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i. Condividere la rilevanza della formazione continua in impresa per la 
generazione di valore ‘condiviso’, valore per persone, imprese e comunità

ii. Discutere della responsabilità di impresa rispetto allo sviluppo delle 
competenze delle persone occupate 

iii. Valutare il ruolo e l’efficacia delle misure pubbliche di supporto alla 
formazione, come la contribuzione ai fondi interprofessionali

iv. Identificare le condizioni e il supporto necessario per progettare e 
realizzare in impresa formazione continua, diffusa ed efficace

Finalità
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La formazione in impresa genera valore ‘condiviso’ (Porter e Kramer, 2011), valore 
per un insieme ampio di portatori di interessi/diritti

– per l’impresa, sia in termini di capacità di implementazione delle attività 
della catena del valore sia in termini di risultati di produttività e innovazione 

– per le persone, in termini di crescita di conoscenze e professionalità
– per la comunità, in termini di benessere e crescita economica

Strategia
Execution

Formazione 
in impresa

Valore ‘condiviso’: 
economico e 

sociale

Formazione in impresa e 
valore ‘condiviso’
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Formazione in impresa e 
valore ‘condiviso’ (Porter e Kramer, 2011)
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Formazione come 
leva per generare 

al contempo 
produttività per 

l’impresa e
benessere per la 
comunità e per le 

persone 



Valore ‘condiviso’ generato dalla
formazione (ISFOL, 2015)
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Valore ‘condiviso’ generato dalla
formazione (Anpal, 2018; OECD, 2017)
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Dato il valore ‘condiviso’ generato dalla formazione, la comunità interviene con 
misure di supporto alla formazione (Bassanini et al., 2005):

• Misure di regolazione: clausole di rimborso, clausole di tempo dedicato alla 
formazione (come in CCNL Metalmeccanici, nei contratti di apprendistato o nei 
contratti protezione crescente connesse alla formazione)

• Misure di obbligo o supporto finanziario alle imprese: tassazione per 
accumulare risorse spendibili in formazione (fondi interprofessionali); 
tassazione per le imprese sotto ad un livello di formazione minima; deduzione 
fiscale e crediti formativi (credito formativo 4.0)

• Misure di supporto finanziario agli individui: deduzioni fiscali per l’individuo; 
prestiti per la formazione; sussidi individuali (le doti); schemi di risparmio

Misure pubbliche di finanziamento per la 
formazione
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Efficacia della formazione finanziata
in Italia (Anpal, 2018)



In Italia, si registra che (Anpal, 2018 su formazione finanziata f.i.):

i. la formazione è saltuaria (in modo continuo solo l’8% della popolazione 25-64 
anni) e di breve durata: il 67.5% della formazione dura meno di 16 ore nell’arco 
di un anno

ii. la formazione si svolge al di fuori dei contesti di lavoro (il 75,8% è formazione 
in ‘aula’) e non è integrata ad altri progetti al lavoro (formazione ‘standard’ per 
il 95.5%) 

iii. L’apprendimento fuori dal sistema scolastico è tutto ‘non formale’ o ‘informale’; la 
formazione non produce alcuna certificazione di competenza (43,9%) - le 
documentazione richieste a valle dell’utilizzo di misure sia di obbligo sia di 
incentivo certificano quasi esclusivamente l’avvenuta spesa formativa

Efficacia della formazione finanziata
in Italia
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Se le imprese non sono strettamente coinvolte nella progettazione, 
realizzazione e valutazione della formazione e/o se le imprese non hanno il 
supporto ‘metodologico’ necessario per la formazione:

• Le misure pubbliche non bastano a garantire risultati di sviluppo delle 
competenze

• La formazione, seppur formalmente svolta, si rivela non efficace

Responsabilità di impresa e 
utilità delle misure pubbliche 
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L’impresa è un luogo d’elezione della formazione delle persone occupate:

i. Impresa come luogo di identificazione delle competenze delle persone e 
della loro disponibilità di tempo
• L’impresa in cui la persona lavora è anche il luogo in cui trascorre una grande 

parte della propria vita. Ne discende che smettendo di apprendere al lavoro, 
esista una elevata probabilità che possa smettere di apprendere in senso 
generale

