%, un livello significativamente 

maggiore rispetto ai due anni precedenti. 

 

La distribuzione dei corsisti rispetto alle cinque principali aree tematiche, riassunta nelle tabelle 2.8 e 2.9, 

ovviamente si conforma allo schema già visto per i corsi e le giornate di formazione, indicando per il biennio 

2012-2013: 

 l'importanza crescente della formazione giuridica ed economico-finanziaria tra le qualifiche 

professionali più alte; 

 il maggior investimento formativo in informatica/telematica nelle altre categorie professionali; 

 l’aumento di incidenza dei formati in organizzazione/personale sempre nelle altre categorie 

professionali; 

 l'elevata quota di corsisti delle Province del Nord Est e del Centro nelle discipline economico-finanziarie 

e del Nord Est nell’area organizzazione/personale; 

 l'investimento molto maggiore delle Province del Nord Ovest in informatica e telematica; 

 la composizione affatto tradizionale dei corsisti meridionali, con una quota molto più elevata nelle 

discipline di base, una inferiore nelle discipline caratteristiche dei livelli professionali più alti, una 

ridotta componente di formati nell'informatica e telematica.  

 
Tabella 2.8 - Province. Partecipanti ai corsi negli anni 2012 e 2013 per area tematica e qualifica (valori %) 

  Dirigenti Direttivi Altri Nel complesso 

Area tematica 2012 2013 2012 2013 2012 2013 2012 2013 

Giuridico-normativa generale 34.5 54.7 37.4 47.9 38.3 43.7 37.8 45.9 

Organizzazione e personale 16.7 9.0 9.6 8.5 8.4 10.5 9.2 9.6 

Manageriale 8.1 1.2 2.5 0.5 0.7 0.2 1.8 0.4 

Comunicazione 1.4 0.8 2.8 1.4 3.8 1.2 3.3 1.2 

Economico-finanziaria 15.6 13.4 10.7 11.5 7.1 5.8 8.9 8.6 

Controllo di gestione 1.4 5.8 0.6 3.2 0.1 0.8 0.4 2.0 

Informatica e telematica 5.6 4.2 14.1 10.7 17.4 18.0 15.5 14.4 

Linguistica 0.5 0.2 0.7 0.2 1.4 0.5 1.0 0.3 

Tecnico-specialistica 15.5 9.9 20.2 14.5 21.9 18.1 20.9 16.3 

Internazionale 0.4 0.5 0.6 0.6 0.3 0.3 0.4 0.4 

Multidisciplinare 0.4 0.4 0.8 0.9 0.7 1.1 0.7 1.0 

Totale % 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0 

Totale partecipanti 1 377 1 295 14 207 14 007 18 368 17 502 33 952 32 804 

di cui formazione obbligatoria 289 139 2 501 3 311 4 290 5 921 7 080 9 371 

Nota: elaborazione su 76 Province 
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Tabella 2.9- Province. Partecipanti ai corsi negli anni 2012 e 2013 per area tematica e area geografica (valori 

%) 

Area tematica 
Nord Ovest Nord Est Centro Sud Nel complesso 

2012 2013 2012 2013 2012 2013 2012 2013 2012 2013 

Giuridico-normativa generale 32.7 43.0 43.0 43.9 35.1 37.5 44.8 63.5 37.8 45.9 

Organizzazione e personale 11.1 5.1 7.7 15.5 8.1 8.4 8.6 9.2 9.2 9.6 

Manageriale 1.9 0.4 1.0 0.1 1.4 0.4 3.4 0.8 1.8 0.4 

Comunicazione 3.1 2.3 3.1 0.6 4.7 0.7 2.1 0.7 3.3 1.2 

Economico-finanziaria 7.0 5.7 7.2 9.4 14.7 16.0 9.7 5.3 8.9 8.6 

Controllo di gestione 0.3 3.3 0.8 0.7 0.1 3.1 0.2 0.7 0.4 2.0 

Informatica e telematica 19.2 21.0 18.8 11.4 11.4 17.6 4.9 3.3 15.5 14.4 

Linguistica 0.7 0.0 0.5 0.1 2.0 0.0 1.6 1.8 1.0 0.3 

Tecnico-specialistica 22.8 18.3 17.5 16.0 20.3 14.8 23.7 14.1 20.9 16.3 

Internazionale 0.6 0.3 0.1 0.1 0.4 0.9 0.6 0.7 0.4 0.4 

Multidisciplinare 0.6 0.4 0.3 2.4 1.8 0.6 0.6 0.0 0.7 1.0 

Totale % 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0 

Totale partecipanti 12 929 11 266 9 460 9 993 6 710 5 801 4 853 5 744 33 952 32 804 

di cui formazione obbligatoria 4 259 3 023 1 941 3 435 633 1 263 247 1 650 7 080 9 371 

Nota: elaborazione su 76 Province 

 
Nel 2012 la partecipazione ai corsi del personale femminile è superiore a quella dell’insieme del personale in 

tutte le ripartizioni territoriali. Nel 2013 c’è, invece, un sostanziale ridimensionamento dell’investimento 

formativo sulle dipendenti e un allineamento del rapporto tra corsiste/personale femminile ai livelli generali. 

 
Tabella 2.10 – Province. Incidenza delle corsiste sul personale femminile per area geografica e per annualità 

(valori%) 

 Anni  Nord Ovest Nord Est Centro Sud Nel complesso 

2012 129.3 172.5 76.0 42.2 101.5 

2013 105.6 160.2 65.2 45.2 90.0 
Nota: elaborazione su 76 Province 

 
Nella distribuzione secondo la tematica dei corsi permane un minor peso delle discipline di base, quelle 

giuridiche (43% nel personale femminile contro il 46%) e tecnico-specialistiche (12% di corsiste contro il 16% 

del totale). Nelle tematiche della formazione delle dipendenti c’è, però, una maggior incidenza dell’informatica 

(18% di corsiste contro il 14%) e delle materie economico-finanziarie.  

 

Abbastanza limitate sono le diversità territoriali rispetto alla distribuzione totale, con una maggior frequenza di 

corsiste in informatica nel Nord Ovest (27%) e nelle materie economico-finanziarie nel Centro (18%). Nel 

Mezzogiorno, i due terzi delle corsiste hanno preso parte a interventi nell’area giuridica e nel Nord Est il 14% 
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nell’organizzazione e personale, ma sono scostamenti dell’intero personale della ripartizione geografica, non 

solo delle dipendenti donne. 

