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4.4. FABBISOGNI DEL PERSONALE E DI FORMAZIONE

Rilevazione del fabbisogno di personale

Il  Piano  triennale  dei  fabbisogni  di  personale  (PTFP),  ora  confluito  nel  PIAO,  costituisce  il  documento  propedeutico  e  
preliminare all’avvio delle procedure di reclutamento ed alla gestione delle assunzioni, in base all’art. 39 L. 27 dicembre 1997,  
n. 449, e degli artt. 6 e 30 D.Lgs. 30 marzo 2001, n. 165, e s.m.i. che attribuiscono la competenza ad adottare il suddetto  
documento all’organo di vertice di ciascuna pubblica amministrazione.

Con il D.P.C.M. – Dipartimento della Funzione Pubblica – 8 maggio 2018, di concerto con il Ministro dell’Economia e delle  
Finanze e con il Ministro della Salute, sono state emanate le linee di indirizzo volte a orientare le amministrazioni pubbliche  
nella predisposizione dei propri Piani dei fabbisogni di personale, secondo le previsioni degli artt. 6 e 6-ter D.Lgs. 165/2001 e  
s.m.i., quali risultanti dopo la riformulazione introdotta con il D.Lgs. 25 maggio 2017, n. 75.

Con il Decreto 22/07/2022 il Ministro per la pubblica amministrazione, di concerto con il Ministro dell’economia e delle finanze, ha 
emanato ulteriori linee di indirizzo per l’individuazione dei nuovi fabbisogni professionali da parte delle amministrazioni pubbliche.

Rispetto alle linee di indirizzo contenute nel citato D.M. 8 maggio 2018, le nuove linee aggiornano ed integrano la componente  
connessa alla programmazione qualitativa ed all’individuazione delle competenze che investono i profili.

Le nuove linee di indirizzo definiscono una metodologia operativa di orientamento che le amministrazioni adatteranno, in sede  
applicativa, al proprio ordinamento di settore.

Una gestione per competenze dell’amministrazione pubblica mira ad un’evoluzione delle politiche di gestione del personale da  
adempimento di pratiche amministrative relative al rapporto di lavoro dei dipendenti a leva strategica di sviluppo degli individui  
e delle organizzazioni pubbliche.

Un primo passo si è concretizzato con la revisione del sistema di classificazione del personale nel nuovo Contratto Collettivo  
Nazionale di Lavoro, sottoscritto in data 16 novembre 2022.

Finora la mancanza di una gestione “per competenze” ha fatto sì che la programmazione dei fabbisogni di personale sia stata  
di fatto un momento di pianificazione della sostituzione del personale cessato dal servizio.

La pianificazione dei fabbisogni deve rappresentare, invece, uno strumento di riflessione strategica sia quantitativa, sui posti  
vacanti all’interno dell’ente, ma anche sulle competenze che qualitativamente sono richieste per accompagnare l’evoluzione  
dell’ente.

Nel rispetto dei principi sopra citati, inoltre, la programmazione dei fabbisogni di personale deve avvenire:
• in coerenza  con  la  programmazione  generale,  quale  presupposto  per  meglio  perseguire  gli  obiettivi  di  performance  

organizzativa;
• privilegiando il potenziamento delle funzioni istituzionali (primarie) piuttosto che di quelle di supporto;
• avvalendosi di metodologie di standardizzazione dei bisogni e sull’individuazione di indicatori/parametri di benchmarking i  

quali  consentano  di  razionalizzare  i  propri  fabbisogni  ed  effettuare  un  confronto  con  attività,  settori  e  tipologie  di  
amministrazioni omogenee o assimilabili.

La Camera potrà procedere con un ulteriore passo al termine del processo di analisi e revisione organizzativa della struttura di  
cui si è parlato nel presente Capitolo 4, al termine del quale verrà predisposta una mappatura delle competenze necessarie  
alla  Camera,  con  rilevazione  delle  competenze  presenti  e  di  quelle  invece  da  ricercare  attraverso  selezione  esterna, 
predisponendo un Piano triennale del fabbisogno di personale perfettamente idoneo alle nuove necessità.