• Le imprese sono anche i luoghi in cui gli adulti sono più facilmente identificati 
dal punto di vista del patrimonio di competenze di cui sono attualmente dotati 
e delle competenze di cui potrebbero avere bisogno

Impresa come luogo di elezione 
della formazione degli adulti
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L’impresa è un luogo d’elezione della formazione delle persone occupate:

ii. Impresa come luogo di contestualizzazione dell’apprendimento degli 
adulti
• L’apprendimento degli adulti è strettamente connesso all’uso di nuove 

competenze e questo uso avviene in larga misura nei contesti lavorativi
• L’apprendimento degli adulti per essere efficace deve essere contestualizzato, 

avere obiettivi chiaramente definiti ed essere connesso ad interessi e 
fabbisogni specifici (Knowles et al., 2008)

• Per l’acquisizione stabile nel tempo delle competenze apprese, gli adulti 
devono essere nelle condizioni di poter immediatamente e continuativamente 
utilizzare quanto appreso trasferendolo ad una situazione concreta (Baldwin e 
Ford, 1998)

Impresa come luogo di elezione 
della formazione degli adulti
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La formazione è una leva centrale per l’esercizio della responsabilità sociale 
di impresa:

• La formazione degli occupati non può essere solo una responsabilità 
economica, a cui rispondere con il pagamento di una ‘tassa’. L’esercizio 
della responsabilità sociale attraverso la formazione è connesso allo 
sviluppo efficace delle competenze delle persone

• Dedicare un quantitativo adeguato di risorse economiche alla formazione 
è solo un punto di partenza. È necessario assicurarsi che le risorse 
economiche investite in formazione producano un risultato effettivo 
e valutato di sviluppo di competenze

Responsabilità di impresa e 
rilevanza delle misure pubbliche
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Per essere efficace e generare ‘valore condiviso’, la formazione deve:
1. essere continua, diffusa e strettamente connessa ai luoghi e ai 

tempi di lavoro: formazione on the job in impresa
2. produrre risultati specifici di crescita di competenze della persona: 

formazione con risultati valutati 
3. produrre risultati archiviabili a vantaggio della persona e ‘portabili’ 

nelle transizioni di lavoro: formazione ‘validata’ secondo 
standard condivisi 

Le caratteristiche della formazione 
efficace (Cappetta, 2018)
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Fare formazione strettamente connessa al job, sul luogo di lavoro, 
strutturata per produrre risultati ‘valutati’ e ‘portabili’ è complesso dal 
punto di vista metodologico

• Sono necessarie competenze specifiche, fra cui:
 analisi organizzativa (job analysis e task analysis)
 mappatura e misurazione di competenze tecniche e gestionali
 progettazione e implementazione di piani formativi di lungo 

periodo (soprattutto di on the job training strutturato)
 valutazione dei risultati formativi
 certificazione/validazione dei risultati formativi

• Molte imprese non hanno una sufficiente dotazione di conoscenze e 
capacità metodologiche per fare formazione efficace al loro interno

Fare formazione efficace in impresa
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Fare formazione efficace in impresa necessita di un insieme di attività 
progettate e implementate intenzionalmente e pianificato su un arco 
temporale esteso, finalizzate ad apportare cambiamenti nella dotazione di 
competenze per migliorare la prestazione lavorativa delle persone e i 
risultati di impresa (Noe, 2002). 

