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www.ilpersonale.it
La rivista giuridica online 

per la gestione del personale negli Enti Pubblici

“Il Personale” è uno strumento essenziale per la
gestione delle risorse umane negli Enti Pubblici.
Costantemente aggiornato con le ultime novità
normative, contrattuali, di prassi e giurisprudenza.

Servizi inclusi:
 Il Personale Channel (11 corsi online all’anno sulle

principali novità in materia)
 Dossier tematici ed e-book
 Scadenziario
 Risposta a quesiti
 Newsletter quindicinale di aggiornamento
 Testo Unico del pubblico impiego e Legge

241/1990 annotati con la prassi e giurisprudenza
 Motore di ricerca
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SERVIZIO CLIENTI MAGGIOLI
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Il programma e gli argomenti del corso

1° modulo

Martedì 24 settembre 2024

Definire il modello per competenze (1)

Docenti: Stefania Tagliabue e Simone Donati

2° modulo

Martedì 01 ottobre 2024

Definire il modello per competenze (2)

Docenti: Stefania Tagliabue e Vito Piccinni

3° modulo

Martedì 08 ottobre 2024

La costruzione del sistema dei profili professionali

Docenti: Stefania Tagliabue e Simone Donati

4° modulo
Martedì 15 ottobre 2024
La selezione per competenze nella Pubblica 
Amministrazione
Docente: Luciana Zanon

5° modulo
Martedì 22 ottobre 2024
Le competenze nei sistemi di valutazione della 
performance individuale
Docente: Luca Mazzara



Ma dove stanno le professioni?
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La mappa non è il territorio…ma a volte è ciò che serve
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Sistema dei profili professionali e mappe 

BOTTOM-UP
TOP-DOWN BOTTOM-UP



Ma prima di partire…ripassiamo velocemente 
il vocabolario dei Profili Professionali



Il linguaggio utile nella creazione della mappa dei profili professionali (1)

Compito: singola attività svolta per il raggiungimento di un
risultato

Mansione: insieme di compiti (più o meno omogenei) che
connotano lo spazio organizzativo affidato ad una persona

Posizione: il punto occupato dal titolare di una mansione
nella struttura organizzativa

Ruolo: le attività e i comportamenti attesi dalla persona cui
è affidata una posizione

Struttura: insieme delle posizioni contenute
nell’organizzazione

Competenze: è l’insieme di conoscenze, capacità
tecniche e capacità comportamentali



Area/categoria di inquadramento: è il contenitore giuridico
definito dai CCNL a cui corrisponde un livello omogeneo di
conoscenze e capacità necessarie per l’espletamento di una
vasta e diversificata gamma di attività lavorative

Famiglia professionale: è un ambito professionale omogeneo
caratterizzato da competenze similari o da una base
professionale e di conoscenze comune

Profilo professionale: è l’insieme delle attività e caratteristiche
che riempiono di contenuto la definizione di una figura
professionale

Profilo di ruolo: è la descrizione delle finalità, responsabilità e
competenze che caratterizzano un determinato ruolo

Profilo di competenza: insieme delle competenze necessarie per
svolgere un determinato ruolo, descritte rispetto ad un modello
di riferimento

VS.

Il linguaggio utile nella creazione della mappa dei profili professionali (2)



Famiglie Professionali 
FP

• Sono definite sulla base dei
macro processi trasversali e
caratterizzanti
l’Amministrazione (es. processi
di gestione risorse umane,
gestione servizi al cittadino...)

• Aggregano profili professionali
che operano sullo stesso
macroprocesso e come tali
sono caratterizzati da alcune
competenze comuni.

• Sono descritte nel
dizionario/library del sistema
professionale

Profili professionali 
PP

• Sono il cuore del sistema
professionale e descrivono le
finalità e le attività svolte,
individuando quali competenze
tecniche e comportamentali
sono necessarie per svolgerle e
a quale livello di grading.

• Sono descritti nel
dizionario/library del sistema
professionale

Ambiti di Ruolo 
AR

• Sono i contesti organizzativi nel
quale agiscono i profili
professionali e che
determinano i profili di ruolo
per i quali sono individuate le
specifiche attività svolte
nell’ambito organizzativo e le
competenze specialistiche
necessarie per svolgerle

• Sono descritti nel
dizionario/library del sistema
professionale

Competenze

• Sono l’Insieme delle
competenze tecniche e le
competenze comportamentali
necessarie per svolgere
determinate professioni e sono
abbinate ai profili professionali
e ai profili di ruolo . Sono
descritte del dizionario/library
delle competenze

•

• Sono definite sulla base del
ciclo di policy di ogni
amministrazione
(pianificazione, attuazione,
controllo…)

• Aggregano profili che operano
nella stessa fase del ciclo di
policy e come tali hanno in
comune alcune competenze

• Sono descritte nel
dizionario/library del sistema
professionale

Dimensioni  Professionali 
DP

Il linguaggio utile nella creazione della mappa dei profili professionali (3)



Processo di costruzione del 

sistema professionale



Nell’individuazione della mission degli Enti devono essere innanzitutto considerate le funzioni
assegnate istituzionalmente partendo dal quadro di riferimento normativo.
Per gli Enti Locali, ad esempio, Costituzione, D.Lgs. n. 267/2000, L. n. 122/2010, L. n. 56/2014,
secondo i quali i Comuni, le Province e le Città Metropolitane, assumono le funzioni di soggetti di
prossimità rispetto ai servizi e bisogni di cittadini ed imprese.

