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Contesto e obiettivi del progetto

La SNA ha dato avvio, dal 2017, a innovative attivita di rilevazione delle competenze di dirigenti e
funzionari delle Amministrazioni centrali.

In relazione ai dirigenti, € stato in particolare avviato un percorso sperimentale che ha permesso di
individuare un “protocollo” di lettura e valutazione delle competenze individuali e collettive dei
dirigenti della PA. La sperimentazione ha coinvolto 51 tra dirigenti di prima e seconda fascia della
Presidenza del Consiglio dei Ministri, rispetto ai quali sono stati considerate le posizioni, le
competenze necessarie per coprirle e le competenze possedute dai singoli dirigenti. Il confronto
tra competenze necessarie e disponibili ha reso possibile I'individuazione degli spazi di sviluppo
individuali e di sviluppo organizzativo.

Per quanto riguarda i funzionari, sono stati realizzati alcuni progetti di rilevazione delle
competenze organizzative e individuali nell’ambito dei percorsi di formazione iniziale che hanno
coinvolto: 210 neo-funzionari del Ministero dell’Economia e delle Finanze, 91 Consiglieri di
Prefettura e circa 100 funzionari di Amministrazioni varie reclutati attraverso il concorso RIPAM -
Coesione. Sono stati inoltre coinvolti in attivita di auto-assessment per la definizione di piani di
auto-sviluppo i partecipanti di tre corsi per I'accesso alla qualifica di Viceprefetto, a due Corsi per
Segretari di Legazione e a due corsi per Consiglieri di Legazione.

Sulla base dell’esito di tali attivita, e del parere positivo espresso dal Comitato di gestione della
SNA nelle sedute del 19 aprile 2018 e del 12 giugno 2018, la SNA ha avviato un progetto di ricerca
piu ampio finalizzato alla mappatura organizzativa e delle competenze di tutti i dirigenti della
Presidenza del Consiglio dei Ministri e dei dirigenti delle Amministrazioni centrali dello Stato, a
partire dalle Amministrazioni che per prime, nell’lambito del Comitato di gestione, hanno
dimostrato interesse e disponibilita. Tra queste: Istat, Ministero della Difesa e Ministero
dell’Economia e delle Finanze.

Il progetto permettera alle Amministrazioni di avere a disposizione un set di strumenti utili per:

- rilevare e valutare I'organizzazione micro

- definire i profili di ruolo (le competenze ottimali)

- avere a disposizione le informazioni necessarie per la selezione dall’esterno e le scelte di
carriera

- analizzare le competenze individuali

- individuare le aree di miglioramento

- costruire percorsi individuali e organizzativi di sviluppo.

Il progetto ha una immediata ricaduta sull’attivita di formazione, in vista della quale esso e stato
elaborato e realizzato. Tuttavia, esso potrebbe anche avere ulteriori implicazioni in futuro, che
riguardano in particolare il sistema di reclutamento.



Implicazioni sulla formazione
Le informazioni puntuali relative al divario fra competenze richieste per ciascuna posizione
dirigenziale e competenze possedute dai singoli possono essere utilizzate:
- dalle Amministrazioni, per individuare le proprie esigenze formative con maggior precisione e
consapevolezza;
- dalla SNA, per progettare percorsi formativi e adattarli alle esigenze delle Amministrazioni e
degli individui;
- dai singoli, resi consapevoli delle proprie aree di forza e di debolezza in relazione al ruolo da
ricoprire.

In tale direzione si sono mosse sia la Presidenza del Consiglio dei Ministri sia la SNA, a seguito della
fase di sperimentazione sui dirigenti della Presidenza del Consiglio dei Ministri (cfr. Attivita 2018).

Implicazioni sul sistema di reclutamento

L'analisi dei job profile, consentendo di identificare i profili di competenze necessari
all’Amministrazione, fornisce anche informazioni decisive per la pianificazione del fabbisogno di
personale. Essa pud permettere di identificare non solo le competenze determinanti per I'intera
famiglia professionale «dirigenti», ma anche per sottofamiglie professionali (dirigenti
amministrativi, dirigenti sanitari, dirigenti dei sistemi informativi etc.), con la possibilita di
modulare meglio il reclutamento in base alle famiglie professionali che compongono il fabbisogno
delle Amministrazioni. Inoltre, il progetto di assessment delle competenze pud permettere di
sperimentare metodologie oggettive per la verifica, in sede di reclutamento, non solo di
conoscenze ed esperienze, ma anche di attitudini e soft skill.

Attivita 2018

Da gennaio 2018 sono state realizzate e sono in corso le seguenti attivita:

1. Mappatura delle competenze dei dirigenti della Presidenza del Consiglio dei Ministri

In relazione ai circa 250 dirigenti di prima e seconda fascia della Presidenza del Consiglio dei
Ministri le attivita realizzate sono state le seguenti.

= Completamento della prima fase di sperimentazione su 51 dirigenti
Si veda I'Allegato 1 per il report di sintesi.

Nell’attivita sono stati coinvolti 5 esperti di organizzazione e 5 psicologi, per una spesa
complessiva di circa 85.000 euro, comprensiva dell’acquisto dei test Hogan Personality
Inventory somministrati a ciascun dirigente.



= Avvio della seconda fase di mappatura delle competenze dei restanti 200 dirigenti

Al 30 novembre 2018 sono state realizzate:

- la lettura, descrizione e rappresentazione della posizione organizzativa as is tramite
un’intervista al titolare del ruolo (180 interviste)

- la realizzazione di 70 job profile, ossia la descrizione dell’insieme delle competenze
necessarie per una completa ed efficace copertura della posizione

- I'analisi delle competenze di ciascun dirigente tramite assessment (test Hogan Personality
Inventory e intervista con uno psicologo) di 20 dirigenti.

2. Progettazione e realizzazione di nuovi corsi di formazione

Sulla base dei risultati della fase di sperimentazione della mappatura delle competenze sui
dirigenti della Presidenza del Consiglio dei Ministri e ai gap rilevati tra competenze necessarie e
competenze possedute:

= ¢ stato progettato un percorso di Coaching individuale, destinato a 15 dei 51 dirigenti
della Presidenza del Consiglio dei Ministri che hanno ricevuto come indicazione di sviluppo la
fruizione di un percorso di coaching.
Gli incontri di coaching prenderanno avvio da meta dicembre 2018.
Costo previsto: 12.000 euro

= ¢ stata integrata la Programmazione delle Attivita Formative 2019 della SNA con la
progettazione e l'inserimento dei seguenti nuovi corsi che saranno erogati da gennaio
2019: Motivare i collaboratori, Prevenire e gestire i conflitti, Gestire le persone: politiche e
strumenti, Le intelligenze relazionali per il management, Multi Source Feedback, Self
Empowerment, Il Coaching manageriale, Diventare Mentore: offrire la propria esperienza
alle nuove generazioni della PA, Reti sociali sul lavoro - Costruire fiducia nelle relazioni per
far evolvere I'organizzazione, Il Time Management strategico.