In continuità con la precedente programmazione, per l’anno 2023 sono state stanziate in sede di bilancio di previsione le  
medesime risorse di cui al Piano dei fabbisogni di personale per il triennio 2021-2023, in attesa di essere modificato in ragione  
alle mutate esigenze di contesto normativo, organizzativo e funzionale. 

Attualmente la base di partenza del Piano triennale dei fabbisogni è con riferimento alla dotazione di personale approvata con  
Decreto  del  Ministro  dello  Sviluppo  Economico  08/08/2017,  modificato  nel  Decreto  Mise  16/02/2018  che,  all’art.  7,  ha 
approvato le dotazioni organiche delle Camere di commercio e la prevista dotazione per Camera della Romagna alla data del  
31/12/2019, pari a 129 unità, articolata come segue:
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Tipologia contrattuale
Dotazione organica 

Decreto MISE 16/2/2018
Dirigenti 3
Categoria D (ex D3=6 ed ex D1=27) 33
Categoria C 76
Categoria B3 13
Categoria B1 4
Totale 129

L’acquisizione e la rimodulazione delle unità di personale tra le categorie contrattuali deve avvenire assicurando neutralità  
finanziaria, come previsto dalle Linee di indirizzo per la predisposizione dei piani dei fabbisogni di personale da parte delle  
amministrazioni pubbliche, pubblicate sulla G.U. n. 173 del 27/07/2018.

La tabella che segue riporta la dotazione di approvazione ministeriale, con indicazione della spesa complessiva:

Tipologia 
contrattuale

Dotazione organica 
Decreto MISE 

16/2/2018

Imponibile 
annuo lordo 

per singola unità

Oneri 
previdenziali / 
assistenziali 
(per 1 unità)

IRAP
(per 1 unità)

Totale
per unità

Totale

Dirigenti 3 € 45.577,58 € 11.394,40 € 3.874,09 € 60.846,07 € 182.538,21
Categoria ex D1 27 € 24.435,32 € 6.108,83 € 2.077,00 € 32.621,15 € 880.771,11
Categoria ex D3 6 € 27.933,30 € 6.983,33 € 2.374,33 € 37.290,96 € 223.745,73
Categoria C 76 € 22.521,80 € 5.630,45 € 1.914,35 € 30.066,60 € 2.285.061,83
Categoria B1 4 € 20.042,43 € 5.010,61 € 1.703,61 € 26.756,64 € 107.026,58
Categoria B3 13 € 21.129,77 € 5.282,44 € 1.796,03 € 28.208,24 € 366.707,16
Categoria A 0 € 18.997,15 € 4.749,29 € 1.614,76 € 25.361,20 € 0,00

129 € 4.045.850,61

Per la verifica del rispetto dei tetti di spesa vengono utilizzati:
• i costi tabellari delle sole posizioni economiche di ingresso in ogni categoria, calcolate per 13 mensilità, come da CCNL 

21/05/2018 del personale enti locali e da CCNL 17/12/2020 relativo ai dirigenti delle Funzioni locali;
• l’elemento perequativo e l’indennità di comparto a carico del bilancio, l’IVC (indennità di vacanza contrattuale);
• gli oneri previdenziali ed assistenziali e l’IRAP.

Tutte le voci ulteriori che concorrono a comporre il costo del personale dell’Ente, comprese le voci finanziate per i fondi di  
produttività del comparto e della dirigenza, sono trascurate in quanto neutre ai fini dei calcoli dei limiti perché stabili al variare  
della  dimensione  dell’organico,  fatte  salve  misure  di  razionalizzazione,  contenimento  e/o  aumento  indipendenti  dagli  
andamenti occupazionali. Sono pertanto escluse dai calcoli le voci che concorrono alla costituzione del fondo del salario  
accessorio del comparto e della Dirigenza.

Come indicato dalle Linee di indirizzo per la predisposizione dei Piani dei Fabbisogni di personale da parte delle pubbliche  
amministrazioni – Decreto Funzione Pubblica 08/05/2018 – la dotazione è espressa in termini finanziari indicando il valore di  
spesa  potenziale  massima  sostenibile  (euro  4.045.850,61),  che  si  ottiene  “riconducendo  la  sua  articolazione,  secondo 
l’ordinamento  professionale  dell’amministrazione,  in  oneri  finanziari  teorici  di  ciascun  posto  in  essa  previsto,  oneri  
corrispondenti al trattamento economico fondamentale della qualifica, categoria o area di riferimento”.