Nella definizione delle policy devono essere analizzati i documenti di indirizzo comunitario
quale punto di riferimento delle specifiche policy degliEenti:
- 17 Sustainable Development Goals, SDG dell’ONU:
- 6 missioni del PNRR (aree strutturali di intervento):
1. digitalizzazione, innovazione, competitività e cultura;
2. rivoluzione verde e transizione ecologica;
3. infrastrutture per una mobilità sostenibile;
4. istruzione e ricerca;
5. inclusione e coesione;
6. salute.

- Analisi dei documenti di programmazione strategica degli Enti:
DUP (Documento Unico di programmazione) :
- la Sezione strategica (Ses) - Periodo: mandato amministrativo;
- la Sezione operativa (Seo) - Periodo: Bilancio di previsione.
- PIAO (Piano integrato di attività e di organizzazione) con riferimento a:
- PdP (Piano della Performance).

La mission e 
le politiche: 
il processo



Art. 13 D.Lgs n. 267/2000
Spettano al Comune tutte le funzioni amministrative che riguardano la popolazione ed il territorio
comunale, precipuamente nei settori organici dei servizi alla persona e alla comunità, dell'assetto
ed utilizzazione del territorio e dello sviluppo economico, salvo quanto non sia espressamente
attribuito ad altri soggetti dalla legge statale o regionale, secondo le rispettive competenze.

Funzioni fondamentali dei Comuni (art. 14, co. 27, D.L. n. 78/2010)
a) organizzazione generale dell'amministrazione, gestione finanziaria e contabile e controllo;

b) organizzazione dei servizi pubblici di interesse generale di ambito comunale, ivi compresi i servizi di trasporto pubblico comunale;

c) catasto, ad eccezione delle funzioni mantenute allo Stato dalla normativa vigente;

d) pianificazione urbanistica ed edilizia di ambito comunale nonché la partecipazione alla pianificazione territoriale di livello

sovracomunale;

e) attività, in ambito comunale, di pianificazione di protezione civile e di coordinamento dei primi soccorsi;

f) organizzazione e gestione dei servizi di raccolta, avvio e smaltimento e recupero dei rifiuti urbani e la riscossione dei relativi

tributi;

g) progettazione e gestione del sistema locale dei servizi sociali ed erogazione delle relative prestazioni ai cittadini, secondo quanto

previsto dall'articolo 118, quarto comma, della Costituzione;

h) edilizia scolastica per la parte non attribuita alla competenza delle province, organizzazione e gestione dei servizi scolastici;

i) polizia municipale e polizia amministrativa locale;

l) tenuta dei registri di stato civile e di popolazione e compiti in materia di servizi anagrafici nonché in materia di servizi elettorali,

nell'esercizio delle funzioni di competenza statale;

l-bis) i servizi in materia statistica.

La mission: 
il quadro
istituzionale



--

--

Analisi dei seguenti documenti:

1,PIAO (Piano integrato di attività e di organizzazione) con 

riferimento al PtPCT (Piano di Prevenzione della Corruzione e 

della Trasparenza);

2. Mappatura dei processi dell’ amm.ne

Definizionedei macro-processi

3. Modello di riferimento previsto dalla Linee Guida del DFP: Porter 

che divide i processi in processi di supporto e processi caratterizzanti



Mission, Vision e Obiettivi

Attraverso la chiara definizione del fine organizzativo (mission) e della
corrispondente vision, i vertici organizzativi (management o direzione)
cercano di uniformare i comportamenti delle persone verso gli scopi
dell’organizzazione.

Visione Obiettivo



Vision

15

Una vision efficace dovrebbe: 
• essere chiara e descrivere in modo vivido 

un'immagine;

• riguardare il futuro a lungo termine;

• essere facilmente ricordabile;

• contenere espressioni che facciano presa;

• riferirsi ad aspirazioni realistiche o verosimili.

«Un personal computer su ogni scrivania, 
e ogni computer con un software 

Microsoft installato»  
Bill Gates (1980)

AD ESEMPIO…

• Linee Programmatiche 
Sindaco

• Documento Unico 
Programmazione (DUP)



Mission
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Mission rispondere a: 
• Chi siamo?
• Cosa vogliamo fare?
• Perché lo facciamo e come lo faremo?