3. Assessment delle competenze dei nuovi dirigenti pubblici (XXVII ciclo)

In raccordo con le Amministrazioni partecipanti al ciclo formativo, & stato interamente rivisto il
percorso di “Formazione professionale per nuovi dirigenti pubblici” prevedendo per ciascun
partecipante una prima fase di assessment delle competenze.

Si veda I'Allegato 2 per il report di sintesi.

Nell’attivita sono stati coinvolti 4 psicologi, per una spesa complessiva di circa 45.000 euro,
comprensiva dell’acquisto dei test Hogan Personality Inventory somministrati a ciascun dirigente.



Linee di attivita 2019-2021

A partire dagli esiti delle attivita realizzate, il progetto prevede lo sviluppo delle seguenti linee di
attivita:

1) mappatura delle competenze dei dirigenti dei Ministeri

2) mappatura delle competenze (in entrata e in uscita) degli allievi del VII corso-concorso SNA
per dirigenti pubblici

3) assessment delle competenze dei partecipanti ai corsi per neo-dirigenti

4) sviluppo e certificazione di un modello di analisi delle competenze per la PA italiana.

1. Linea attivita 1 — Mappatura delle competenze dei dirigenti dei Ministeri

Il percorso prevede, in relazione a ciascuna Amministrazione partecipante, cinque fasi logicamente
e temporalmente sequenziali:

a) la lettura, descrizione e rappresentazione della posizione organizzativa as is tramite
un’intervista al titolare del ruolo;

b) il confronto con I’Amministrazione e con il titolare dell’ufficio sovraordinato per verificare la
congruita dell’organizzazione vissuta dal titolare con il disegno organizzativo necessario,
identificando eventuali modifiche;

c) la definizione del job profile, ossia I'insieme delle competenze necessarie per una completa
ed efficace copertura della posizione;

d) I'analisi delle competenze di ciascun dirigente tramite assessment;

e) I'individuazione dei gap tra competenze necessarie alla copertura ottimale della posizione e
competenze possedute dal titolare e la conseguente definizione del piano di sviluppo.

E prevista la mappatura delle competenze di tutti i dirigenti di | fascia e di almeno la meta dei
dirigenti di Il fascia di tutti i Ministeri (circa 1.300 persone).

Sulla base delle spese sostenute nella fase di sperimentazione (costo unitario di circa 1.400 euro)
si prevede un budget di 600.000 euro I’'anno per tre anni.

2. Linea di attivita 2 — Mappatura delle competenze degli allievi del VIl Corso-concorso
per dirigenti

L'attivita prevede la mappatura delle competenze dei 148 allievi che verranno selezionati per il VII
Corso-concorso SNA per dirigenti pubblici.

E previsto ‘assessment delle competenze in entrata e una valutazione degli esiti del percorso
formativo al temine del corso, con il duplice obiettivo di poter acquisire una indicazione chiara
delle principali aree di competenze da sviluppare durante I'attivita formativa del Corso-concorso e



di poter disporre dall'inizio di un elemento essenziale per la valutazione dell'efficacia dell'azione
formativa.

Sulla base delle spese sostenute in relazione alle attivita di assessment per neo-dirigenti realizzate
nel 2018 (costo unitario di circa 800 euro) si prevede un budget di 50.000 euro I'anno per due

anni.

3. Linea di attivita 3 - Assessment delle competenze dei neo-dirigenti

Il percorso SNA “Formazione professionale per nuovi dirigenti pubblici” & destinato ai neo-dirigenti
vincitori di concorsi realizzati dalle singole Amministrazioni (Amministrazioni statali e enti pubblici
non economici). Esso ha I'obiettivo di fornire ai partecipanti competenze e conoscenze finalizzate
al ruolo manageriale che ricopriranno nell’ambito della propria Amministrazione.

Nella prima fase del percorso € previsto:

- l'assessment individuale finalizzato a verificare il fabbisogno formativo dei singoli
partecipanti, con particolare riferimento alle competenze manageriali

- la rilevazione delle esigenze delle Amministrazioni di appartenenza, in relazione in
particolare alle conoscenze tecniche e alle necessita organizzative.

L’assessment & strutturato in quattro fasi:

- Test da completare on line

- Prove di gruppo

- Colloquio e prove individuali
- Sessione di restituzione.

Al termine della fase di assessment per ciascun partecipante viene individuato un “Percorso
individuale di apprendimento”, strutturato in almeno 8 corsi SNA da fruire nell’arco di 12 mesi.

Nei tre anni del progetto, si prevede di sottoporre ad assessment 150 dirigenti.

Sulla base delle spese sostenute in relazione alle attivita realizzate nel 2018 (costo unitario di circa
800 euro) si prevede un budget di 50.000 euro I’anno per tre anni.

4. Linea di attivita 4 - Sviluppo e certificazione di un modello di analisi delle
competenze per le PA italiane

| risultati delle linee di attivita 1, 2 e 3 permetteranno lo sviluppo e la certificazione di un modello
di analisi dell’organizzazione e delle competenze per le PA italiane.



I modello sara definito sulla base delle uniformita e delle disomogeneita che saranno rilevate
nelle attivita di mappatura e lettura delle competenze effettuate nelle tre precedenti linee di

azione e sara composto delle seguenti componenti:

un format di rilevazione e di verifica dell’organizzazione esistente e, in particolare, delle
posizioni organizzative

uno strumento di traduzione delle descrizioni delle posizioni in job profile, ossia nell’elenco
delle competenze necessarie per coprire in modo efficace la posizione

un protocollo di rilevazione, lettura e analisi delle competenze individuali e di gruppo

un sistema di definizione dei gap di competenze e di progettazione di percorsi di
apprendimento individuali e collettivi.

LA SNA avra cosi a disposizione una metodologia solida e verificata che permettera di leggere

I'organizzazione, le competenze e il fabbisogno formativo in modo strutturato, profondo e

ripetibile nel tempo e nello spazio.