“Nel rispetto dei  suddetti  indicatori  di  spesa potenziale  massima, le  amministrazioni,  nell’ambito del  Piano Triennale dei  
Fabbisogni di Personale, potranno quindi procedere annualmente alla rimodulazione qualitativa e quantitativa della propria  
consistenza di personale, in base ai fabbisogni programmati, … e garantendo la neutralità finanziaria della rimodulazione. Tale  
rimodulazione individuerà quindi volta per volta la dotazione di personale che l’amministrazione ritiene rispondente ai propri  
fabbisogni.”.

Pertanto il superamento della dotazione organica si sostanzia nel fatto che tale strumento si risolve in un valore finanziario di  
spesa potenziale massima sostenibile.
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Di seguito una tabella riepilogativa del personale dei livelli in servizio al 1° gennaio 2023:

Tipologia contrattuale
Dotazione organica 

Decreto MISE 16/2/2018
Personale in servizio

al 1/1/2023
Personale vacante

Dirigenti 3 2 - 1
Categoria D (ex D3=6 ed ex D1=27) 33 28 - 5
Categoria C 76 64 - 12
Categoria B3 13 8 - 5
Categoria B1 4 3 - 1
Totale 129 105 - 24

Al Piano triennale dei fabbisogni di personale 2021-2023, precedentemente approvato dalla Giunta, con deliberazioni n. 26 del  
11/03/2021  e  n.  87  del  23/11/2021,  a  causa  della  situazione  emergenziale  epidemiologica,  non  è  ancora  stato  dato  
compimento. Il Piano prevede il reperimento dall’esterno delle seguenti figure:
• n. 2 unità di categoria D1
• n. 5 unità di categoria C.

Definizione della strategia di copertura del fabbisogno 

Le strategie di copertura dei fabbisogni che verranno messe in atto al termine del processo di riorganizzazione e di mappatura  
delle competenze dovranno rientrare nei limiti definiti dal turnover e dai risparmi per cessazioni registrati negli anni precedenti.

Adottando in maniera omogenea i  parametri  utilizzati  per  calcolare i  valori  di  spesa potenziale massima e di  spesa del  
personale in servizio, nella tabella che segue sono riepilogate le capacità assunzionali dell’ente, collegate alle cessazioni di  
personale che si sono verificate nella Camera della Romagna negli anni 2021 e 2022, con gli importi aggiornati a seguito della  
sottoscrizione del Contratto Collettivo Nazionale di Lavoro del comparto enti locali per il triennio 2019/2021.

Capacità assunzionali 2022-2023 a seguito cessazione di personale anni 2021 e 2022
Categoria Numero Totale

Cessazioni 2021 D3 1 € 38.482,59
Cessazioni 2021 C 2 € 62.017,94
Cessazioni 2021 B3 1 € 29.090,16
Cessazioni 2021 B1 1 € 27.588,42

Risparmio derivante da cessazioni 2021 € 157.179,11
Capacità assunzionale 2022 € 157.179,11

Cessazioni 2022 C 2 € 62.312,28
Cessazioni 2022 B3 1 € 29.227,96

Risparmio derivante da cessazioni 2022 € 91.540,24
Capacità assunzionale 2023 € 248.719,35

Assunzioni programmate 2023 D1 2 € 67.620,34
Assunzioni programmate 2023 C 5 € 155.780,70

Totale assunzioni programmate € 223.401,04

Pianificazione degli interventi formativi e di sviluppo delle competenze

La formazione è ritenuta nell’Ente una leva imprescindibile per il perseguimento delle finalità previste dall’art. 1, co. 1, D.Lgs.  
165/2001:  accrescere  l’efficienza delle amministrazioni,  razionalizzare il  costo del  lavoro  pubblico e realizzare il  migliore  
utilizzo delle risorse umane, uniformandosi alle indicazioni normative e contrattuali in materia di formazione che evidenziano 
l’obbligatorietà della formazione continua di tutto il personale.

Quando si  parla di  qualità  di  risorse umane,  non si  può prescindere dall’elemento fondamentale  che le qualifica  che è  
rappresentato  dalla  formazione permanente  del  personale,  vero  motore  dei  processi  di  cambiamento  e  innovazione del  
sistema camerale.