 
In calo risulta la partecipazione ad attività formative diverse dal corso di formazione (stage, conferenze e 

convegni) che coinvolgono un numero di dipendenti equivalente al 7% del totale. Si osserva una riduzione 

netta delle Province settentrionali che passano dal 58% dei partecipanti a queste attività del 2011 al 52%. 

Minor calo si registra nel Mezzogiorno, con il 41% di partecipanti (dal 29% del 2011).  

 

Abbastanza omogenea la suddivisione per qualifica. In generale, tolto un 5% circa di dirigenti, la restante parte 

si divide equamente tra direttivi e altro personale. Soltanto nelle Province del Centro la quota dei direttivi sale 

al 60%. 

 

2.5. Le modalità di erogazione e il sistema dell'offerta 

 
Si delinea più coerentemente e si consolida la svolta nella composizione della domanda di formazione delle 

Province (effetto delle condizioni di restrizione finanziaria):  

 continua il deciso ridimensionamento della richiesta di corsi su catalogo, con segnali di spiazzamento di 

questo segmento (che passa al 51% della domanda del 2010 al 40% del 2011 al 34% del 2013), 

 si riafferma il forte incremento della domanda di corsi su specifiche delle Amministrazioni (dal 32% del 

2010 al 38% del 2011, al 45% del 2013), 

 risulta stabile attorno a un quinto del totale la parte di corsi su richiesta dei dipendenti. 

 

Nel Nord Est le due principali componenti della domanda si equivalgono. Ma nelle altre aree geografiche c'è 

stato il sorpasso della domanda su specifiche delle Amministrazioni (in forte espansione) sulla domanda da 

catalogo (in secco ridimensionamento) che è particolarmente evidente tra le Province del Centro, dove la 

domanda su specifiche delle Amministrazioni raggiunge il 56%. 

Oscilla, invece, la domanda originata dai dipendenti: si distaccano le Province del Mezzogiorno, in cui la quota 

di corsi su richiesta dei dipendenti raggiunge il 29%(grafico 2.8).  
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Grafico 2.8 - Province. Corsi per area geografica e tipologia della domanda (valori %) 

 

 
Nota: elaborazione su 74 Province 

 

Questo maggior controllo sui corsi da parte delle Amministrazioni ha interessato anche gran parte delle aree 

tematiche (tabella 2.11). Innanzitutto per il ribilanciamento nelle aree maggiori: 

 

 nella tecnico-specialistica la domanda da catalogo scende dal 58% del 2010 al 43% del 2011 e al 30% 

nel 2013; 

 la domanda su specifiche delle Amministrazioni sale nell'informatica e telematica dal 56% del 2011 al 

71% del 2012 e al 74% del 2013, nell’organizzazione/personale dal 20% circa al 33% e al 42%. 

 

La domanda da catalogo è ancora più ampia nei corsi multidisciplinari, nelle materie internazionali e in quelle 

economico-finanziarie, nel controllo di gestione. Interessanti sono gli orientamenti disciplinari dei corsi richiesti 

dai dipendenti: materie internazionali e tecnico-specialistiche, innanzitutto, poi comunicazione e managerialità. 

 
Tabella 2.11 - Province. Corsi erogati nel 2013 per area tematica e tipologia della domanda (valori %) 
 

Area tematica Da catalogo 
Su specifiche 

dell'ente 
Su domanda dei 

dipendenti 
Totale % 

Giuridico-normativa generale 37.2 51.2 11.6 100.0 

Organizzazione e personale 33.1 42.0 24.9 100.0 

Manageriale 33.2 40.3 26.5 100.0 

Comunicazione 36.1 35.9 28.0 100.0 

Economico-finanziaria 47.7 32.1 20.2 100.0 

Controllo di gestione 54.8 21.4 23.8 100.0 

Informatica e telematica 22.7 74.4 2.9 100.0 

Linguistica 20.8 77.1 2.1 100.0 

Tecnico-specialistica 29.5 37.5 33.0 100.0 
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Internazionale 47.1 15.4 37.5 100.0 

Multidisciplinare 62.4 21.7 15.8 100.0 

Nel complesso 34.0 45.0 21.0 100.0 

Totale corsi 1 055 1 397 653 3 106 

Nota: elaborazione su 74 Province 

 
Si confermano, in sintesi, tendenze già osservate nel recente passato:  

 il declino della domanda standard 

 una ricerca di accuratezza e di conformità alle proprie esigenze.  

 

Si sono verificati alcuni aggiustamenti nella composizione dei soggetti attuatori della formazione, che è 

riassunta nel seguente grafico: 

 

Grafico 2.9 - Province. Corsi erogati nel 2013 per ente erogatore (valori %) 

 
Nota: elaborazione su 75 Province 

 
Rispetto a uno spostamento dal settore privato verso il settore pubblico già avvenuto tra il 2010 e il 2011, si 

registra un recupero della quota coperta dai soggetti privati. Accompagnato da un modesto aumento della 

‘produzione in proprio’. In calo la parte di corsi erogata dagli altri soggetti pubblici e dall’Università, stabili le 

quote delle Associazioni di rappresentanza e di altri soggetti. 

 

In breve nel 2013 rispetto al 2011 vi è stata una selezione più attenta della propria domanda formativa, con un 

certo riequilibrio tra soggetti pubblici e soggetti privati, a favore di questi ultimi. 

Con significativi cambiamenti su base territoriale rispetto al passato: 

 si osserva infatti la massima incidenza di corsi erogati dai privati (77%) nelle Province del Centro, 

 un ruolo importante viene svolto dagli Altri soggetti pubblici (27%) nel Mezzogiorno, 

 nelle Province del Nord Est si nota la più alta quota di corsi ‘autoprodotti’ (19%) e lo spazio molto più 

grande coperto dalle Associazioni di rappresentanza (8%) e da altri soggetti della formazione (18%). 

 

Gli erogatori privati, gestendo il 57% dei corsi, sono l’unico soggetto significativamente presente in tutto lo 

spettro disciplinare della formazione. Nonostante questo insediamento nella domanda di formazione delle 
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Province hanno anche una significativa specializzazione in alcune discipline. Una specializzazione ancor più 

evidente negli altri protagonisti (tabella 2.12). 