Su questa linea di attivita si prevede un budget di 50.000 euro I’anno per il 2021.

Modalita realizzative del progetto

Per la realizzazione del progetto opera presso la SNA un gruppo di lavoro denominato
"Assessment e Development Center per le Pubbliche Amministrazioni", composto da
psicologi e da docenti con esperienza nell’ambito dell’analisi e dell’organizzazione aziendale.

E inoltre previsto il coinvolgimento delle Universita. A tal fine & stata predisposto un avviso
per la presentazione di manifestazione di interesse, da parte di Universita statali, non statali
legalmente riconosciute e altri enti di ricerca. La bozza di avviso e riportata nell’Allegato 3.



Cronoprogramma e budget

Il cronoprogramma delle linee di attivita 2019-2021 e delle relative stime economiche &

sintetizzato nella tabella che segue.

Linea di attivita

2019

2020

2021

I° Sem 11° Sem

1° Sem 11° Sem

1° Sem I1° Sem

Linea 1 - Mappatura delle
competenze dei dirigenti dei
Ministeri

Spesa prevista per anno (euro)

600.00

600.000

600.000

Linea 2 - Mappatura delle
competenze dei dirigenti del VII
Corso-concorso

Spesa prevista per anno (euro)

50.000

50.000

Linea 3 - Assessment delle
competenze dei neo-dirigenti

Spesa prevista per anno (euro) 50.000 50.000 50.000
Linea 4 - Sviluppo e certificazione

di un modello di analisi delle

competenze per le PA italiane

Spesa prevista per anno (euro) 50.000
TOTALE 700.000 700.000 700.000




Allegato 1

Mappatura delle competenze dei dirigenti della Presidenza del Consiglio
dei Ministri (Fase di sperimentazione)

Report di sintesi
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Accordo Scuola Nazionale dell’Amministrazione — Presidenza del Consiglio dei
Ministri per lo sviluppo e l'organizzazione di un progetto formativo relativo
all’Assessment del personale dirigente (dicembre 2017)

Relazione conclusiva

Premessa

Con l'obiettivo di costruire un piano di sviluppo organizzativo mirato, si & costruito un progetto volto ad
analizzare, verificare e rafforzare le competenze manageriali dei Dirigenti in forza presso la Presidenza del
Consiglio dei Ministri. Un team di specialisti di organizzazione e un team di psicologhe é stato incaricato
dalla SNA, Scuola Nazionale dell’Amministrazione, di un progetto di mappatura delle competenze che si &
proposto precise finalita nell’espletamento della propria attivita di ricerca.

Il principale scopo, come si & detto, era quello di costruire un piano di sviluppo per colmare i gap rispetto
alle esigenze organizzative.

Si & quindi partiti dalle Job Description, per poi identificare il profilo di ruolo dei tre livelli manageriali apicali
di PCM, grazie al successivo assessment, stato pertanto possibile valutare le competenze dei titolari delle
posizioni dirigenziali definite nella prima fase.

Ill

Tra gli obiettivi individuati nell’assessment, quello di identificare il “profilo di capacita” di ciascun Dirigente,
per rappresentare e descriverne il livello di «robustezza» in capo ad ogni singolo profilo operante in PCM e
delle relative specificita.

Sulla base di questo lavoro, sara possibile procedere:

e all'identificazione di un eventuale gap tra il profilo di ruolo ed il profilo di competenze di ciascun
dirigente

e alla definizione di percorsi di formazione e sviluppo collettivi e individuali

e 3 una gestione piu efficace delle job rotation, costruendo percorsi mirati per avvicinare il profilo
posseduto dal dirigente al profilo di ruolo della posizione

Schema dell’intervento

Il progetto e stato realizzato con una metodologia di analisi multi-metodo, combinando interviste semi—
strutturate con attivita di assessment individuale, in presenza e online. Sono stati inoltre consultati
documenti interni, es.: ordinamento delle strutture generali della PCM (DPCM 1° ottobre 2012),
organigramma della PCM, decreti di organizzazione dei Dipartimenti, decreti di nomina degli incarichi
dirigenziali.
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Trattandosi di un progetto sperimentale, € stata richiesta la partecipazione volontaria, cosi da coinvolgere
persone motivate e creare i migliori presupposti per la riuscita dello studio.

Il progetto ha previsto 4 diverse e conseguenziali fasi operative, ognuna con precisi obiettivi e output
correlati.

La prima fase, quella di progettazione e comunicazione, ha avuto I'obiettivo di Individuare le competenze in
perimetro e progettare gli strumenti di rilevazione per poi passare ad organizzare le modalita di
coinvolgimento.

Output di questa prima fase e stata la produzione di una mappa dei ruoli e delle competenze, nonché la
realizzazione di precisi strumenti di assessment e la strutturazione del piano di comunicazione.

La seconda fase ha visto realizzarsi |'assessment center, consentendo un’accurata valutazione di
competenze tecniche, trasversali e di elementi di motivazione e sviluppabilita.

La terza fase ha previsto 'analisi dei risultati e il rilascio dei profili individuali, tutto cid ha comportato
I’elaborazione dei dati raccolti a livello individuale e aggregato e la vera e propria fase di erogazione dei
colloqui di feed-back con conseguente possibile integrazione dei profili.

La quarta e ultima fase del progetto ha infine comportato la progettazione dei piani di sviluppo e le
conseguenti azioni organizzative, traducendosi nell’ analisi integrata delle aree di miglioramento emerse e
in un concreto supporto alla definizione di azioni di sviluppo — organizzative.

Quanto al perimetro dell’intervento, il progetto, che ha visto il coinvolgimento del personale docente SNA
di cui poi si dira, su 51 Dirigenti, passa attraverso la previsione e realizzazione di 4 precise fasi:

e Analisi e progettazione

e Erogazione strumenti

e Restituzione feedback

e Elaborazione azioni di sviluppo

Assessment center
PCM ha chiesto di definire e progettare un processo di assessment e di apprendimento solido e realistico.

e Solido in quanto basato su metodologie di analisi e valutazione scientificamente provate.

e Realistico perché pensato per essere innestato in un assetto organizzativo e culturale molto
complesso e “non abituato” a iniziative di tal genere. E’ fondamentale in un processo di Assessment
Center identificare quali siano le capacita da valutare, per questa ragione si & partiti dall’analisi dei
Job Profile.

Una volta analizzati i Job Profile, si & costruita la base teorica per |'assessment e, conseguentemente, gli
strumenti.