Indicazione consapevole di come realizzare il proprio

scopo. Si focalizza sul presente e fornisce una guida

operativa e pratica all'azione

«Mettendo in contatto le persone noi aiutiamo il soddisfacimento di un
fondamentale bisogno umano di contatti e relazioni sociali. La Nokia
costruisce ponti tra le persone - sia quando sono lontane che faccia-a-
faccia - e colma il divario tra le persone e le informazioni di cui hanno
bisogno». NoKia

AD ESEMPIO…



Obiettivo/i Organizzativo/i
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Una o più mete da raggiungere in un
tempo prestabilito, con risorse definite e
misurate da indicatori di performance

AD ESEMPIO…



Organizzazione e trasformazione: i processi
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INPUT OUTPUTTRASFORMAZIONE

FEEDBACK

STRUTTURA TECNICA

PROCESSO TRASFORMAZIONE

PARAMETRI

Feedback su 
input

Feedback su:
- Processo
- Str. Tecnica
- Parametri



Attività infrastrutturali: direzione, amministrazione, finanza,

controllo, qualità,…

Gestione delle risorse umane: pianific,  selezione, ammin.ne,  formazione, 
valut. prestazione, comunicazione, clima

Ricerca e sviluppo: innovazione e miglioramento di processi  produtt. e prodotti

Approvvigionamento: acquisto fattori produttivi 

Logistica
in entrata:

ricevimento 
prodotti in 
entrata

Produzione:

produzione 
diretta

e indiretta: 
organizzazione 
del lavoro

Logistica
in uscita:

distribuzione 

prodotti

Marketing
e vendite:
ricerche, 
definizione 
prodotti, 
prezzi, politiche 
pubblicitarie, 
scelta target di 
vendita.
Vendita dei 
prodotti, gestione 
clienti

Servizi:

assistenza 

post-vendita

Mappatura dei processi con il modello 
della catena del valore di Porter*

*Porter, M. E. (2011). Competitive advantage of nations: creating and sustaining superior performance. simon and schuster.

Attività
di supporto: sostegno alla
realizzazione del
prodotto/servizio/valore
finale

Attività
primarie: realizzano o sono
direttamente collegate al
prodotto/servizio/valore
finale



Catena del valore di Porter 
e analisi processi in un Ente Locale

*figura da “Modelli di rappresentazione delle professioni e relative competenze: ipotesi di lavoro per la PA” (di P. Mastrogiuseppe e S. Lovergine, 2017) 

Attività
di supporto: sostegno
alla realizzazione del
prodotto/servizio

Attività
primarie: realizzano o
sono direttamente
collegate al
prodotto/servizio



Esercitazione 1: trova i processi

In gruppo, cerca di individuare ed ordinare dall’elenco dei processi di un Ente Centrale (es.
Ministero del Lavoro e delle Politiche Sociali ) quali sono i processi caratterizzanti/primari e
quelli di supporto
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Attività
di supporto: sostegno alla
realizzazione del
prodotto/servizio/valore
finale

Attività
primarie: realizzano o sono
direttamente collegate al
prodotto/servizio/valore
finale



Il sistema di classificazione del personale nei CCNL 2019-2021

• CCNL Area Funzioni locali del 
16 novembre 2022

• CCNL area Funzioni centrali 
del 9 maggio 2022
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La P.A. al bivio…del CCNL 2019-21

A - riclassificare velocemente il personale
partendo dalle nuove aree contrattuali,
creando famiglie professionali che
contengano profili omogenei, eliminando i
profili obsoleti e lasciando quindi quasi
inalterata la struttura del vigente sistema

B - rivedere il sistema nel suo complesso,
partendo dalla propria organizzazione e dalle
priorità strategiche, focalizzando l’attenzione
sulle professioni presenti ed emergenti,
definendo per ciascuna di esse le competenze
necessarie che le caratterizza e mettendo così
le basi per disporre di uno strumento ad-hoc
per la gestione integrata dei sistemi di HR.

PERCORSO 
C…



I profili professionali nel comparto funzioni locali - art 12 

1. Il sistema di classificazione è articolato in quattro aree che corrispondono a quattro 
differenti livelli di conoscenze, abilità e competenze professionali denominate, 
rispettivamente: 
• Area degli Operatori; 
• Area degli Operatori esperti; 
• Area degli Istruttori; 
• Area dei Funzionari e dell’Elevata Qualificazione…
3. Le aree corrispondono a livelli omogenei di competenze, conoscenze e capacità 
necessarie all’espletamento di una vasta e diversificata gamma di attività̀ lavorative; esse 
sono individuate mediante le declaratorie definite nell’Allegato A che descrivono l’insieme 
dei requisiti indispensabili per l’inquadramento in ciascuna di esse. 
4. Ai sensi dell’art. 52 del D. Lgs n. 165/2001, ogni dipendente è tenuto a svolgere le mansioni 
per le quali è stato assunto e le mansioni equivalenti nell’ambito dell’area di inquadramento, 
fatte salve quelle per il cui espletamento siano richieste specifiche abilitazioni professionali. 
5. I profili professionali descrivono il contenuto professionale delle attribuzioni proprie dell’area. 
6. Gli enti, in relazione al proprio modello organizzativo, identificano i profili professionali e li 
collocano nelle corrispondenti aree nel rispetto delle relative declaratorie, di cui all’Allegato A