 
Tabella 2.12 - Province. Corsi erogati nel 2013 per area tematica e ente erogatore (valori %) 
 

Area tematica 
Realizzati 
in proprio 

Soggetti 
privati 

Università 
Altri soggetti 

pubblici 
Associazioni di 

rappresentanza 
Altri 

soggetti 
Totale % 

Giuridico-normativa generale 15.7 51.4 4.1 14.9 3.8 10.2 100.0 

Organizzazione e personale 16.0 61.9 1.3 16.1 2.7 2.0 100.0 

Manageriale 0.0 37.8 18.9 37.8 5.4 0.0 100.0 

Comunicazione 2.8 57.7 0.0 30.0 1.0 8.5 100.0 

Economico-finanziaria 7.9 63.8 1.1 15.4 8.7 3.0 100.0 

Controllo di gestione 10.5 33.3 14.3 18.1 4.8 19.0 100.0 

Informatica e telematica 21.0 69.3 1.6 4.8 0.8 2.5 100.0 

Linguistica 1.9 92.3 1.9 3.8 0.0 0.0 100.0 

Tecnico-specialistica 3.8 47.9 2.4 21.9 7.4 16.5 100.0 

Internazionale 0.0 33.0 4.0 55.6 0.0 7.4 100.0 

Multidisciplinare 0.0 27.6 8.5 51.2 8.5 4.2 100.0 

Nel complesso 12.0 57.1 2.6 15.6 4.3 8.4 100.0 

Totale corsi 460 2 180 99 596 164 319 3819 

Nota: elaborazione su 75 Province 

 
Lo schema che si è osservato nel 2013 è il seguente: 

 la realizzazione in proprio trova i suoi spazi preferenziali nell'informatica e telematica, nella formazione 

giuridica e nell’organizzazione/personale; 

 i soggetti privati nella ‘nicchia’ delle lingue, ma anche nell'informatica e telematica, nelle materie 

economico-finanziarie e nell’organizzazione/personale; 

 l’università nelle materie manageriali e nel controllo di gestione; 

 le Scuole e altre Istituzioni pubbliche della formazione nelle materie internazionali, nei corsi 

multidisciplinari, nelle materie  manageriali, nella comunicazione, nelle discipline tecnico-specialistiche; 

 le Associazioni di rappresentanza nel multidisciplinare, nell'area tecnico-specialistica e nel controllo di 

gestione; 

 gli altri soggetti nell'area tecnico-specialistica e controllo di gestione. 

 
La predominanza della metodologia della lezione frontale in aula resta sostanzialmente invariata (grafico 2.10). 
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Grafico 2.10 - Province. Corsi erogati nel 2013 per metodologia didattica (valori %) 

 

 
Nota: elaborazione su 76 Province 

 
L’aula e il laboratorio trovano applicazione nei corsi di informatica (58% dei corsi), l’e-learningè usato nel 30% 

dei corsi in comunicazione e nell’11% dei corsi in informatica e telematica, il learning on the job è praticato nel 

30% dei corsi multidisciplinari (destinati ai nuovi assunti).  

 

L'e-learning ha applicazioni ridotte ma in crescita: le Amministrazioni che hanno investito in progetti formativi 

di e-learning passano dal 7% del 2011 al 17% del 2013, soprattutto nel Nord Est (28%) e nel Centro (19%). 

 
Le ragioni per cui le Province finanziano in misura limitata progetti di e-learning sembrano ormai consolidate 

(tabella 2.13): 

 innanzitutto, la preferenza per la metodologia d’aula, molto più segnalata fra le Province del Centro, e 

la mancanza di un finanziamento dedicato (molto più avvertita tra le Province del mezzogiorno e quelle 

del Nord Ovest); 

 in secondo luogo, i vincoli tecnologici, in altre parole la scarsa dotazione di infrastrutture ICT nelle sedi 

di lavoro, segnalati da un quarto circa di tutte Province; 

 infine, la scarsa fiducia per le metodologie adottate nell'e-learning e la mancanza di personale 

qualificato per questo tipo di insegnamento, ragioni segnalate particolarmente dalle Province del Nord 

Ovest. 

 
Nonostante l'incremento di esperienze nel campo dell'e-learning, si conferma, al momento, la conclusione che, 

senza interventi attivi di diffusione degli esperimenti positivi in questo campo, sarà difficile ottenere un 

consistente impiego di questa metodologia. 

 
Tabella 2.13 - Province. Motivi del mancato finanziamento di progetti di e-learning per area geografica 

(valori %) 

  Nord Ovest Nord Est Centro Sud Nel complesso 

Preferenza metodologia d'aula 58,8 69,2 84,6 52,2 63,6 

Mancanza di finanziamento dedicato 58,8 30,8 38,5 60,9 50,0 

Scarsa dotazione di infrastrutture ICT 23,5 23,1 23,1 26,1 24,2 
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Scarsa informazione sulle metodologie e-learning 17,6 23,1 30,8 21,7 22,7 

Scarsa fiducia per le metodologie elearning 23,5 15,4 15,4 8,7 15,2 

Mancanza di adeguato personale qualificato 29,4 7,7 7,7 13,0 15,2 

Totale % 223,5 169,2 200,0 182,6 193,9 

Nota: elaborazione su 66 Province, il totale percentuale è maggiore di 100 poiché sono stati indicati più motivi 

 

2.6. La spesa per la formazione 

 
L’indagine fa rilevare una ulteriore riduzione della spesa in formazione delle Province in rapporto alle 

retribuzioni lorde tra il 2011 e il 2013. Si passa, infatti, da poco più dello 0,30% allo 0,21% (grafico 2.11). Poiché 

nel 2010 questo rapporto ammontava allo 0,64%, vi è un ridimensionamento a un terzo della spesa formativa 

delle Province. 

 
Grafico 2.11 - Province. Incidenza della spesa per formazione sulla spesa lorda per le retribuzioni per area 

geografica (valori %) 

 

 
  Nota: elaborazione su 64 Province 

 

Questo esito si accompagna al livellamento territoriale: in tutte le aree geografiche i livelli di spesa sono molto 

vicini al valore totale, annullando le vistose differenze degli anni precedenti, in particolare per quanto concerne 

le Province meridionali nel 2012. 