Sono stati ricompresi nel JP conoscenze, esperienze, istruzione, capacita core.

Tra le aree e dimensioni che é possibile valutare, rientrano valori e motivazioni fondamentali i quali
possono influenzare il percorso professionale, in questa fase preliminare si & deciso di non mappare questo
aspetto.
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| valori sono una parte essenziale dell'identita, descrivono come ci si percepisce profondamente, cio che si
sente di rappresentare e i contesti in cui si ritiene di poter crescere. Questi determinano gli ambienti e le
relazioni potenzialmente fonti di energia, ossia le aree in cui sembra che il soggetto lavori con piu facilita e
a proprio agio traendo gratificazione e “caricandosi” attraverso cio che fa, o al contrario le situazioni di
tensione, ossia gli ambiti nei quali € possibile che la persona percepisca pil fatica, si senta fuori dall'area di
comfort, e accusi una potenziale perdita di energia.

Anche il comportamento & stato oggetto di assessment. In generale incrociando dati sul comportamento
cosiddetto “normale”, cioé le tendenze quotidiane, fattori di rischio che invece emergono quando una
persona si trova sotto stress, fattori motivazionali di un individuo che orientano le sue scelte professionali,
e possibile analizzare le diverse sfaccettature della personalita e prevedere, con un significativo grado di
affidabilita statistica, i comportamenti che la persona potrebbe mettere in atto.

In una fase successiva del progetto, si potrebbe decidere di lavorare anche su questi aspetti, in un’ottica di
arricchimento del profilo e di aumento dell’engagement.

Tra gli strumenti e metodologie utilizzati in fase di assessment ritroviamo i seguenti:

e Questionario biografico professionale,

e Intervista strutturata sulle competenze oggetto di valutazione:
e Analisi del cv

e Analisi di casi aziendali

e Role play

e Test Hogan:

| test di personalita Hogan, in particolare, misurano le tendenze comportamentali delle persone in
condizioni normali (bright side), i fattori di rischio che emergono in situazioni di stress e che possono
mettere a rischio la carriera (dark side) e i valori che orientano le scelte professionali.

Dal percorso di assessment & scaturita la produzione di due output finali:

e |l profilo individuale: per ogni dirigente intervistato e stato prodotto un report individuale
contenente la descrizione dettagliata di tutte le dimensioni analizzate
e Il report complessivo con le principali evidenze della popolazione coinvolta: il report complessivo e

uno strumento che contiene le principali evidenze riscontrate nella popolazione. Verranno
aggregati i dati relativi alla motivazione e alle competenze oggetto di valutazione in modo da
favorire ragionamenti sull'intera popolazione intervistata. | dati cosi prodotti possono essere
utilizzati per individuare politiche di sviluppo della popolazione in house o analisi di fabbisogni
formativi.

Personale e costi

La Scuola per lo svolgimento delle attivita relative a questo accordo, impegnato il seguente
personale docente:

Prof. Maurizio Decastri, responsabile scientifico e coordinatore (costi a carico SNA);

Proff. Emiliana Alessandrucci; Massimiliano Massaro; Nadia Osti; Michela Pajola; Luigina Sgarro, docenti
temporanei SNA, selezionati per le attivita di assessment (costi a carico SNA)

Proff. Filomena Buonocore; Davide De Gennaro; Ernesto De Nito; Sonia Moi, docenti integrativi SNA
dedicati esclusivamente al progetto assessment PCM, il cui costo complessivo risulta dalla seguente tabella
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Prospetto costi
Assessment PCM
netto irpef inps Addizionali— |[irap iva totale
inail costo
BUONOCORE 8.811,24| 5.583,24| 3.840,00 380,04 1.360,00 19.974,52
Filomena
DE GENNARO Davide | 5.273,31| 1.633,04| 2.617,68 275,61 680,00 10.479,64
DE NITO Ernesto 10.427,44| 3.967,04| 3.840,00 380,04 1.360,00 19.974,52
MOI Sonia 6.720,00| 1.600,00 1.830,40( 10.150,40
TOTALE 31.231,99| 12.783,32| 10.297,68 1.035,69| 3.400,00| 1.830,40| 60.579,08

A questi costi vanno aggiunti € 24.868, per |'acquisto dei test Hogan.

Parte dei suddetti costi, pari a € 50.000 (cinquantamila), sono posti a carico della PCM.

Conclusioni

Dall’analisi svolta emerge una prevalenza di:

Capacita operative rispetto a quelle strategico-manageriali sia nei job profile che nelle capacita
rilevate;

Motivazioni legate alla professionalita, alla sicurezza e all’altruismo;

Derailer legati alla minimizzazione del rischio e della presa di iniziativa personale.

Nel dettaglio possiamo evidenziare:

Una serie di capacita emerse piu di frequente dall’analisi dei job profile; ci riferiamo in modo
particolare all’ organizzazione e pianificazione, capacita che sono presenti in misura nettamente
superiore, tra le altre, con una percentuale di presenza del 52%, nonché all’orientamento alla
soluzione dei problemi e al coordinamento, entrambe presenti nel 48% della totalita dei job profile
oggetto d’analisi.

Al terzo posto, tra le capacita maggiormente emerse, ritroviamo la visione generale e sistemica,
con il 46%. Si collocano in posizione decisamente minoritaria, rispetto a quelle elencate, tutte le
rimanenti skill funzionali all’espletamento dei ruoli dirigenziali analizzati, le quali disegnano una
curva che va dal 26% al 4%;

Una serie di “Bright side” piu frequenti, tra i quali emerge l'interesse alla conoscenza, con un
punteggio medio di 61, nonché la prudenza e la sensibilita interpersonale, con punteggi
rispettivamente di 50 e 49. Le altre caratteristiche analizzate rientrano invece in un ranking
contenuto tra 40 e 28;

Tra i “Derailer”, 8 delle 11 caratteristiche prese in considerazione hanno ottenuto un punteggio
medio compreso tra 57 e 66; in particolare la scrupolosita si attesta su un punteggio medio di 66,
mentre I'obbedienza su un punteggio medio di 57. Seguono il gruppo appena citato, le tre restanti
caratteristiche di espressivita, scaltrezza e spavalderia, con punteggi compresi tra 45 e 47,
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e Tra le capacita mediamente piu alte, ritroviamo infine I'assunzione di responsabilita, con un valore
medio riscontrato del 4,3/ 5 e I'orientamento alla risoluzione dei problemi con un valore medio di
4/5. Le altre capacita si collocano invece su un valore compreso trail 3,7 e il 2,8.

