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4° modulo (martedì 27 maggio 2025)

Dotazione organica e fabbisogno di personale 

Il modulo riguarda il tema dell’individuazione delle risorse umane quali-quantitative 
necessarie per lo svolgimento delle funzioni istituzionali e per il raggiungimento 
degli obiettivi di ogni Amministrazione, focalizzando l’attenzione sul passaggio dal 
precedente concetto di “pianta organica” verso quello nuovo di “dotazione organica”, 
basato sulla spesa del personale. Si procederà, poi, ad analizzare il processo di 
definizione del fabbisogno di personale, sottolineando la necessità di collegarlo alle 
effettive esigenze di competenze e di sostituzione legate al turnover. 

Riferimenti normativi: articolo 6 del D.Lgs. n. 165/2001 

Docenti: Giuseppe Canossi e Stefania Tagliabue

Il programma e gli argomenti del modulo



L’alfabeto della riforma della P.A.
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A = Accesso

B = Buona amministrazione 

C = Capitale umano e competenze 

Alfabeto della

Riforma della P.A.

D = Digitalizzazione  



Il fulcro della riforma: le competenze del personale pubblico
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1. Necessità di personale più formato:

- nuove competenze

- sviluppo di quelle già presenti

2. Temi considerati fondamentali per una svolta della P.A.:

- ricambio generazionale

- competenze innovative (digitali e  metodologiche: gestione di processi, 
progetti, servizi)

3. Ruolo centrale del management pubblico per gestire:

- crescente complessità, variabilità ed incertezza: cambiamento continuo  flessibilità 
organizzativa

- rete di relazioni interne ed esterne



Approccio per competenze negli atti di indirizzo
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• PNRR approvato il 22 giugno 2021

• Riforma del Testo Unico del pubblico impiego (D.L. n. 80/2021 e D.L. n. 36/2022)

• Linee di indirizzo per l’individuazione dei nuovi fabbisogni professionali da parte delle Amministrazioni
Pubbliche, adottate il 22 luglio 2022 con Decreto del Ministro della P.A.

• Linee guida per l’accesso alla Dirigenza, approvate il 28 settembre 20222 con Decreto del Ministro della 
P.A.

• Modello delle competenze trasversali del personale di qualifica non dirigenziale delle Pubbliche 
Amministrazioni, adottato con Decreto del Ministro della P.A. del 28 giugno 2023

• Contrattazione collettiva Funzioni Locali, triennio 2019-2021

• Direttiva Ministro della P.A. 23/03/2023 “Pianificazione della formazione e dello sviluppo delle 
competenze funzionali alla transizione digitale, ecologica e amministrativa promosse dal PNRR”

• Direttiva Ministro della P.A. del 28.11.2023 “Nuove indicazioni in materia di misurazione e  di 
valutazione della performance individuale”

• Direttiva Ministro della P.A. del 16 gennaio 2025  “ Valorizzazione delle persone e produzione di valore 
pubblico attraverso la formazione. Principi, obiettivi e strumenti”

• Decreto Legge P.A. n. 25 del 14 marzo 2025 “ Disposizioni urgenti in materia di reclutamento e 
funzionalità delle Pubbliche Amministrazioni”

• Disegno di Legge del 13 marzo 2025 recante «Disposizioni in materia di sviluppo della carriera 
dirigenziale e della valutazione della performance del personale dirigenziale e non dirigenziale delle 
Pubbliche Amministrazioni»



La programmazione dei fabbisogni di personale

Dalla logica delle sostituzioni 
delle cessazioni

La revisione dell’art. 6-ter del D.Lgs. n. 165/2001, a seguito del Decreto-Legge n. 
36/2022, ha rafforzato la connessione, già presente in alcuni passaggi del Testo Unico 
sul pubblico impiego, tra fabbisogni di personale e competenze, prevedendo che le 
Linee guida che devono orientare le Pubbliche Amministrazioni nella 
programmazione dei fabbisogni di personale devono avere riguardo “all'insieme di 
conoscenze, competenze e capacità del personale da assumere.