Questo ridimensionamento rispecchia le politiche di bilancio adottate a livello nazionale come a livello locale e, 

quindi, dipende, quasi per intero, dalla riduzione della spesa. Come mostra, infatti, la tabella 2. 14, l'indice in 

base 100 al 2011 scende a 93 per le retribuzioni, mentre per la spesa formativa scende a 74 nel 2012 e a 59 nel 

2013. 
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Tabella 2.14 - Province. Andamento della spesa per formazione e della spesa per retribuzione nel triennio 

2011 - 2013(numeri indice base 100=2011). 

 

  Nord Ovest Nord Est Centro Sud Nel complesso 

Spesa per formazione 2012 78.0 91.8 86.3 42.3 73.8 

Spesa per formazione 2013 58.3 67.6 54.1 59.6 59.0 

Spesa per retribuzioni 2012 97.6 99.1 98.2 95.1 97.4 

Spesa per retribuzioni 2013 93.1 93.7 92.2 91.7 92.6 
Nota: elaborazioni su 64 Province  

 
Questo taglio ha interessato tutte le aree geografiche, soltanto le Province del Nord Est sono riuscite a 

contenere il ridimensionamento della spesa formativa al 68% di quella del 2011. 

 

Nonostante questo contenimento del taglio della spesa formativa le Province del Nord Est sono quelle che 

hanno, più delle altre, ridotto l'investimento in formazione tra il 2012 e il 2013: il 65% dichiara infatti un minore 

investimento. In controtendenza, il 52% delle Province meridionali dichiara un aumento dell'investimento in 

formazione nel 2013, determinando un riequilibrio rispetto alle altre aree geografiche. 

 
Tabella 2.15 - Province. Andamento dell’investimento in formazione tra il 2012 e il 2013 per area geografica 

(valori %) 

 

Investimento in formazione Nord Ovest Nord Est Centro Sud Nel complesso 

Maggiori investimento 17.6 17.6 21.4 52.4 29.0 

Minore investimento 58.8 64.7 57.1 47.6 56.5 

Investimento stabile 23.5 17.6 21.4 0.0 14.5 

Totale % 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0 
Nota: elaborazione su 69 Province 

 
Nel complesso, la maggior parte delle Province (57%) ha effettuato un minore investimento formativo. Un 

maggiore investimento è dichiarato dal 29% delle amministrazioni. Una parte ridotta, ma significativamente più 

rilevante dell’8% del 2011, a conferma della fase di assestamento in atto. 

 

Anche le indicazioni che vengono dall'analisi delle tipologie di finanziamenti utilizzati per la formazione del 

2013 segnalano una tendenza all'aggiustamento. Abbastanza positivo risulta l'aumento del numero medio di 

canali di finanziamento adottati, che arriva a 2,8. Con le Province del Nord Est e del Centro che ne utilizzano 

mediamente 3, e quelle del mezzogiorno, in moderato ritardo, mediamente 2,4. 
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Tabella 2.16 - Province. Tipologia di finanziamenti per la formazione per area geografica (valori %) 

 

  Nord Ovest Nord Est Centro Sud Nel complesso 

Fondi propri 0,0 0,0 12,5 0,0 2,6 

Fondi degli enti Territoriali 83,3 100,0 87,5 75,0 85,5 

FSE 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 

Programmi nazionali 100,0 100,0 100,0 62,5 88,2 

Totale% 283,3 300,0 300,0 237,5 276,3 
Nota: elaborazione su 76 Province, il totale percentuale è maggiore di 100 poiché sono state indicate più tipologia di finanziamento 

 
Il ricorso al Fondo Sociale Europeo è praticato da tutte Province. Anche i programmi nazionali, una volta 

utilizzati in misura significativa soltanto dalle Province meridionali, sono stati impegnati da tutte le altre 

Province. Si riduce drasticamente l'impiego di fondi propri, aumenta il ricorso ai fondi degli altri enti territoriali. 

 

In questa ristrutturazione dei canali di finanziamento della formazione, se bisogna cogliere la positività 

dell'esteso ricorso al Fondo Sociale Europeo, si presenta l'interrogativo, già evidente sulla base delle tendenze 

precedenti, sull'entità e sulla stabilità delle fonti di finanziamento. 

 

2.7. Organizzazione e formazione 

 
Nelle attività formative con particolare impatto innovativo realizzate nel 2013 si conferma la modifica delle 

priorità della formazione, come anche dell'innovazione, determinata dalle normative di riforma introdotte nei 

tempi più recenti. 

 

Nel corso del 2013 le attività formative considerate più importanti per il processo di innovazione hanno 

riguardato (grafico 2.12): 

 
 il supporto al processo di digitalizzazione della pubblica amministrazione; 

 la riforma della pubblica amministrazione; 

 la trasparenza organizzativa e il controllo di gestione. 

 

Interventi formativi in tali ambiti risultano diffusi nella metà circa delle Province. 
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Grafico 2.12 - Province. Attività formative di particolare impatto innovativo realizzate nel 2013 e da 

realizzare nel 2014 (valori %) 

 
Nota: elaborazione su 79 Province 

 
La formazione sull'etica e trasparenza e sulla semplificazione ha interessato un 30% circa di Province. Nel 20% 

circa delle amministrazioni ci sono stati interventi formativi in materia di misurazione e valutazione delle 

performance, comunicazione e accesso/gestione dei fondi comunitari. Minore diffusione hanno avuto 

tematiche quali il bilancio di genere, i servizi ai cittadini e alle imprese, lo sportello unico, i servizi transattivi sul 

Web, il rilevamento della qualità dei servizi e la soddisfazione degli utenti, la valutazione dei progetti e l'analisi 

costi-benefici. 

 

Sugli interventi formativi effettuati le diverse aree geografiche si discostano dall’insieme su "terreni" differenti:  

 le Province del Nord Ovest hanno dato più peso alla comunicazione pubblica (uffici stampa, urp, servizi 

informativi sul Web) e ai servizi a cittadini e imprese (sportello unico, servizi transattivi sul Web), 

privilegiando dunque una dimensione prevalentemente relazionale ed esterna; 

 le Province del mezzogiorno hanno dato priorità alla riforma della pubblica amministrazione e alla 

misurazione e valutazione delle performance, in una dimensione più istituzionale; 

 le Province del Nord Est si sono distinte per una maggiore attività nel supporto al processo di 

digitalizzazione della pubblica amministrazione, per l'accesso e gestione dei fondi comunitari, per la 
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valutazione dei progetti e l'analisi costi-benefici, in una dimensione di aumento della produttività e 

dell'efficienza; 

 le Province del Centro hanno puntato relativamente di più sulla semplificazione, sul bilancio di genere, 

sul rilevamento della qualità dei servizi e la soddisfazione dell'utenza. 