Viste le conclusioni che e stato possibile trarre dall’analisi svolta, conclusioni supportate anche dalle
evidenze numeriche che ne sono derivate, appare opportuno promuovere iniziative nella direzione di:

e Una presa di consapevolezza rispetto alla mission globale dell’istituzione;
e Una maggiore integrazione orizzontale;
e Una pill attenta valorizzazione del capitale umano e sostegno allo sviluppo manageriale.

Inoltre, definendo un ambiente di apprendimento idoneo a rafforzare le competenze “piu deboli”, si potra
usare il progetto come pilota di un possibile successivo intervento piu ampio.

Sara altrettanto fondamentale creare le condizioni per progettare congrui piani di sviluppo e formazione, in
maniera differenziata e mirata, nonché favorire un processo di sviluppo costante delle competenze dei
Dirigenti in chiave strategica.
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Allegato 2
Assessment delle competenze dei nuovi dirigenti pubblici (XXVII ciclo)

Report di sintesi
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Scuola Nazionale dellAmministrazione

‘ SN Gesicenia del’ Z///z}g//// dei Ministre

Assessment delle competenze dei nuovi dirigenti pubblici

(XXVII ciclo)
Report di sintesi

Novembre 2018

L'Assessment Center € una metodologia di indagine standardizzata, progettata e curata da psicologi, che si
avvale dell’uso di situazioni stimolo e di test atti a individuare il possesso delle capacita necessarie per
svolgere un’attivita professionale.

L'Assessment Center si propone lo scopo di individuare in maniera predittiva il complesso di caratteristiche
attitudinali e comportamentali che rappresentano il sostrato personale di un individuo rispetto alla
copertura ottimale di un ruolo organizzativo.

L'attivita di Assessment Center dei neo-dirigenti si pone quale momento iniziale della “Formazione
professionale per nuovi dirigenti pubblici “ ( XXVII ciclo).

Il corso, destinato ai neo-dirigenti vincitori di concorsi svolti dalle singole Amministrazioni, ha la finalita di
fornire ai partecipanti competenze e conoscenze legate al ruolo che andranno a ricoprire
nell’Amministrazione dove saranno inseriti.

Al termine della fase di assessment (realizzata a ottobre 2018), ciascun partecipante segue un “Percorso
individuale di apprendimento”, strutturato sulla frequenza di almeno 8 corsi individuati nel catalogo della
SNA, a partire dai risultati dell’assessment individuale.

Dal punto di vista metodologico, I’Assessment Center si configura come una situazione artificiale, una sorta
di “contenitore”, con valore di contesto noto, all'interno della quale vengono inseriti particolari input, che
costituiscono delle variabili controllate, in modo che le risposte di comportamento indotte possano essere
osservate e rilevate, sottoposte ad analisi e confrontate rispetto a criteri di interpretazione definiti.
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POPOLAZIONE DEI NEO-DIRIGENTI

L’Assessment Center del XXVI ciclo di formazione dei neo-dirigenti pubblici ha interessato 54 dirigenti.

Amministrazione richiedente Nr. dirigenti
AGENAS - Agenzia Nazionale per i Servizi Sanitari Regionali 1
ANSF - Agenzia Nazionale per la Sicurezza delle Ferrovie 7
Autorita di Bacino Appenino Meridionale 1
INL - Ispettorato Nazionale del Lavoro 2
ISTAT 1
Ministero degli Affari Esteri e della Cooperazione Internazionale 2
Ministero dei Beni e delle Attivita Culturali 14
Ministero delle Infrastrutture e dei Trasporti 9
Ministero dell’Istruzione, Universita e Ricerca 1
Ministero del Lavoro e delle Politiche Sociali 3
Ministero della Giustizia 13
Totale 54

GLI STRUMENTI DELL’ASSESSMENT CENTER PER NEO-DIRIGENTI

Per I'assessment sono stati utilizzati i seguenti strumenti:

e 1 questionario professionale autobiografico

e Presentazione di sé

e 1 dinamica di gruppo a ruoli liberi (ovvero

e 1 dinamica di gruppo a ruoli assegnati

o 1 inbasket: caso aziendale che richiede di affrontare problemi e prendere decisioni in merito a
problemi trovati sulla scrivania sotto forma di posta in arrivo, memo e messaggi telefonici

e 1 prova gestionale

e colloquio

e test Hogan da completare on-line prima o dopo la sessione di AC

e colloquio di restituzione

Complessivamente sono stati realizzati:

e 8 sessioni di assessment da 8 ore ciascuna, per un totale di 64 ore di assessment realizzate
o 54 profili di output
e 54 ore di colloqui individuali di restituzione post assessment
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PROFILO TARGET

Il profilo target oggetto di osservazione nelle differenti prove di assessment era costituito dalle seguenti
competenze ritenute necessarie per ricoprire al meglio il ruolo di dirigente,

Denominazione del
fattore di competenza

Competenze implicite

Definizione

1. Orientamento alle

relazioni

Comunicazione
Orientamento all'utente
interno ed esterno

Ascolta e adatta la sua comunicazione al
linguaggio e ai bisogni dell'interlocutore,
riuscendo a costruire rapporti funzionali
ai reciproci interessi in tutti i contesti e le
situazioni di lavoro.

Collaborazione

Sviluppo e trasferimento di
know how

Orientamento al gioco di
squadra

Opera in modo collaborativo con i colleghi
e con i gruppi, organizzativi e di processo,
di cui fa parte. Facilita il conseguimento
degli obiettivi, si mantiene aggiornato e si
prodiga in modo proattivo per far
circolare conoscenze e informazioni.