Area degli operatori - Declaratoria all.A

Appartengono a quest’area i lavoratori che svolgono attività di supporto ai processi
produttivi ed ai sistemi di erogazione dei servizi, che non presuppongono conoscenze
specifiche e/o qualificazioni professionali, corrispondenti a ruoli ampiamenti fungibili.

Specifiche professionali:
• conoscenze generali di base per svolgere compiti semplici;
• capacità pratiche necessarie a risolvere problemi utilizzando metodi, strumenti,
materiali e informazioni;
• responsabilità di portare a termine compiti, di risolvere problemi di routine e di
completare attività di lavoro adeguando i propri comportamenti alle circostanze che si
presentano.

Requisiti di base per l’accesso:
• assolvimento dell’obbligo scolastico. Esemplificazione dei profili: Lavoratore che
provvede ad attività prevalentemente esecutive e tecnico manutentive, operante in
servizi ausiliari di supporto e/o di sorveglianza



Area degli operatori esperti

Appartengono a quest’area i lavoratori inseriti nel processo produttivo e nei sistemi di erogazione
dei servizi e che ne svolgono fasi di processo e/o processi, nell’ambito di direttive di massima e di
procedure predeterminate, anche attraverso la gestione di strumentazioni tecnologiche che
presuppongono conoscenze specifiche e/o qualificazioni professionali.

Specifiche professionali:
● conoscenze per lo svolgimento di attività di tipo operativo, tecnico-manutentivo o attività di
natura amministrativa di supporto;
● capacità di gestione di relazioni organizzative interne di tipo semplice anche tra più soggetti
interagenti, relazioni esterne (con altre istituzioni) di tipo indiretto e formale;
● responsabilità di portare a termine compiti, di risolvere problemi di routine e di completare attività
di lavoro adeguando i propri comportamenti alle circostanze che si presentano.
Requisiti di base per l’accesso:
•assolvimento dell’obbligo scolastico accompagnato da una specifica qualificazione
professionale. Esemplificazione dei profili: Collaboratore amministrativo, tecnico manutentivo,
conduttore di macchine operatrici complesse, operatore socio assistenziale, operatore socio
sanitario, collaboratore servizi di supporto e/o sorveglianza.



Area degli istruttori 

Appartengono a quest’area i lavoratori strutturalmente inseriti nei processi amministrativi-contabili e tecnici e nei
sistemi di erogazione dei servizi e che ne svolgono fasi di processo e/o processi, nell’ambito di direttive di
massima e di procedure predeterminate, anche attraverso la gestione di strumentazioni tecnologiche. Tale
personale è chiamato a valutare nel merito i casi concreti e ad interpretare le istruzioni operative. Risponde,
inoltre, dei risultati nel proprio contesto di lavoro.
Specifiche professionali:
• conoscenze teoriche esaurienti;
• capacità pratiche necessarie a risolvere problemi di media complessità, in un ambito specializzato di lavoro;
• responsabilità di procedimento o infraprocedimentale, con eventuale responsabilità di coordinare il lavoro
dei colleghi.

Requisiti di base per l’accesso:
• scuola secondaria di secondo grado. Esemplificazione dei profili: Agente di polizia locale, geometra,
ragioniere, istruttore amministrativo-contabile, istruttore tecnico, istruttore informatico, istruttore del settore
informazione pei rapporti con i media.
Profili ad esaurimento che alla data di entrata in vigore del presente sistema di classificazione, sia inquadrato
nell’Area degli Istruttori per effetto della trasposizione di cui alla Tabella B dalla ex categoria C:
• Personale educativo e scolastico che alla data di entrata in vigore del presente sistema di classificazione, sia
inquadrato nell’Area degli Istruttori per effetto della trasposizione di cui alla Tabella B dalla ex categoria C.
• Personale infermieristico e della riabilitazione, tecnico della prevenzione nell’ambiente e nei luoghi di lavoro
(secondo le definizioni dei Decreti del Ministero della Sanità) educatori professionali socio pedagogici ed
educatori professionali socio sanitari.