La formazione deve essere una dimensione costante e fondamentale del lavoro e uno strumento essenziale nella gestione  
delle risorse umane ed è anche una componente essenziale di quello che è definito “benessere organizzativo”.
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La valorizzazione delle risorse umane, partendo dal management pubblico fino al personale, è un elemento imprescindibile  
per la crescita complessiva, quantitativa e qualitativa, dei servizi erogati.

Per la realizzazione di questo processo di valorizzazione, l’Ente definisce una pianificazione annuale degli interventi formativi  
e  di  sviluppo  delle  competenze.  La  formazione  in  questo  contesto  svolge  un  ruolo  centrale  per  la  manutenzione  di  
competenze esistenti, per lo sviluppo di nuove figure professionali e per la riqualificazione di quelle presenti.

La profonda riforma della Pubblica Amministrazione ha posto l’esigenza di passare da un sistema formativo di interventi  
coordinati e organici di sviluppo e potenziamento delle competenze del personale che incidano sui contesti organizzativi e  
siano funzionali al raggiungimento degli obiettivi posti dall’Ente.

Il piano di formazione si propone pertanto di:
• preparare il personale a ricoprire adeguatamente le posizioni e i ruoli ricoperti di volta in volta;
• aggiornare le capacità operative e gestionali e adeguare le competenze esistenti alle competenze necessarie a conseguire  

gli obiettivi programmatici dell’Ente;
• rafforzare e aggiornare le competenze esistenti per lo sviluppo professionale dei dipendenti nel loro insieme;
• favorire lo sviluppo organizzativo dell’Ente e l’attuazione dei progetti strategici predisponendo le professionalità richieste;
• garantire un adeguato sfruttamento delle potenzialità offerte dalle nuove tecnologie in una logica di razionalizzazione dei  

processi;
• migliorare le capacità del management nel raggiungimento degli obiettivi dell’Ente.

La rilevanza che si vuole riconoscere alla formazione esprime l’impegno della Camera, anche in materia di formazione del  
personale, a garantire le pari opportunità tra uomo e donna e l'impegno, anche con iniziative specifiche da sviluppare con il  
Comitato Unico di Garanzia (CUG), al consolidamento di una cultura della diversità di genere e di pari opportunità.

La formazione è adeguatamente pianificata e programmata, in modo da garantire la massima diffusione e partecipazione da  
parte dei dipendenti inquadrati in tutte le categorie e i profili professionali.

Al  fine  di  ottimizzare  la  formazione,  si  vuole  sviluppare  un  sistema più  strutturato  e  formalizzato,  ad  opera  dell’Ufficio  
Organizzazione–Gestione risorse umane che, nello specifico, svolge le seguenti attività:
• predisposizione del piano di interventi formativi e di sviluppo delle competenze;
• pianificazione, attivazione e gestione dei corsi di formazione destinati ai vari Servizi;
• coordinamento, monitoraggio e valutazione dei processi formativi;
• monitoraggio e gestione dei costi della formazione.

Gli interventi formativi sono rivolti al personale dirigente, alle posizioni organizzative ed al restante personale non dirigente  
dell’Ente. 

Per i dirigenti e le posizioni organizzative, la formazione è finalizzata all’aggiornamento ed allo sviluppo delle competenze 
riferite alla categoria professionale di appartenenza, che richiede l’esercizio di funzioni di tipo organizzativo-gestionale, oltre  
che tecniche. Per il restante personale la formazione è finalizzata alla trasmissione di conoscenze, all’aggiornamento e allo  
sviluppo delle competenze di base per lo svolgimento della propria attività lavorativa nell’unità organizzativa di appartenenza,  
in funzione degli obiettivi operativi.

Per  interventi  formativi  si  intendono:  corsi/eventi  di  formazione  di  base,  di  aggiornamento,  di  riqualificazione,  di  
specializzazione, di perfezionamento e di affiancamento.

L’accesso alle attività formative è consentito a tutti i  dipendenti di questa Amministrazione senza distinzione di categoria,  
posizione economica o profilo professionale.