E attento ai segnali dell'ambiente e alle

e Flessibilita - ) N
Orientamento al e Adattabilita p035|b.|I| conseguenze per.|l suo Iavpro.. E
cambiamento «  Innovazione parte(_:lpe e proposmvo nei confronti dei
- . cambiamenti e collabora in modo
* Visione strategica flessibile e proattivo alla loro attuazione.
Si organizza e programma le attivita in
Organizzazione e Consapevolezza organizzativg modo coerente con i suoi obiettivi,
del lavoro e e Visione sistemica ottimizzando tempo e risorse,
gestione del e Accuratezza armonizzando il suo lavoro con le
tempo e Efficienza esigenze delle altre funzioni
dell'’ Amministrazione.
Opera con una visione chiara dei risultati
da conseguire, con la determinazione nel
e Orientamento alla qualita volerli raggiungere anche quando sono
Orientamento al o Affidabilita particolarmente impegnativi e sfidanti.
risultato e Intraprendenza Supera ostacoli e resistenze, sceglie
e Autonomia autonomamente le azioni pit opportune
incoraggiando e simolando i colleghi
coinvolti.
E attento nel cogliere tempestivamente i
e Problem solving problemi e nell'affrontarli con calma,

. . e Decisione decisione e metodo, utilizzando in modo
Gestione dei o ) . : TR -
problemi ° In|2|§tlva bilanciato Iog|_ca e |_r]tu_|2|one. Inc_hwdua e

e Gestione emergenze attua le soluzioni piu rispondenti alle
e Autocontrollo esigenze del lavoro e del conseguimento
dei risultati.
Orienta e valorizza i
colleghi/collaboratori sapendone leggere
: aspettative e motivazioni.
e Aggregazione del consenso . .
A ) : Conduce verso risultati di eccellenza
Leadership * Motivazione e valorizzazione riducendo in tal modo anche le variazioni

dei colleghi/collaboratori
Indirizzo e coordinamento

fra le diverse performances. Si adopera a
chiarire ai colleghi/collaboratori i valori e
lesOAOACEA AAI 168/ OCA
AAPDAOOAT AT UAS
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AREE DI SVILUPPO

Dalle differenti situazioni di assessment € emerso che la popolazione coinvolta dovrebbe
sviluppare/consolidare complessivamente quattro macro-competenze di seguito riportate con I'indicazione
del numero di neo-dirigenti per categoria:

- Leadership: 52 dirigenti

- Orientamento alle relazioni: 30 dirigenti

- Organizzazione del lavoro e gestione del tempo: 19 dirigenti

- Orientamento al risultato: 11 dirigenti

PROPOSTE FORMATIVE PER LE AREE DI SVILUPPO

Di seguito per ogni area di sviluppo individuata vengono riportate le proposte di percorsi formativi
segnalate ai dirigenti e alle Amministrazioni di appartenenza.

Leadership

- Principi di management pubblico

- Motivare i collaboratori

- Leadership nella PA

- Diventare mentore. Offrire la propria esperienza alle nuove generazioni della PA
- Gestire le persone: politiche e strumenti

- Multisource feedback

- Valutare le performance e i comportamenti nella PA

- Lavalorizzazione del benessere lavorativo

Orientamento alle relazioni

- Laboratorio di comunicazione efficace

- Laboratorio di negoziazione

- Laboratorio di public speaking

- Prevenire e gestire i conflitti

- Leintelligenze relazionali per il management

Organizzazione del lavoro e gestione del tempo

- Progettazione e governo dei processi organizzativi
- Project management nella PA
- Time management strategico

Orientamento al risultato

- Il coaching manageriale
- Self empowerment
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Allegato 3

Awviso per la presentazione di manifestazioni di interesse da parte
di Universita statali, non statali legalmente riconosciute e altri enti di ricerca
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Presidenzalel Consigliodei Ministri

ScuolaNazionaled el | 6 Ammi ni str azi

AVVISO

per la presentazionedi manifestazionedi interesse,da parte di Universita statali, non statali
legalmentericonosciute e altri enti di ricerca, a partecipare alla realizzazionedi un progetto
di ricerca finanziato e di durata biennale denominatoi Ma p p a walutaaone e sviluppo
delle competenzedelle amministrazionip u b bl i cheo

Articolo 1
(Destinatari)

1. Possono presentare le manifestazioni di interesse le Universita italiane statali e non statali
legalmente riconosciute (anche per il tramite di propri dipartimenti o altre strutture interne
dotate di autonomia), gli enti di ricerca pubblici e gli enti di ricerca privati legalmente
riconosciuti.

2. Per le finalita del presente avviso, i soggetti di cui al comma 1 possono raggrupparsi
temporaneamente tra di loro; ogni raggruppamento, denominato nel seguito “rete di ricerca”
deve indicare un soggetto capofila. Il ruolo di capofila puo essere assunto esclusivamente, a
pena di esclusione, dalle Universita

Articolo 2
(Manifestaziondi interesse)

1. La Scuola Nazionale dell’Amministrazione intende, in coerenza con i propri fini
istituzionali, svolgere un’attivita di analisi delle competenze dei dirigenti delle
amministrazioni centrali (Ministeri ed Enti pubblici nazionali non economici), anche allo
scopo di definire programmi di formazione per il miglioramento professionale della
dirigenza pubblica.

2. Per le finalita di cui al comma 1, i soggetti interessati devono presentare una manifestazione
di interesse che dimostri di poter concorrere al raggiungimento di uno o piu dei seguenti
obiettivi strategici:

a) mappare in modo critico 1’organizzazione esistente;

b) identificare il profilo di competenze richieste rispetto ai ruoli dirigenziali delle
amministrazioni centrali dello Stato;

¢) misurare il profilo di competenze possedute dai dirigenti delle amministrazioni
centrali;
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d) sviluppare la progettazione di un’offerta formativa mirata volta a colmare il gap di
competenze esistente.

In particolare, nelle manifestazioni di interesse presentate, i soggetti proponenti devono
dimostrare come le risorse umane coinvolte e le competenze acquisite attraverso precedenti
esperienze nel campo possano contribuire al perseguimento degli obiettivi strategici oggetto
del presente avviso.

Ciascuna Universita, sia in quanto universita singola, sia in quanto parte di una rete di
ricerca, ovvero ciascuna rete di ricerca, nella figura dell’Universita capofila della stessa, puo
presentare una sola manifestazione di interesse

Articolo 3
(Modalita di presentaziondelle manifestaziondi interesse)

Le manifestaziondi interessalevono essere presentate, pena I’inammissibilitaa, utilizzando
la procedura online disponibile sul sito Internet www.sna.gov.it, compilando il modulo
come da fac - simile in Allegato 1A.