 
Sulle prospettive della formazione di impatto innovativo nel 2014 grava la tendenza delle Province meridionali 

a enfatizzare gli obiettivi futuri. Se, globalmente, sono stati realizzati nel 2013 mediamente 3,2 interventi e se 

ne prevedono per il 2014 mediamente 2,7, nelle Province meridionali sono stati realizzati mediamente 3,3 

interventi e se ne prevedono, per l'anno successivo, 4,2. Ponendosi così in controtendenza rispetto alle 

Province delle altre aree geografiche che formulano un numero di previsioni inferiore alle iniziative realizzate in 

corso d'anno. 

 

Le previsioni, quindi, sono da prendere con cautela, perché spesso non sono confortate dalle verifiche 

successive.  

 

Nel complesso, si prevede una riduzione molto netta nelle attività formative a maggior diffusione nel 2013 

(quelle che hanno interessato la metà circa delle amministrazioni), come anche della comunicazione pubblica e 

del bilancio di genere. Incrementi contenuti si segnalano per interventi formativi sull'etica e trasparenza, sulla 

misurazione valutazione delle performance. Si prevedono, inoltre, potenziamenti rilevanti per alcune delle 

tematiche "trascurate" nel corso del 2013: accesso e gestione di fondi comunitari, servizi ai cittadini e alle 

imprese, qualità dei servizi e soddisfazione dell'utenza. Ma in vari anni le intenzioni in questi ambiti si sono 

rivelate, alla prova dell'anno successivo, alquanto ottimistiche. 

 

Dal punto di vista territoriale, per il 2014, seguendo le indicazioni a maggior frequenza si delinea un 

orientamento a privilegiare efficienza e trasparenza: 

 il supporto al processo di digitalizzazione della pubblica amministrazione è la priorità tra le Province del 

Nord Ovest, del Nord Est e del mezzogiorno; 

 la trasparenza organizzativa e il controllo di gestione sono obiettivi importanti sia nelle Province del 

Nord Est, sia nelle Province del Centro. 

2.8. Tendenze in atto e obiettivi di qualificazione 

 

I fattori critici delle politiche formative sono stati modificati dal drastico ridimensionamento delle risorse 

finanziarie disponibili (grafico 2.13). Per i tre quarti delle amministrazioni provinciali la scarsità delle risorse 

finanziarie è diventata la principale difficoltà, senza grandi differenze tra le aree geografiche. 

 

L'ordine di priorità degli altri fattori critici è rimasto stabile. Poco meno di un terzo delle Province indica, 

nell'ordine: 

 la difficoltà per i dipendenti nel conciliare la formazione con gli altri impegni; 

 lo scarso peso attribuito alle politiche formative dalle amministrazioni; 

 le difficoltà nel trovare sul mercato prodotti e servizi adatti alle esigenze specifiche 

dell'amministrazione. 
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Il 23% delle Province lamenta l'insufficienza delle risorse professionali impegnate nella funzione formativa e il 

17% il ridotto interesse da parte delle dirigenze. Incidenza minore, addirittura trascurabile o nulla hanno gli 

altri fattori critici (la difficoltà a orientarsi nella scelta dei fornitori, il prevalente ruolo della formazione come 

strumento per ottenere incentivi o progressioni di carriera, problemi di negoziazione con il sindacato). 

 

Grafico 2.13 - Province. Fattori critici della gestione delle attività formative (valori %) 
 

 
Nota: elaborazione su 79 Province 

 
La convergenza delle Province sulla criticità rappresentata dalla inadeguatezza delle risorse finanziarie è 

evidenziata anche nel grafico 2.17.  

 

Il secondo fattore critico, la difficoltà nel conciliare la formazione con altri impegni, è poco percepito soltanto 

tra le Province del Nord Ovest.  

 
Sugli altri fattori emergono alcune differenze: 

 

 nel Mezzogiorno, la difficoltà di reperire sul mercato prodotti e servizi tarati sulle proprie esigenze, in 

un contesto di offerta meno ricca e diversificata, ha un certo rilievo; 

 nelle Province del Centro si sottolinea  il peso insufficiente assegnato alle politiche formative dalle 

amministrazioni; 

 nelle Province del Nord Ovest si sottolinea sia l'insufficienza delle risorse professionali che seguono 

l'attività formativa, sia il ridotto interesse dei dirigenti nei confronti della formazione. 
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Tabella 2.17 - Province. Fattori critici della gestione delle attività formative per area geografica (valori %) 

 

Fattori critici Nord Ovest Nord Est Centro Sud 
Nel 

complesso 

Lo scarso ruolo assegnato alle politiche formative 25.0 22.2 43.8 28.0 29.1 

Il ridotto interesse dei dirigenti 25.0 16.7 12.5 12.0 16.5 

Il ridotto interesse dei dipendenti 5.0 5.6 0.0 16.0 7.6 

La difficoltà per i dipendenti a conciliare la 
formazione con gli altri impegni 

0.0 38.9 43.8 40.0 30.4 

Il prevalente ruolo della formazione come strumento 
per incentivazioni e progressioni di carriera  

5.0 0.0 0.0 8.0 3.8 

Lo scarso numero delle risorse professionali 
disponibili per la funzione formativa 

35.0 16.7 18.8 20.0 22.8 

La scarsità delle risorse finanziarie 80.0 66.7 75.0 72.0 73.4 

La difficoltà a orientarsi nella scelta dei fornitori  10.0 11.1 0.0 4.0 6.3 

La difficoltà a reperire sul mercato prodotti/servizi 
formativi tarati sulle esigenze dell'amministrazione 

25.0 33.3 18.8 32.0 27.8 

Totale % 210.0 211.1 212.5 232.0 217.7 

Nota: elaborazione su 79 Province , il totale percentuale è maggiore di 100 poiché sono stati indicati più fattori critici  

 

L'istanza riassuntiva degli orientamenti delle Province, nell'indicare gli obiettivi utili ad aumentare la qualità 

della formazione, è quella della finalizzazione e della concretezza.  