La priorità di ammissione del personale ai corsi è stabilita dal dirigente e/o dal responsabile del servizio che deve assicurare la  
più equa rotazione del personale, tenendo conto dell’attinenza della materia trattata con l’attività lavorativa del dipendente,  
della professionalità posseduta e della categoria di appartenenza.

L’Ente intende attuare azioni formative atte a sviluppare i seguenti ambiti:
• aggiornamenti costanti e periodici in funzione delle novità normative e/o procedurali ed alle attività tecnico-specialistiche;
• eliminazione/riduzione dei gap di competenze emersi in particolari contesti lavorativi (es. nel lavoro agile);
• sviluppo delle competenze professionali di tutto il personale;
• riconversioni professionali, finalizzate a migliorare le allocazioni del personale;
• addestramento/affiancamento in caso di affidamento di nuove e diverse mansioni;
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• consolidamento della attività di accompagnamento nel reinserimento in ambito lavorativo del personale assente per un 
lungo periodo per  malattia  o congedo/aspettativa  al  fine  di  favorirne l’aggiornamento,  con anche affiancamento  nello  
svolgimento dell’attività al rientro in servizio;

• accompagnamento  dei  neoassunti  nel  percorso  di  inserimento  e  apprendimento  dei  meccanismi  di  funzionamento 
dell’organizzazione, così da potere ricoprire adeguatamente la posizione assegnata;

• materie trasversali;
• materie obbligatorie per legge.

Ulteriore formazione specialistica, aggiuntiva rispetto a quella organizzata direttamente dall’Ufficio Organizzazione–Gestione 
risorse umane, è individuata nel corso dell’anno dai dirigenti/responsabili di servizio (erogata da soggetti pubblici o privati e,  
nella maggior parte dei casi, gratuita). 

Se a pagamento, allo scopo di assicurare una razionale distribuzione delle risorse destinate alla formazione specialistica di 
settore e/o individuale e di contemperare le esigenze di formazione individuale con le strategie e gli obiettivi dell’Amministrazione, 
le proposte di formazione sono comunicate/concordate con l’Ufficio Organizzazione – Gestione Risorse Umane.

Al fine di accompagnare la crescita professionale del personale e coadiuvare il raggiungimento degli obiettivi stabiliti nella  
pianificazione camerale, sulla base degli ambiti formativi sopra elencati, per l’anno 2023 è stata prevista la partecipazione ai  
seguenti interventi formativi, destinando per lo scopo una somma pari ad euro 50.000,00:

• Azione di Sistema Camerale – Unioncamere con il supporto tecnico di Si.Camera
Tipologia Modalità di erogazione Destinatari Finalità Risorse Tempi di attuazione

Linee formative
e focus

webconference 
e/o laboratori in presenza 
di durata variabile 
in giornate e ore 
(anche in più moduli) 
fruibili in diretta/differita

tutto il personale 
individuato/interessato

tematiche di aggiorna-
mento normativo o 
tecnico-specialistico

finanziato 
dall’Unione

conclusione di linee e focus 
dell’anno precedente e avvio 
nel corso dell’anno di nuovi 
eventi, di volta in volta 
comunicati dalla Segreteria 
dell’Unione

Incontri/Seminari webconference 
e/o laboratori in presenza 
di durata variabile 
in giornate e ore 
fruibili in diretta/differita

tutto il personale 
individuato/interessato

tematiche di aggiorna-
mento normativo o 
tecnico-specialistico

finanziato 
dall’Unione

comunicazione avvio nel 
corso dell’anno di volta in 
volta dalla Segreteria 
dell’Unione

Piano Formativo 
obbligatorio 
Segretari Generali

webconference / e-learning 
di durata variabile 
in giornate e ore 
(anche in più moduli)

Segretario Generale manageriale finanziato 
dall’Unione/Ente

iniziato nel 2022

Nell’ambito dell’Azione di Sistema Camerale al momento sono già stati attivati i seguenti percorsi formativi:
• Linea formativa Sviluppo manageriale del middle management delle Camere di commercio (n. 2 partecipanti);
• Gruppo di lavoro su Lavoro agile e da remoto (n. 1 partecipante);
• Laboratori su focus specifici del Modello di gestione per competenze (n. 1 partecipante);
• Piano formativo Segretari Generali (già iniziato nel corso del 2022).