In caso di manifestazioneli interessepresentata da una singola Universita, il modulo di cui
al comma 1, compilato secondo le indicazioni della suddetta procedura onling deve essere
sottoscritto, pena I’inammissibilita, con firma digitale rilasciata da un certificatore
accreditato ai sensi dell'articolo 29 del decreto legislativo 7 marzo 2005, n.82, dal legale
rappresentante dell’Universita 0 da un suo delegato. La delega € ammessa solo se firmata
digitalmente dallo stesso legale rappresentante ed inviata tramite la medesima procedura
online

In caso di manifestazioneli interessepresentata da una rete di Universita, il modulo di cui
al comma 1, compilato secondo le indicazioni della suddetta procedura online deve essere
sottoscritto, pena I’inammissibilita, con firma digitale rilasciata da un certificatore
accreditato ai sensi dell'articolo 29 del decreto legislativo 7 marzo 2005, n.82, dal legale
rappresentante dell’Universita capofila della rete o da un suo delegato. La delega € ammessa
solo se firmata digitalmente dallo stesso legale rappresentante ed inviata tramite la
medesima procedura online

Nel caso di cui al comma 3, a firma dei rispettivi legali rappresentanti dovranno essere
sottoscritte note di assenso alla partecipazione alla “rete di ricerca” e le dichiarazioni di
partecipazione ad una sola rete di ricerca. Il legale rappresentante dell’Universita capofila
dovra allegare inoltre una lettera di intenti da parte di ciascun partner, sottoscritta dal
rispettivo legale rappresentante.

Articolo 4

(Terminedi presentazionéelle manifestaziondi interesse)
| progetti devono essere presentati entro e non oltre il 31 gennaio 2019

Articolo 5
(Valutazionadelle manifestaziondi interessalei soggettiproponenti)

Per la valutazione delle manifestaziondi interese ¢ istituita una commissione composta da
3 membri nominati con decreto del Presidente della SNA.

La partecipazione alla Commissione e a titolo gratuito. Possono essere rimborsate le
eventuali spese di viaggio e soggiorno per i membri residenti fuori Roma.
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3. | progetti sono valutati in base ai criteri riportati nella tabella seguente, per un punteggio
massimo previsto pari a 100/100
Criterio Punteggiomassimo
Coerenza con gli obiettivi strategici del presente avviso 25
Qualita scientifica della proposta 20
Organizzazione delle attivita 10
Esperienza dei proponenti (in relazione al progetto proposto) 25
Esperienza del coordinatore (in relazione al progetto proposto) 10
Qualita della rete (0 in caso di singolo proponente) 10
Articolo 6
(Manifestaziondi interesseammessalla faseesecutiva)

1. La Commissione di cui all’articolo 5 predispone la graduatoria di merito delle
manifestaziondi interesse

2. Tale graduatoria & approvata con provvedimento del Presidente della SNA e pubblicata sul
sito Internet della Scuola www.sna.gov.it.

3. | coordinatori scientifici dei soggetti ammessi a finanziamento sono convocati dal Comitato
di coordinamento della ricerca di cui all’art. 15 entro 30 giorni dalla pubblicazione della
graduatoria sul sito internet della SNA delle manifestazionidi interesg giudicate
ammissibili,per la definizione delle linee dei progetti esecutivi.

Articolo 7
(La definizionedei progettiesecutivifinanziati)

1. Anche alla luce del confronto con i responsabili scientifici delle diverse manifestazioni di
interesse giudicate ammissibili, ai soggetti proponenti che hanno presentato le
manifestazioni di interesse ritenute ammissibili e collocati utilmente in graduatoria dalla
posizione n. 1 alla posizione n. 5, saranno affidati i progetti esecutivi finanziati dalla SNA
secondo le modalita definite nel presente avviso.

2. | progetti esecutivi diventeranno oggetto di una specifica convenzione tra 1I’Universita 0 la
“rete di ricerca” e la SNA che vincoli le parti alla realizzazione delle attivita e al
corrispettivo finanziamento e ne disciplini i reciproci rapporti.

3. Nei progetti esecutivi le Universita non possono modificare la composizione del gruppo di
lavoro dichiarato nella proposta iniziale

Articolo 8
(Ammontarelellerisorsedisponibili)
1. 1l fondo destinato al finanziamento dei progetti esecutivi finanziati & pari a euro 400.000

(quattrocentomila) lordi.
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1.

La dotazione del finanziamento potra essere incrementata previa verifica della disponibilita
di ulteriori risorse di bilancio e sara quantificata con decreto del Presidente della SNA.

Le predette ulteriori risorse disponibili potranno essere utilizzate per le stesse attivita
ammesse a finanziamento soltanto a seguito della valutazione positiva da parte, del
Comitato di coordinamento, dei progetti esecutivi realizzati.

Articolo 9
(Importomassimalel finanziamento)

Per ogni progetto esecutivo affidato ad una singola Universita, I’importo massimo del
finanziamento & pari al 60% del costo del progetto e, comunque, non puo essere superiore a
euro 60.000 (cinquantamila).

Per ogni progetto esecutivo affidato ad una «rete di ricerca», I’'importo massimo del
finanziamento e pari al 60% del costo del progetto e, comunque, non puo essere superiore a
euro 120.000 (centoventimila) per [I’intera rete. Tale finanziamento & attribuito
all’Universita capofila della rete, che ne cura la ripartizione tra le altre Universita e gli altri
enti aderenti alla stessa.

Articolo 10
(Costiammissibilia finanziamento)

Nell'ambito dei progetti esecutivi, sono considerati ammissibili al finanziamento,
comprensivi di IVA e ulteriori oneri riflessi:

a) i costi di acquisto di beni strumentali

b) i costi di acquisto di materiali di consumo

c) i costi per il personale di ricerca (assegni, borse, co-finanziamento di posizione di
ricercatori)

d) i costi di missione

e) i costi di acquisto del software

f) i costi di pubblicazione dei risultati della ricerca

g) i costi di organizzazione di convegni e seminari e di altri eventi di divulgazione.

| costi per il personale di ricerca sub c¢) non devono superare 1’80% dell’importo
complessivo del cofinanziamento da parte della Scuola Nazionale dell’ Amministrazione.

Le universita devono cofinanziare in misura non inferiore al 40% del costo complessivo del
progetto attraverso le seguenti voci:

a) costi del personale strutturato (20% del costo complessivo del progetto)
b) risorse finanziarie (10% del costo complessivo del progetto)
c) costi fissi (10% del costo complessivo del progetto).

Articolo 11
(Durata deiprogetti)

| progetti finanziati ai sensi del presente avviso dovranno essere completati entro 24 mesi
dalla data di stipula della convenzione di cui all’articolo 7.
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Per eccezionali cause di forza maggiore o per dimostrate difficolta di ordine tecnico non
prevedibili in fase progettuale, la Scuola Nazionale dell’Amministrazione pud autorizzare
una sola proroga per non piu di 6 mesi.