 

La maggior parte delle Province indica tre principali priorità (grafico 2.14): 

 

 gli effetti della formazione sull'attività di lavoro e sull'organizzazione; 

 il legame con gli obiettivi dell'amministrazione; 

 il raccordo tra le esperienze formative e lo sviluppo delle competenze professionali. 

 

Anche l'avvio di un sistema di formazione permanente, con il 46% di indicazioni, è esigenza abbastanza 

avvertita. Un terzo circa delle Province indica, tra gli obiettivi, il rafforzamento delle strutture dedicate alla 

funzione formativa, una maggiore efficienza della spesa e un potenziamento della formazione al ruolo di front 

office. Quest'ultima, rispetto al 2011, è indicata con molta maggiore frequenza. 
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Grafico 2.14 - Province. Principali obiettivi per accrescere la qualità della formazione (valori %) 
 

 
Nota: elaborazione su 79 Province 

 

Abbastanza significative appaiono le differenze su base territoriale: 

 tra le Province meridionali le esigenze comparativamente più avvertite sono il legame con gli obiettivi 

dell'amministrazione, il sistema di formazione permanente e il rafforzamento delle strutture dedicate 

alla formazione; 

 le Province del Centro si distinguono per una maggiore sensibilità verso la ricerca di efficienza nella 

spesa formativa e verso la formazione al front office; 

 tra le Province del nord prevalgono le istanze delle ricadute della formazione sull’organizzazione del 

lavoro (Nord Est, 78% delle Province) e del rafforzamento delle strutture interne della formazione 

(Nord Ovest). 

 

La diversificazione degli strumenti impiegati per favorire la crescita delle competenze professionali e della 

qualità dell'organizzazione, non è molto forte e si concentra su (grafico 2.15): 

 l'affiancamento sul lavoro (da parte di esperti, superiori, colleghi), individuato come strumento valido 

da più della metà delle amministrazioni; 

 il lavoro in team e l'incentivazione delle dinamiche informali di diffusione delle conoscenze, utilizzati da 

circa un terzo delle Province. 

 

Un 10% circa delle amministrazioni indica anche l'autoapprendimento tramite learning object e aule virtuali e la 

rotazione delle mansioni. Meno consenso trovano i focus group e le comunità di apprendimento o di lavoro in 

rete. Trascurabile l'indicazione verso i circoli di qualità o gruppi di miglioramento della qualità del lavoro. 
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Grafico 2.15 - Province. Strumenti adottati nel 2013 come misura alternativa dell'apprendimento (valori %) 
 

 
Nota: elaborazione su 79 Province 

 
Territorialmente si osserva una principale diversità, costituita dal minor numero di strumenti adottati nelle 

Province del Nord Est, dove sono indicati mediamente 0,9 strumenti adottati tra quelli proposti, mentre nelle 

altre aree geografiche sono mediamente indicati 1,7-1,8 strumenti impiegati come misure alternative 

dell'apprendimento.  

 

Questo orientamento si riflette anche sulle preferenze specifiche (tabella 2.18): 

 

 l'affiancamento di personale con maggiore competenza ed esperienza (tutoring, mentoring) è stato 

adottato molto di più dalle Province del Centro, assieme ad azioni tese a favorire le dinamiche 

informali di diffusione delle conoscenze; 

 le Province meridionali utilizzano di più il lavoro in team, l'autoapprendimento e la rotazione delle 

mansioni; 

 tra le Province del Nord Ovest sono stati più utilizzati il lavoro in team, i focus group e le dinamiche 

informali di diffusione delle conoscenze.  

 



76 

 

Tabella 2.18 - Province. Strumenti adottati nel 2013 come misura alternativa dell'apprendimento per area 

geografica (valori %)  
 

 
Nord Ovest Nord Est Centro Sud 

Nel 
complesso 

Affiancamento di esperti, superiori, colleghi 55.0 50.0 68.8 48.0 54.4 

Lavoro in team 40.0 16.7 31.3 44.0 34.2 

Favorire le dinamiche informali di diffusione delle conoscenze 35.0 11.1 56.3 24.0 30.4 

Autoapprendimento tramite learning object e aule virtuali 5.0 5.6 12.5 20.0 11.4 

Rotazione delle mansioni  5.0 0.0 12.5 16.0 8.9 

Focus group 25.0 5.6 0.0 0.0 7.6 

Comunità di apprendimento o di lavoro in rete 5.0 0.0 0.0 12.0 5.1 

Circoli di qualità, gruppi di miglioramento della qualità del lavoro 0.0 0.0 0.0 4.0 1.3 

Totale % 170.0 88.9 181.3 168.0 153.2 

Nota: elaborazione su 79 Province, il totale percentuale è maggiore di 100 poiché sono stati indicati più strumenti  

 

Nel contesto di restrizioni delle risorse finanziarie il maggior ricorso a questi strumenti potrebbe compensare 

divari e ritardi nelle esperienze formative più strutturate e rivelarsi più accettato dal personale e più proficuo 

per l'apprendimento e per la crescita delle competenze. 

 

2.9. Esperienze significative 

 
Le esperienze significative segnalate da un numero ristretto di Province (6) riguardano tre ambiti: 

- la collaborazione tra Enti nell'attività formativa; 
- le funzioni ausiliarie della formazione; 
- esigenze particolari e locali. 

 
Sulla collaborazione tra Enti nell'attività formativa: 
 
a. Il Sistema permanente di formazione dei dipendenti appartenenti a tutto il territorio Provinciale 
(Pesaro e Urbino) prevede la partecipazione dei Comuni del territorio Provinciale a tutte le iniziative 
formative organizzate dall'Amministrazione. 
Il Sistema, che è attivo dal 2002, è gestito dall’ Ufficio Formazione del Personale della Provincia.. 
 
b. L'accordo di collaborazione tra Enti di diversi livelli (Genova), finalizzato al raggiungimento “di 
obiettivi comuni e promozione delle proprie attività attraverso iniziative formative congiunte”. 
L'accordo prevede la realizzazione “di attività formative a favore del proprio personale, co-
progettazione di iniziative formative di comune interesse a due o più Parti, promozione e 
partecipazione a gruppi di lavoro, comunità di pratiche e altre modalità di formazione, promozione 
della partecipazione congiunta a progetti che possano essere oggetto di finanziamento privato o 
pubblico”. 
È partito nel 2013 e dovrebbe durare per quattro anni. Intende realizzare “economie di scala, messa 
in comune delle diverse risorse disponibili, dei progetti organizzativi e delle esperienze di 
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miglioramento già realizzate” e coinvolge la Regione Liguria, il Comune di Genova, la Asl 3 ARPAL e 
l’Università degli studi di Genova. 
 