Area dei funzionari e della elevata qualificazione 

Appartengono a quest’area i lavoratori strutturalmente inseriti nei processi amministrativi-contabili e tecnici e nei sistemi di erogazione dei 
servizi che nel quadro di indirizzi generali, assicurano il presidio di importanti e diversi processi, concorrendo al raggiungimento degli obiettivi 
stabiliti, assicurando la qualità dei servizi e dei risultati, la circolarità delle comunicazioni, l’integrazione/facilitazione dei processi, la 
consulenza, il coordinamento delle eventuali risorse affidate, anche attraverso la responsabilità diretta di moduli e strutture organizzative. 
Appartengono, altresì, a quest’area i lavoratori che svolgono attività, negli ambiti educativi, dell’insegnamento, della formazione, 
dell’assistenza della cura diretta all’utenza. 
Specifiche professionali: 
• conoscenze altamente specialistiche; 
• competenze gestionali e socio-relazionali, adeguate ad affrontare, con elevata consapevolezza critica, problemi di notevole complessità; 
• capacità di lavoro in autonomia accompagnata da un grado elevato di capacità gestionale, organizzativa, professionale atta a 
consentire lo svolgimento di attività di conduzione, coordinamento e gestione di funzioni organizzativamente articolate di significativa 
importanza e responsabilità e/o di funzioni ad elevato contenuto professionale e specialistico, implicanti anche attività progettuali, 
pianificatorie e di ricerca e sviluppo; 
• responsabilità amministrative e di risultato, a diversi livelli, in ordine alle funzioni specialistiche e/o organizzative affidate, inclusa la 
responsabilità di unità organizzative; responsabilità amministrative derivanti dalle funzioni organizzate affidate e/o conseguenti ad espressa 
delega di funzioni da parte del dirigente in conformità agli ordinamenti delle amministrazioni. 
Requisiti di base per l’accesso: 
• laurea (triennale o magistrale), eventualmente accompagnata da iscrizione ad albi professionali. 
Esemplificazione dei profili: farmacista, psicologo, ingegnere, architetto, geologo, avvocato, coordinatore pedagogico, specialista in attività culturali, orientatori 
politiche attive del lavoro specialista dell’area della vigilanza, specialista informatico, specialista in attività amministrative e contabili, specialista in materie giuridiche, 
specialista della transizione digitale, specialista della transizione ecologica, specialista nei rapporti con i media (settore informazione) e specialista della comunicazione 
istituzionale (settore comunicazione), specialista in attività socio assistenziali, assistente sociale, personale infermieristico e della riabilitazione, tecnico della prevenzione 
nell’ambiente e nei luoghi di lavoro (secondo le definizione dei Decreti del Ministero della Sanità), educatore, docente, insegnante, educatori professionali socio-
pedagogici ed educatori professionali socio-sanitari, ispettore fitosanitario.



I profili professionali nel comparto Funzioni centrali - art 13
1. Il sistema di classificazione del personale, improntato a criteri di flessibilità funzionali alle esigenze proprie dei differenti modelli
organizzativi presenti nel comparto, è articolato in quattro aree, che corrispondono a quattro differenti livelli di conoscenze, abilità
e competenze professionali:

•Area degli operatori

•Area degli assistenti

•Area dei funzionari

•Area delle elevate professionalità

2. Le aree sono individuate mediante le declaratorie che descrivono l’insieme dei requisiti indispensabili per l’inquadramento
nell’area medesima. Le stesse corrispondono a livelli omogenei di competenze, conoscenze e capacità necessarie per
l’espletamento di una vasta e diversificata gamma di attività lavorative, secondo quanto previsto dall’allegato A. All’interno
dell’Area si ha equivalenza e fungibilità delle mansioni ed esigibilità delle stesse in relazione alle esigenze dell’organizzazione del
lavoro.

3. In coerenza con i relativi contenuti, nell’Area sono individuate le famiglie professionali, ovvero ambiti professionali omogenei
caratterizzati da competenze similari o da una base professionale e di conoscenze comune. Nell’ambito delle famiglie professionali
vengono definite le competenze professionali caratterizzanti ciascuna famiglia nonché, ove richiesti, specifici titoli di studio,
abilitazioni, iscrizioni ad albi professionali, esperienze lavorative o professionali.

4. Ai sensi dell’art. 52 del d.lgs n. 165/2001, ogni dipendente è tenuto a svolgere le mansioni per le quali è stato assunto e le mansioni
equivalenti nell’ambito dell’area di inquadramento, fatte salve quelle per il cui espletamento siano richieste specifiche abilitazioni
professionali.