…alla logica  dell’individuazione delle 
professionalità necessarie per 

affrontare la complessità della P.A. in 
termini di saperi, qualità della 

prestazione e motivazione al servizio



Art. 6-ter D.Lgs. n. 165/2001 (Linee di indirizzo per la pianificazione dei 
fabbisogni di personale)

1. Con Decreti di natura non regolamentare adottati dal Ministro per la 
P.A. di concerto con il Ministro dell’Economia e delle Finanze, sono definite, 
nel rispetto degli equilibri di finanza pubblica, Linee di indirizzo per 
orientare le Amministrazioni Pubbliche nella predisposizione dei rispettivi 
piani dei fabbisogni di personale ai sensi dell’art. 6, co. 2, anche con 
riferimento a fabbisogni prioritari o emergenti e alla definizione dei nuovi 
profili professionali individuati dalla contrattazione collettiva, con 
particolare riguardo all'insieme di conoscenze, ((competenze e capacità del 
personale)) da assumere anche per sostenere la transizione digitale ed 
ecologica della P.A. ((e relative anche a strumenti e tecniche di 
progettazione e partecipazione a bandi nazionali ed europei, nonché alla 
gestione dei relativi finanziamenti)).

La programmazione dei fabbisogni di personale



“C” PER 
“COMPETENZE”

 Introduzione di una gestione del personale per 
competenze per:

• valorizzare le persone
• favorire la mobilità del personale pubblico
• migliorare la performance
• migliorare il benessere nelle organizzazioni

Come?

 Definire dei profili professionali competency based quale “parametro di 
riferimento” per tutte le  politiche del personale

 Utilizzare profili e competenze quale parametro per la rilevazione del fabbisogno 
e per  il reclutamento e selezione

 Migliorare la coerenza tra competenze e percorsi di carriera

 Attivare dei percorsi formativi differenziati per target di riferimento

 Sviluppare metodi per misurare l’impatto formativo sulle competenze 

 Collegare la valutazione della performance alle competenze da sviluppare...

8



Le competenze nell’iceberg 
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Conoscenze

Capacità

Tratti
Motivazione
Immagine di sè



Le competenze secondo il modello Spencer & Spencer
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Le tre tipologie di competenze
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Conoscenze, modelli e schemi di pensiero, framework, etc. 
necessarie per presidiare i contenuti lavorativi afferenti ad 
una certa area professionale (es. normativa e regolamenti 
degli Enti Locali per la figura dell’operatore ambientale)

Saper fare

Saper essere

Sapere

Capacità, abilità e conoscenze tecniche specialistiche 
necessarie per presidiare i contenuti afferenti alla 
professione in uno specifico l’ambito organizzativo (es. 
capacità di guidare una moto per agente di PL, capacità di 
utilizzare macchinari per il verde,...)

Qualità e comportamenti necessari per meglio svolgere i 
contenuti lavorativi afferenti l’area professionale e che, a 
seconda del ruolo svolto, possono assumere più o meno 
importanza (es. qualità ed accuratezza, ovvero svolgere le 
proprie attività con precisione, metodo e attenzione 
riducendo il rischio di errori, così da produrre risultati di 
qualità coerenti con le aspettative..)



La  bilancia della professionalità

Conoscenze

Professionalità completa

Capacità e 
attitudini

Le due componenti 
sono in equilibrio 
rispetto al ruolo atteso



Tecnicismo sterile

Conoscenze

Capacità e 
attitudini

Troppa teoria e poca 
capacità rispetto al 
ruolo atteso

La  bilancia della professionalità



Illusione manageriale

CONOSCENZE

CAPACITÀ E 
ATTITUDINI

Le capacità non sono 
supportate da 
sufficienti conoscenze

La  bilancia della professionalità



Le macro fasi per avviare una gestione competency-based

1. Identificare i mestieri e le competenze di cui le persone hanno bisogno 
per svolgerli in tutte le aree organizzative
Profili professionali/di ruolo + profili di competenza

2. Costruire un framework
Modello di competenze 

3. Utilizzare quel framework come base per i processi di rilevazione del
fabbisogno di personale, reclutamento, selezione, valutazione, 
premialità, formazione e sviluppo professionale
Integrazione orizzontale e verticale



Il sistema di classificazione del personale nei CCNL 2019-2021

• CCNL Area Funzioni locali 16 
novembre 2022

• CCNL area Funzioni centrali 9 
maggio 2022
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Struttura di inquadramento del personale: i classificatori 