Sulle funzioni ausiliarie della formazione vengono segnalati 
 

- un sistema di valutazione della formazione informatizzato (Pesaro e Urbino) “con  
l'implementazione di un software che produce una serie di prestazioni relative alla gestione-
programmazione-realizzazione delle attività formative”. L'obiettivo è sviluppare all'interno 
dell'amministrazione una visione completa del processo formativo ed arrivare alla gestione 
consapevole delle risorse finalizzandole meglio agli ambiti di intervento strategici. Il soggetto 
responsabile è l'Ufficio Formazione del Personale della Provincia.  

 
- Interventi migliorativi nell'analisi dei fabbisogni (Napoli) con lo scopo di garantire “un corretto 

equilibrio tra formazione trasversale e quella a domanda individuale”. Attraverso la rilevazione 
delle iniziative di formazione trasversale, la verifica del grado di rilevanza strategica di ciascuna 
proposta, l’analisi della compatibilità tra le diverse iniziative (anche al fine di integrare i 
progetti formativi omogenei), il “rilievo delle iniziative di formazione circoscritte ad uno 
specifico settore (Area), come formulate da ciascun dirigente”. L’intervento coinvolge l'Ufficio 
Formazione della Provincia; 

 
Gli interventi di interesse locale e specifico sono due. 
 
Il primo è finalizzato a combattere la corruzione e l'illegalità (Caltanissetta). Individuando le attività 
“per le quali è più elevato il rischio di corruzione sulla base delle proposte formulate dai dirigenti al 
fine … della selezione preventiva delle sfere di attività amministrativa più esposta al rischio della 
corruzione”, ottenendo una "mappatura del rischio". E integrando questa esigenza con i normali 
strumenti di gestione delle risorse umane, soprattutto attraverso la creazione di una banca-dati del 
personale. 
Il progetto è in atto da tempo e il 2004 è l'anno conclusivo di un ciclo di cinque anni. Ha come soggetti 
attuatori la Segreteria Generale della Provincia e il Settore del Personale. 
 
Il secondo, segnalato dalla Provincia di Varese, è finalizzato ai dipendenti della Provincia. In analogia 
con modelli del Nord Europa ha lo scopo di diffondere buone prassi, al fine di promuovere la salute 
dei dipendenti: contrasto al fumo, attività fisica, sicurezza stradale e mobilità, benessere e 
conciliazione delle esigenze della famiglia e del lavoro. Ha ottenuto risultati di contrasto al fumo di 
tabacco e di cambiamenti di stili di vita rispetto all'alimentazione. 
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Il presente rapporto si basa sui risultati dell’indagine, condotta da FormezPA nel periodo giugno - ottobre 2014, 

relativa all’attività formativa svolta nell’anno 2012 e nell’anno 2013 dalle Amministrazioni comunali con più di 

10.000 abitanti (1.086 Comuni) e dalle amministrazioni provinciali (107 Province), con l’esclusione delle 

Province autonome di Trento, Bolzano e Aosta. All’indagine, condotta tramite questionario, hanno partecipato 

79 Province e 484 Comuni (tabelle 1 e 2). 

 

Tab. 1 - Province: Amministrazioni rispondenti per area geografica 

  Nord Ovest Nord Est Centro Sud Nel complesso 

Numero Amministrazioni  20 18 16 25 79 

 

Tab. 2 - Comuni: Amministrazioni rispondenti per ampiezza demografica e area geografica 

 Nord Ovest Nord Est Centro Sud 
Nel 

complesso 

oltre 250.000 abitanti 2 3 2 5 12 

da 100.000 a 250.000 4 9 3 5 21 

da 50.000 a 100.000 14 7 14 33 68 

da 10.000 a 50.000 105 90 82 106 383 

Nel complesso 125 109 101 149 484 

 

La rappresentatività delle Province rispondenti si attesta al 74% sul complesso delle amministrazioni 

provinciali1. Esse rappresentano il 78,3% del personale dipendente e l’80,8% della popolazione amministrata  

(tabella 3). 

 

Tabella 3 - Province: rapporto percentuale rispondenti/universo per area geografica 

  Nord Ovest Nord Est Centro Sud Nel complesso 

Rispetto alla numerosità delle Province 83.3 90.0 61.5 67.6 73.8 

Rispetto al personale in servizio 94.5 86.7 66.2 74.1 78.3 

Rispetto alla popolazione 90.7 83.1 76.6 74.1 80.8 

 

Analogamente, i Comuni presenti nell’indagine, costituiscono in termini di numerosità il 44,6% dell’insieme 

delle Amministrazioni comunali coinvolte, e complessivamente rappresentano: 

 

 il 57,5% dell'intero personale in servizio nelle Amministrazioni comunali con più di 10.000 abitanti;  

 il 52,9% della popolazione amministrata dagli stessi Comuni. 

Sono presenti la gran parte dei Comuni maggiori (92,3% dei Comuni con una popolazione superiore a 250 mila 

abitanti, 75% dei Comuni con popolazione superiore a 100 mila abitanti) (tabelle 4 e 5). 