5. Nulla è innovato per quanto attiene al personale con qualifica di Ispettore generale e di Direttore di divisione



Area degli operatori

Appartengono a quest’area i lavoratori che svolgono attività di supporto
strumentale ai processi produttivi ed ai sistemi di erogazione dei servizi, che
non presuppongono conoscenze specifiche e/o qualificazioni
professionali, corrispondenti a ruoli ampiamenti fungibili.
Specifiche professionali:
•conoscenze generali di base per svolgere compiti semplici
•capacità pratiche necessarie a risolvere problemi utilizzando metodi, strumenti, materiali
e informazioni
•responsabilità di portare a termine compiti, di risolvere problemi di routine e di
completare attività di lavoro adeguando i propri comportamenti alle circostanze che si
presentano
Requisiti di base per l’accesso:
assolvimento dell’obbligo scolastico



Area degli assistenti

Appartengono a quest’area i lavoratori strutturalmente inseriti nel processo produttivo e
nei sistemi di erogazione dei servizi e che ne svolgono fasi di processo e/o processi,
nell’ambito di direttive di massima e di procedure predeterminate, anche attraverso la
gestione di strumentazioni tecnologiche. Tale personale è chiamato a valutare nel merito
i casi concreti e ad interpretare le istruzioni operative. Risponde inoltre dei risultati nel
proprio contesto di lavoro.
Specifiche professionali:
• conoscenze teoriche esaurienti
• capacità pratiche necessarie a risolvere problemi di media complessità, in un ambito
specializzato di lavoro
• responsabilità di risultato su ambiti circoscritti (fasi di processo o processi) ed
eventualmente con responsabilità di supervisionare il lavoro di colleghi

Requisiti di base per l’accesso:
scuola secondaria di secondo grado



Area dei funzionari

Appartengono a quest’area i lavoratori strutturalmente inseriti nei processi produttivi e nei sistemi di 
erogazione dei servizi che nel quadro di indirizzi generali, assicurano il presidio di importanti e diversi 
processi, concorrendo al raggiungimento degli obiettivi stabiliti, assicurando la qualità dei servizi e dei 
risultati, la circolarità delle comunicazioni, l’integrazione/facilitazione dei processi, la consulenza, il 
coordinamento delle eventuali risorse affidate, anche attraverso la responsabilità diretta di moduli e 
strutture organizzative. 
Specifiche professionali: 
•conoscenze specialistiche 
•competenze necessarie ad affrontare problemi complessi, anche al fine di sviluppare conoscenze e 
procedure nuove 
•capacità di lavoro in autonomia accompagnato da capacità gestionali, organizzative e professionali 
atte a consentire la gestione efficace dei processi affidati ed il conseguimento degli obiettivi assegnati, 
•responsabilità amministrative e di risultato sui processi affidati, con possibilità di autonoma assunzione 
di atti e decisioni, anche amministrative, in conformità agli ordinamenti di ciascuna amministrazione; le 
responsabilità possono estendersi anche alla conduzione di team di lavoro e di unità organizzative 
Requisiti di base per l’accesso: laurea (triennale o magistrale)



Area delle elevate professionalità

Appartengono a quest’area i lavoratori strutturalmente inseriti nei processi produttivi e nei sistemi di erogazione dei
servizi che, ai fini del raggiungimento degli obiettivi stabiliti, svolgono funzioni di elevato contenuto professionale e
specialistico e/o coordinano e gestiscono processi articolati di significativa importanza e responsabilità
assicurando la qualità dei servizi e dei risultati, l’ottimizzazione delle risorse eventualmente affidate, attraverso la
responsabilità diretta di moduli o strutture organizzative.
Specifiche professionali:
•conoscenze altamente specialistiche
•competenze adeguate ad affrontare, con elevata consapevolezza critica, problemi di notevole complessità,
•capacità di lavoro in autonomia accompagnata da un grado elevato di capacità gestionale, organizzativa,
professionale atta a consentire lo svolgimento di attività di conduzione, coordinamento e gestione di funzioni
organizzativamente articolate di significativa importanza e responsabilità e/o di funzioni ad elevato contenuto
professionale e specialistico, implicanti anche attività progettuali, pianificatorie e di ricerca e sviluppo
•responsabilità amministrative e di risultato, a diversi livelli, in ordine alle funzioni specialistiche e/o organizzative
affidate, inclusa la responsabilità di unità organizzative; responsabilità amministrative derivanti dalle funzioni
organizzate affidate e/o conseguenti ad espressa delega di funzioni da parte del dirigente in conformità agli
ordinamenti delle amministrazioni.
Requisiti di base per l’accesso: laurea magistrale accompagnata, di norma, da un periodo pluriennale di
esperienza lavorativa in funzioni specialistiche e/o di responsabilità che possono anche richiedere l’iscrizione ad
albi professionali



Struttura di inquadramento del personale Funzioni Locali

Dimensione professionale

Area di inquadramento

Profilo  professionale

Profilo di ruolo 

Famiglia professionale



Sistema Profili Professionali – Struttura Profilo e scelte metodologiche



VERSO il nuovo SISTEMA: la matrice PROCESSI-AREE-PROFILI PROFESSIONALI

Aree CCNL 
 

 
Processi 

Area degli 
Operatori 

Area degli 
Operatori 

Esperti 

Area degli 
Istruttori 

Area dei Funzionari e 
dell'Elevata Qualificazione 

Pianificazione, 
programmazione e 

controllo 

    

Governance 
    

Attuazione 

    