Area di inquadramento

Profilo  professionale

Profilo di ruolo 

Famiglia professionale



Codice Competenza Grading
CTP 3 Normativa e regolamenti degli enti locali 4

CTP 15 Normativa in materia di privacy e protezione dati 3
CTP 19 Normativa in materia di trasparenza e prevenzione della corruzione 3
CTP 20 Normativa in materia di semplificazione e digitalizzazione PA 4
CTP 24 Gestione documentale 4
CTP 29 Contabilità pubblica 4
CTP 41 Strumenti e tecnologie informatiche 3
CTP 43 Applicativi informatici 3
CTP 44 Lingua Inglese 3

Codice Competenza Grading
CC-3 Innovazione 3
CC-5 Apertura al cambiamento 3
CC-7 Orientamento al risultato 3
CC-17 Integrazione 3
CC-24 Consapevolezza organizzativa e del proprio ruolo 3

Competenze Tecnico Professionali

Competenze Comportamentali

Esperto giuridico amministrativo
Area Professionale Governance

Finalità del ruolo
Garantire la corretta gestione dei processi – dal punto vista giuridico ed amministrativo – relativi alle diverse policy derivanti dagli obiettivi strategici e dai programmi 
dell’Amministrazione in coerenza con quanto previsto nelle disposizioni normative e regolamentari.

Attività Caratterizzanti il profilo

Corretta interpretazione, applicazione e rispondenza dell’azione amministrativa a norme e regolamenti ai fini di un maggiore coordinamento e omogeneità negli ambiti di 
competenza.
Preparazione della documentazione e gestione degli adempimenti amministrativi connessi a piani, programmi e procedure o all’erogazione di servizi attraverso le modalità 
previste dalla normativa, dai regolamenti interni e dalle disposizioni vigenti.
Elaborazione di linee guida e standard di riferimento e la redazione di pareri in conformità alla normativa di settore e in coerenza con gli obiettivi dell’Ente.
Sostegno al processo di semplificazione amministrativa attraverso l’analisi e la proposta di soluzioni innovative negli ambiti di competenza.
Supporto giuridico-amministrativo alla redazione di atti e provvedimenti anche in riferimento agli istituti contrattuali, nel rispetto della normativa, regolamenti, linee guida e 
standard definiti.

   

Descrizione del profilo professionale P7



Esempio scheda Profilo

Area professionale

Finalità del ruolo

Attività caratterizzanti 
il profilo
Competenze tecnico 
professionali
Competenze 
comportamentali



Scheda Profilo
Competenze tecnico-professionali e competenze comportamentali 

Scala di misurazione della 
competenza entro lo specifico 
profilo professionale



Catalogo delle competenze professionali (da Riformattiva)



Catalogo delle competenze tecnico-specialistiche (da Riformattiva)



* Competenze comportamentali del profilo «Esperto giuridico-amministrativo»

*

Catalogo delle competenze comportamentali (da Riformattiva)



Il grading delle competenze su Riformattiva



Scheda Profilo – Gli ambiti organizzativi (dettaglio)



Scheda Profilo – Competenze tecnico-specialistiche (dettaglio)



Le competenze al centro: HRCBM

Programmazione 
fabbisogni

Employer 
branding

Reclutamento 
e selezione

Misurazione 
e 

valutazione

Formazione
Percorsi di 

carriera

Dizionario dei
profili

professionali

Dizionario
delle

competenze

Sistema 
professionale





Le assunzioni

Rafforzamento del patrimonio di competenze di cui 
l’Amministrazione necessita al fine di colmare il gap di 
competenze

Assunzioni

Concorsi / selezioni pubbliche

Mobilità tra Enti 

«Come strutturare il bando di concorso o di mobilità per attrarre le professionalità di cui 
la mia Amministrazione ha necessità?»



Un esempio di reclutamento competency based 



Un esempio di reclutamento competency based 



Un esempio di reclutamento competency based 



Le principali tipologie di esercitazioni

TOOL DI 
ASSESSMENT

Questionari comportamentali

Leaderless group discussion

Business game

In basket

Business case

Intervista semi strutturata

Behavioral event interview (intervista 
comportamentale)

Finalità:
 misurare le capacità

Oggetto:
 Capacità o competenze 

comportamentali
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