Articolo 12
(Modalita di erogazionedeifinanziamenti)

Le modalita di attuazione, monitoraggio e verifica dei progetti e quelle di erogazione dei
finanziamenti assegnati sono disciplinate tramite le convenzioni di cui all’art. 7, stipulate tra
la SNA e ciascuna Universita o rete di ricerca.

Nel caso di progetto presentato da una singola Universita, la convenzione, pena la
decadenza, deve essere sottoscritta con firma digitale dal legale rappresentante
dell’universita.

Nel caso di progetto presentato da una rete di ricerca, la convenzione é sottoscritta con firma
digitale dai legali rappresentanti di tutte le universita e gli enti che hanno costituito la rete

Articolo 13
(Attivita di monitoraggioe revocadeifinanziamenti)

Le attivita di monitoraggio sono definite nel progetto della ricerca e disciplinate in sede di
convenzione.

In caso di mancata o difforme realizzazione del progetto rispetto a quanto approvato o in
caso di mancato rispetto della durata temporale, pud essere disposta la revoca del
finanziamento.

Articolo 14
(Comunicazionéleirisultati)

La SNA e le Universita, sia singolarmente che in quanto parte di una rete, possono
promuovere i risultati raggiunti congiuntamente o singolarmente nell’ambito di proprie
iniziative di comunicazione.

Al fine di promuovere e divulgare I’iniziativa, le Universita, sia singolarmente che in quanto
parte di una rete, autorizzano la SNA alla pubblicazione del progetto e i risultati della
ricerca sul sito internet www.sna.gov.it.

Articolo 15
(Compitidel comitatodi coordinament&NA)

Il Comitato di coordinamento della ricerca € composto dal coordinatore del Dipartimento
per lo sviluppo delle competenze gestionali della SNA e il coordinatore dell’ Area didattica
Management e innovazione digitale della SNA.
Il Comitato di coordinamento di cui all’art. 6, opera in collegamento con i soggetti
destinatari dei finanziamenti e svolge, in particolare, i seguenti compiti:
a) definire i progetti esecutivi da affidare alle diverse universita o reti di universita che
hanno presentato manifestazioni di interesse ritenute ammissibili dalla Commissione
b) svolgere le attivita di indirizzo e vigilanza e, per garantire il rispetto dei progetti
esecutivi, monitorare il regolare e coerente sviluppo delle attivita dei diversi progetti
esecutivi finanziati.
Ai lavori del Comitato di coordinamento possono partecipare docenti a tempo pieno, docenti
a tempo determinato, dirigenti ed esperti SNA.
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Articolo 16
(Contatti)

1. Eventuali richieste di chiarimento relative al presente avviso possono essere inviate
all’indirizzo di posta elettronica XXXX@sna.gov.it

Articolo 17
(Pubblicazioneadel presenteéAvviso)

1. 1l presente avviso e pubblicato sul sito Internet della SNA www.sna.gov.it e sul sito della
Presidenza del Consiglio dei Ministri www.governo.it, nelle sezioni “amministrazione
trasparente”

Roma,

Il Presidente
Prof. Stefano Battini
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Allegato 1A - Facsimilemoduloper la presentazionelei progetti

<DenominazioneJniversita>

Progetto: <nomeprogetto>

Sezionel i Dati del proponente

Universita proponente

Denominazione

Sede

Indirizzo postale

Indirizzo e-mail

Telefono

Fax

Sito web

Codice Fiscale

Rappresentantelegale

Cognome e nome

Qualifica

Telefono

Fax

Indirizzo e-mail

Referentedi progetto (Coordinatore scientifico)

Cognome e nome

Qualifica

Telefono

Fax

Indirizzo e-mail
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Sezione2 i Descrizionedel progetto

Identificazione del progetto

Nome progetto

Descrizione progetto (max. 20 parole)

Durata prevista (mesi)

Struttura finanziaria del progetto:

Valore totale del progetto Di cui a carico di:
(@)+(b)+(c) ..\ : : R
Universita SNA Altri soggetti pubblici o privati
(a) (b) (c)
Euro € € €

Obiettivi e articolazione delle attivit a:

Obiettivo generale (definire dimensione max. - ad esempio 2 5 pagine)

Articolazione dell’obiettivo

generale in sub-obiettivi

Metodologie di ricerca da adottarsi

Articolazione delle attivita in fasi

di lavoro

Composizione de gruppo di lavoro

Esperienza del gruppo di lavoro

Eventuali informazioni aggiuntive
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Allegato 1B - Facsimilemodulo per la presentazionelei progetti

<Denominazionaetedi Universita>

Progetto: <nomeprogetto>

Sezionel i Dati del proponente

Denominazionedellarete

Universita componentila rete (tante righe quante sonole partecipanti alla rete)

Denominazione Universita A (capofila)

Denominazione Universita B

Denominazione Universita C

Universita A (capofila)

Denominazione

Sede

Indirizzo postale

Indirizzo e-mail

Telefono

Fax

Sito web

Codice Fiscale
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Rappresentantelegale

Cognome e nome

Qualifica

Telefono

Fax

Indirizzo e-mail

Referentedi progetto

Cognome e nome

Qualifica

Telefono

Fax

Indirizzo e-mail

Universita B

Denominazione

Sede

Indirizzo postale

Indirizzo e-mail

Telefono

Fax

Sito web

Codice Fiscale

30



Rappresentantelegale

Cognome e nome

Qualifica

Telefono

Fax

Indirizzo e-mail

Referentedi progetto

Cognome e nome

Qualifica

Telefono

Fax

Indirizzo e-mail

Sezione2 i Descrizionedel progetto®

Identificazione e descrizionedel progetto (max. 20 parole):

Nome progetto

Descrizione progetto

Durata prevista

2 . . . . T
= Questa sezione descrive brevemente gli elementi essenziali del progetto
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Struttura finanziaria del progetto:

Universita Valore totale del Di cui a carico
progetto ] N . .
Universita SNA Altri soggetti
pubblici o privati
(a)+(b)+(c)
(a) (b) (©
Universita A

Universita B

Universita C

TOTALE
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Obiettivi e articolazione delle attivit a:

Obiettivo generale

(definire dimensione max. ad esempio 2 pagine)

Articolazione dell’obiettivo

generale in sub-obiettivi

Metodologie di ricerca da adottarsi

Articolazione delle attivita in fasi

di lavoro

Composizione de gruppo di lavoro

Esperienza del gruppo di lavoro

Eventuali informazioni aggiuntive
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