Comunicazione 
    

 

Dimensione 
professionale



Esercitazione 2: dai Profili Professionali alle AREE CCNL 2019-2021



Il Sistema dei PROFILI PROFESSIONALI del Comune di Cesena

Area dei Funzionari e dell'Elevata 
QualificazioneArea degli IstruttoriArea degli Operatori 

Esperti
Area degli 
Operatori

Aree CCNL

Processi

 Esperto di policy  Istruttore di Policy Programmazione 
e controllo

 Esperto Giuridico Amministrativo
 Esperto Economico Finanziario
 Esperto innovazione digitale
 Esperto applicazioni  ed infrastrutture 

informatiche 

 Istruttore Giuridico 
Amministrativo 

 Istruttore Economico 
Finanziario 

 Tecnico di applicazioni ed 
infrastrutture informatiche

Governance

 Ufficiale di Polizia Locale
 Esperto di Progettazione Tecnica
 Esperto tecnico di attuazione Policy 
 Esperto Servizi Culturali e di Comunità
 Avvocato 
 Esperto Servizi di Welfare
 Assistenti sociali
 Esperto Servizi Educativi scolastici
 Esperto Ristorazione Scolastica
 Docente /insegnante

 Istruttore Servizi Culturali e 
di Comunità 

 Istruttore di front office - -
 Istruttore Tecnico 
 Agente di Polizia Locale
 Insegnante/Docente (profilo 

ad esaurimenti) 

 Collaboratore 
Amministrativo

 Collaboratore front office 
 Collaboratore Tecnico
 Collaboratore educativo 

– Scolastico 
 Cuoco

 Operator
e

Attuazione

 Esperto di Comunicazione  Istruttore di Comunicazione Comunicazione

Dimensione 
professionale



Disegnare le Professioni: approcci TOP-DOWN vs. BOTTOM-UP



TOP-DOWN: i database e gli atlanti delle Professioni 

Homepage - Professioni 
(inapp.gov.it)

https://www.onetonline.org/

Accueil Pôle emploi | Pôle emploi (pole-emploi.fr)



Top-DOWN: O*NET – Atlante dei Profili Professionali USA

Nato nel 1938 come The Dictionary 
of Occupational Titles or the DOT



TOP-DOWN: il Sistema informativo sulle professioni italiano 

• Collaborazione tra l’INAPP e l’ISTAT

• Sistema di Labour Market Intelligence (LMI) con logica LOD
(Linked Open Data)

• Dati sulle professioni prodotti da istituzioni:

• Centrali: l’INAPP, l’ISTAT, l’INAIL, l’INPS, UNIONCAMERE,
il MIUR, il Ministero del Lavoro, il MEF e il Dipartimento per la
Funzione Pubblica

• Locali: Regione Liguria, Regione Veneto, Rete delle
Professioni Tecniche e numerosi albi professionali.

• Ontologia e tassonomia dei profili con standard dell’International
Labour Organization (ILO)



TOP-DOWN: esempio di rappresentazione dei Profili Professionali

Ricerca - Professioni (inapp.gov.it)



TOP-DOWN: dalla Mansione al JOB Profile con l’Atlante delle professioni italiane



Job 
Analysis

Job 
Description 

Job 
Specification

BOTTOM-UP: dall’analisi del lavoro ai Profili Professionali

• Attività lavorative
• Tempi e modalità

di lavoro
• Materiali ed

equipaggiamenti
• Principali compiti

ed attività
«critiche»

• Nome nel sistema
professionale
dell’organizzazione

• Posizione
nell’organigramma

• Metodi lavorativi tipici
• Interdipendenze con

altri
settori/uffici/clienti/fornitori,
etc.

• Competenze e KSAO
(Knowledge, Skills Abilities,
Others)

• Valori/Norme etiche
• Responsabilità e

attività specifiche
rispetto
all’organizzazione

Job Profiling

• Requisiti e qualificazioni
• Expertise ed esperienze

maturate
• Inquadramento (es. CCNL)
• Sviluppi di carriera
• Caratteristiche socio-

anagrafiche specifiche



BOTTOM-UP: la Job Analysis*

• Interviste
• Questionari
• Focus-group
• Osservazione 
• Dati di archivio

*Cortese, C. G., & Del Carlo, A. (2017). La selezione del 
personale (pp. 1-167). Raffaello Cortina Editore.



BOTTOM-UP: la Job Description* 
per la definizione del Profilo 
Professionale

Nome
Finalità
Responsabilità
Principali attività
Inter-dipendenze
Strumenti

*Cortese, C. G., & Del Carlo, A. (2017). La selezione del 
personale (pp. 1-167). Raffaello Cortina Editore.



BOTTOM-UP: la Job 
Specification*

Il Profilo delle Competenze:

• Competene di base

• Competenze Tecniche

• Competenze Trasversali-

Comportamentali

*Cortese, C. G., & Del Carlo, A. (2017). La selezione del 
personale (pp. 1-167). Raffaello Cortina Editore.