                                                           
1 Nel rapporto si fa riferimento a un complesso di 107 Province, non sono state considerate le Province Autonome Aosta, Trento e Bolzano. 
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Tabella 4 - Comuni: rapporto percentuale rispondenti/universo per area geografica 

  Nord Ovest Nord Est Centro Sud Nel complesso 

Rispetto alla numerosità dei Comuni 51.2 50.9 46.8 36.2 44.6 

Rispetto alla popolazione 47.9 56.4 61.2 48.8 52.9 

Rispetto al personale in servizio 51.7 60.8 65.6 54.9 57.5 

 

Tabella 5 - Comuni: rapporto percentuale rispondenti/universo per ampiezza demografica 

  
Oltre 250.000 

abitanti 

da 100.000 

a 250.000 

da 50.000 

a 100.000 

da 10.000 

a 50.000 

Nel 

complesso 

Rispetto alla numerosità dei Comuni 92.3 75.0 68.7 40.5 44.6 

Rispetto alla popolazione 82.6 82.2 70.1 25.0 52.9 

Rispetto al personale in servizio 83.8 80.0 70.1 25.5 57.5 

 

La più elevata rappresentatività in termini di popolazione e dipendenti, rispetto al semplice rapporto di 

numerosità degli Enti, è dovuta a una distribuzione dei rispondenti non omogenea tra le differenti classi 

dimensionali delle amministrazioni ma sperequata, per deliberato disegno progettuale della ricerca, a favore 

delle amministrazioni più grandi. L’obiettivo perseguito dalla rilevazione infatti, in ragione del tema specifico di 

analisi, è il raggiungimento della massima soglia di rappresentatività in termini di personale dipendente.  

Il protocollo per la partecipazione delle Amministrazioni alla rilevazione prevede: 

 

 la pubblicazione sul sito web del FormezPA dell’invito alla partecipazione all’indagine e l’inoltro a tutte 

le amministrazioni di una mail d’invito con allegato il questionario di indagine e l’indicazione della 

pagina web dedicata all’indagine; 

 

 il rinnovo dell’invito, a distanza di 30 giorni, a partecipare per via telefonica e per e-mail contattando 

direttamente i Responsabili della formazione di tutte le Province e di tutti i Comuni con popolazione 

superiore ai 20.000 abitanti e del 50% delle amministrazioni comunali, con popolazione compresa tra 

10.000 e 20.000 abitanti. Quest’ultimo gruppo di amministrazioni è selezionato come campione 

casuale stratificato per classe dimensionale di popolazione e per ripartizione territoriale e funge anche 

da gruppo di controllo; 

 il controllo e monitoraggio continuo dei rispondenti, nella fase di rilevazione di campo, per raggiungere 

attraverso solleciti mirati l’equilibro sostanziale dei rispondenti tra i diversi strati, e al contempo la 

verifica dei non rispondenti al fine di  registrare le motivazioni di una eventuale mancata 

partecipazione; 

 la validazione dei questionari dei Comuni  con meno di 20.000 abitanti non presenti nel campione delle 

amministrazioni oggetto della procedura di espresso invito (punto 2). Tali questionari vengono infatti, 

validati solo se esenti, nel complesso e per singolo strato, da variazioni significative dei principali 

indicatori della ricerca rispetto a quelli registrati per il gruppo di controllo (campione stratificato dei 

comuni per area territoriale e per classe dimensionale). 
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Le motivazioni di autoesclusione dichiarate dalle Amministrazioni contattate (sia per i grandi che per i piccoli 

Comuni), essendo tutte legate a situazioni contingenti e temporanee dei responsabili degli uffici o ad 

irreperibilità degli stessi nel periodo di somministrazione del questionario, consentono di escludere fenomeni 

di autoselezione in grado di alterare la rappresentatività dei dati pervenuti. 

 

La possibilità di estendere i risultati relativi ai rispondenti all’intero universo dei Comuni richiede attenzione, 

oltre che per l’elevata varianza interna del campione, anche per l’oggetto proprio dell’indagine: l’attività di 

formazione svolta nelle Amministrazioni è infatti un processo individuale, con sensibili differenziazioni nei 

comportamenti organizzativi e operativi non solo tra Amministrazioni territorialmente o dimensionalmente 

prossime, ma anche tra annualità diverse della stessa Amministrazione.  

 

Inoltre, le informazioni richieste non sono sempre oggetto di monitoraggio continuo e richiedono, in assenza di 

una struttura delegata, una specifica attività di recupero dei dati da parte del referente dell’Amministrazione 

contattato. 

Pur se confermato dalla analisi e ben articolato territorialmente, il raggruppamento dei Comuni minori (con 

popolazione minore di 50.000 abitanti) rimane tuttavia un aggregato a rappresentatività minore e con 

differenziazioni al suo interno. Di ciò si tenga conto nella valutazione dei risultati riferiti al complesso dei 

Comuni o nei confronti tra lo strato in differenti annualità, i cui valori potrebbero entrambi essere influenzati 

dalla maggiore o minore presenza di partecipanti dei Comuni minori. Ove possibili, tali confronti sono 

richiamati nel rapporto e si riferiscono a comportamenti e tendenze che trovano puntuale conferma nei 

comportamenti delle Amministrazioni presenti in entrambe le rilevazioni. 

 

La distribuzione territoriale delle Amministrazioni partecipanti all'indagine è illustrata nei successivi 

cartogrammi. 
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Indagine 2014: distribuzione territoriale del campione delle Province e dei Comuni 

 
 

 

Per quanto riguarda la distribuzione territoriale dei Comuni si può osservare una lieve prevalenza delle 

Amministrazioni del nord-ovest (51,2%) e del nord-est (50,9%) rispetto alle Amministrazioni del centro (46,8) e 

del sud (36,2%). Per le Province, si registra l’elevata rappresentatività del nord-ovest (90,0%), del nord-est 

(83,3%), mentre la partecipazione del centro (61,5%) e del sud (67,6) è lievemente inferiore. 

Alcune avvertenze vanno inoltre richiamate in ragione di possibili raffronti tra i dati illustrati nel rapporto, in 

particolare se estesi ai risultati delle precedenti rilevazioni: 

 

 in ogni tabella è indicata la numerosità dei casi in esame determinata dal numero di risposte valide in 

relazione allo specifico quesito o alla combinazione delle variabili analizzate; se quindi i dati di ciascuna 

tabella sono direttamente raffrontabili tra loro, non è possibile invece il confronto tra dati di tabelle 

diverse, riferite a basi differenti; 

 il confronto con i dati di precedenti rilevazioni, non avendo l'indagine copertura censuaria, richiede 

evidentemente cautela; dove possibile, il confronto viene richiamato nel rapporto;  

 nel corso dell'indagine 2014 sono stati richiesti sia i dati sulla spesa per la formazione del 2013 che dei 

due anni precedenti; pertanto le tendenze rilevate sono costruite su base omogenea. 

 

 