• Si.Camera
Tipologia Modalità di erogazione Destinatari Finalità Risorse Tempi di attuazione

Astro webconference 
6 ore/g 
fruibili in diretta o differita

tutto il personale 
individuato/interessato

tematiche di aggiorna-
mento normativo o 
tecnico-specialistico / 
materie trasversali

abbonamento da maggio a dicembre 2023

Pillole webconference 
3 ore/g 
fruibili in diretta o differita

tutto il personale 
individuato/interessato

tematiche di aggiorna-
mento normativo o 
tecnico-specialistico / 
materie trasversali

abbonamento da maggio a dicembre 2023

• Infocamere
Tipologia Modalità di erogazione Destinatari Finalità Risorse Tempi di attuazione

Corsi webconference 
fruibili in diretta o differita

tutto il personale 
individuato/interessato

tematiche di aggiorna-
mento tecnico-
specialistico

abbonamento primo / secondo semestre 
2023
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• Valore PA - INPS
Tipologia Modalità di erogazione Destinatari Finalità Risorse Tempi di attuazione

Percorsi formativi Webconference / presenza tutto il personale 
individuato/interessato

tematiche di aggiorna-
mento normativo e/o 
tecnico-specialistico

finanziato 
dall’INPS

primo / secondo semestre 
2023

Nell’ambito di Valore PA saranno attivati percorsi formativi sulle seguenti tematiche:
• Produzione, gestione e conservazione dei documenti digitali e/o digitalizzati - sviluppo delle banche dati di interesse  

nazionale - sistemi di autenticazione in rete -  Big data management (n. 1 partecipante);
• Comunicazione efficace:  utilizzo dei nuovi  mezzi  di  comunicazione pubblica con i  cittadini  attraverso un approccio  

innovativo. Regole e strumenti per comunicare attraverso i social - Ascolto efficace, organizzazione delle informazioni 
(n. 2 partecipanti);

• Progettazione e gestione dei fondi europei - Tecniche per realizzare iniziative innovative e di successo a supporto dello  
sviluppo -  Sviluppo sostenibile e transizione ecologica (n. 3 partecipanti)

• Gestione della contabilità pubblica Servizi fiscali e finanziari. Il controllo e la valutazione delle spese pubbliche (n. 1  
partecipante);

• Linee Guida Funzione Pubblica per il lavoro agile: i requisiti obbligatori dei lavoratori, gli obblighi dei responsabili, i  
lavoratori fragili, gli accordi individuali (n. 1 partecipante);

• Syllabus
Tipologia Modalità di erogazione Destinatari Finalità Risorse Tempi di attuazione

Percorsi formativi Webconference / presenza tutto il personale 
individuato/interessato

tematiche di aggiorna-
mento tecnico-
specialistico e 
informatico

finanziato dal 
Ministero

primo / secondo semestre 
2023

Sono attivati percorsi formativi su cinque aree tematiche:
• Dati, informazioni e documenti informatici (Gestire dati, informazioni e contenuti digitali; Produrre, valutare e gestire  

documenti informatici; Conoscere gli Open Data);
• Comunicazione e condivisione (Comunicare e condividere all’interno dell’amministrazione; Comunicare e condividere  

con cittadini, imprese ed altre PA);
• Sicurezza (Proteggere i dispositivi; Proteggere i dati personali e la privacy);
• Servizi on-line (Conoscere l’identità digitale; Erogare servizi on-line);
• Trasformazione digitale (Conoscere gli obiettivi della trasformazione digitale; Conoscere le tecnologie emergenti per la  

trasformazione digitale).

La partecipazione è lasciata all’iniziativa del singolo dipendente sulla base del percorso formativo personalizzato proposto  
dalla piattaforma a seguito della compilazione del test di autovalutazione.

Particolare attenzione nel corso del 2023, proseguendo nel triennio di riferimento, sarà la formazione relativa allo sviluppo 
trasversale  delle  competenze  digitali  e  del  lavoro  a  distanza,  della  comunicazione  interna  ed  esterna  e  in  materia  di  
anticorruzione/trasparenza.

Infine, relativamente alla formazione obbligatoria per legge, si effettueranno aggiornamenti sulla sicurezza di cui al D.Lgs.  
81/2008 tempo per tempo vigente.
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