BOTTOM-UP: il JOB 
PROFILING*

• Profilo Professionale 
(Job Description)

+ 
• Profilo delle competenze

(Job Specification)

+
• Caratteristiche Professionali 

(Qualifiche, Inquadramento, etc.)

=

PROFILO DI RUOLO

*Cortese, C. G., & Del Carlo, A. (2017). La selezione del 
personale (pp. 1-167). Raffaello Cortina Editore.



La terza via tra approcci TOP-DOWN e BOTTOM-UP: il progetto RiformAttiva

risorse umane - valutazione del personale nella PA, analisi dei fabbisogni di competenze e capacità

professionali, qualificazione, sviluppo di modelli e metodi di auto-valutazione e di valutazione delle

performance, attivazione di modalità di partecipazione del personale ai processi di analisi e sviluppo dei

sistemi di gestione dei servizi.

OBIETTIVI GENERALI
• individuazione di indirizzi comuni
• approccio di co-progettazione con gli attori

istituzionali, centrali e locali
• iniziative pilota rivolte alle

amministrazioni pubbliche territoriali per
la definizione di soluzioni, strumenti e
modelli che possano assicurare la
replicabilità dei risultati raggiunti in tutte le
amministrazioni del territorio nazionale.



Dizionari delle competenze: library delle competenze di Riformattiva



Catalogo delle competenze professionali da Riformattiva



Catalogo delle competenze professionali da Riformattiva



* Competenze comportamentali del profilo «Esperto giuridico amministrativo»

*

Catalogo delle competenze professionali da Riformattiva



I profili 
professionali di 
Riformattiva



Scheda Profilo
(overview)

Area professionale

Finalità del ruolo

Attività caratterizzanti il 
profilo

Competenze tecnico 
professionali

Competenze comportamentali



Scheda Profilo – competenze Tecnico Professionali e le competenze Comportamentali 

Scala di misurazione della
competenza entro lo specifico
profilo professionale



Il grading delle competenze su Riformattiva



Scheda Profilo – Gli ambiti organizzativi
(dettaglio)



Scheda Profilo – le competenze tecnico-specialistiche
(dettaglio)



Esercitazione 3: 
Profili Professionali e  
Competenze 



Gestione

strategica

integrata delle

risorse umane

Competency 

based



Impostazione avviso di 
selezione sulla
base del profilo di 
competenze

Diffusione dell’avviso
attraverso:
Canali istituzionali
obbligatori (sito comune,
InPA)
Social media: LinkedIn, FB, 
istagram...
Altri media (radio, giornali) o 
invio a stakeholder (es. 
Ordini professionali)

RECLUTAMENTO, 
SELEZIONE

Progettazione prove 
selettive da
utilizzare in relazione al 
profilo

Competenze tecnico
professionali e
specialistiche:
Prove scritte, test, analisi di 
casi, simulazioni, in basket
Competenze
comportamentali:
Assessment con prove 
situazionali individuali e di 
gruppo, test, colloquio
motivazionale



Un esempio: reclutamento collaboratore amministrativo







Quadro normativo di riferimento: 

D.Lgs. n. 150/2009

Confermato nell’impianto anche dai Decreti che

lo hanno in parte modificato e dalle direttive

ministeriali.

Due dimensioni della performance:

Valutazione della
performance

• Organizzativa

• Individuale



2. La misurazione e la valutazione svolte dai dirigenti sulla
performance individuale del personale sono effettuate sulla base
del sistema di cui all'articolo 7 e collegate:

a) al raggiungimento di specifici obiettivi di gruppo o individuali;

b) alla qualità del contributo assicurato alla performance
dell'unità organizzativa di appartenenza,

c) alle competenze dimostrate ed ai comportamenti professionali
e organizzativi.

Occorre comprendere:

• quali competenze valutare in termini di comportamenti agiti
nel periodo valutato?

• quale collegamento con il sistema professionale?

La performance 
individuale
(art. 9, co. 2, D.Lgs
n. 150/2009)



L’individuazione delle competenze da valutare in sede di valutazione della

performance non può essere scollegata da quelle richieste dal profilo

professionale e dal profilo di ruolo del valutato.

Come individuare le competenze:

• per area contrattuale?

• per profilo professionale?

Per profilo di ruolo?

Accentramento o decentramento:

Quale margine di scelta lasciare al dirigente per orientare il comportamento

del personale?

Quali scelte
possibili?





Quali strategie di gestione integrata del personale sono state compiute?

Sono state identificate competenze da sviluppare attraverso la

formazione?

Per area professionale? Famiglia? Profilo?

Bisogna partire dal sistema di valutazione presente e dalla cultura

valutativa:

ogni modifica deve essere accompagnata da informativa, formazione

specifica, coaching

Ci vuole coerenza!
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