Sono necessari:
– il presidio di professionalità specializzate
– la scala dimensionale sulle professionalità di formazione per 

svolgere in modo sistematico 3 fasi strutturate e organizzate: 1.analisi
dei fabbisogni formativi, 2. realizzazione dei percorsi formativi, 
3.valutazione della formazione

Fare formazione efficace
in impresa
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Insieme di risorse dedicate e professionalizzate per la formazione:

– Economie di scala e di specializzazione: sinergie nell’uso di risorse e 
nello sviluppo di conoscenze e competenze metodologiche di formazione

– Economie di esperienza e replicazione: benefici derivanti da archivi di 
conoscenze (di metodi e di contenuto) sperimentati in contesti e con 
popolazioni differenziate

Fare formazione efficace in impresa –
il presidio professionalizzato
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Fare formazione efficace in impresa –
fasi professionalizzate

1. Analisi dei fabbisogni formativi: conoscenze e strumenti strutturati per 
identificare ed esplicitare i fabbisogni dell’impresa e del lavoro e ad 
articolarli a cascata fino ai fabbisogni degli individui; 

2. Progettazione e la realizzazione dell’intervento: conoscenze e 
strumenti strutturati per scegliere l’insieme di prassi formative (approccio, 
metodi e tecniche), di contenuti e di condizioni realizzative (durate, 
format e luoghi); 

3. Valutazione della formazione: conoscenze e strumenti strutturati per la 
scelta degli oggetti, dei tempi  e delle modalità di valutazione.
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1. Analisi dei fabbisogni formativi 
- Albero dei fabbisogni e dei connessi KPI

Fabbisogni aziendali Fabbisogni del job Fabbisogni individuali

Fare formazione efficace in impresa –
fasi professionalizzate (1)
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Progettazione e realizzazione dei percorsi attraverso tutte le attività necessarie per 
raggiungere l’obiettivo formativo:
• Scelta e implementazione dell’approccio di apprendimento
• Scelta e implementazione dei moduli di contenuti e mix delle tipologie di contenuti 

(conoscenze, competenze e/o attitudini)
• Scelta e implementazione del mix di metodi (frontale, collaborativo, on the job) e 

tecniche (case study, role playing, simulazioni/laboratori, osservazione di una guida, 
videolezioni, studio di un manuale, etc.) per ogni modulo formativo

– Lombardo e Eichinger (2010) suggeriscono modelli ‘70/20/10’, ovvero il 70% dell’apprendimento 
avviene attraverso la formazione diretta al lavoro, il 20% avviene attraverso la relazione con gli altri al 
lavoro e il 10% avviene attraverso l’apprendimento in aula

– Aldilà di percentuali specifiche, è ormai consolidata la convinzione che l’aula non può essere l’unica né la 
principale modalità di formazione degli adulti e che spesso non è la modalità più efficace né più efficiente

• Scelta e implementazione delle condizioni realizzative -durate, sequenze temporali e 
luoghi

Fare formazione efficace in impresa –
fasi professionalizzate (2)
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Centralità del metodo di on the job training strutturato (De Jong, 1991) per la formazione 
continua e diffusa in impresa: 

• attività di formazione attribuite alla persona nel suo contesto lavorativo e contestuali 
allo svolgimento delle attività lavorative ordinarie

• attività di formazione distinte e distinguibili sia dalle abituali attività lavorative sia dalle 
azioni casuali che possono produrre nuove conoscenze

• attività di formazione intenzionali, programmate e istituzionalizzate al livello di impresa

• attività di formazione con una finalità di apprendimento intenzionalmente progettata ex 
ante e un supporto all’apprendimento strutturato e organizzato

NB: Non sono incluse le attività di generico supporto da parte dei colleghi o da parte del 
capo, che pure producono una crescita delle conoscenze in impresa (‘Sit-by-Nellie training’)

Fare formazione efficace in impresa –
fasi professionalizzate (2, focus otj)
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2. Realizzazione della formazione 
- strutturazione di OTJ (Jacobs e Jones, 1995)

Job Analysis Task Analysis Analisi di conoscenze, 
competenze e attitudini

A. Identificazione del job;
B. Descrizione del job;
C. Scomposizione del job in 

sequenze concatenate di 
task;

A. Analisi dei singoli task;
B. Descrizione delle azioni e 

dei processi cognitivi per lo 
svolgimento dei task;

C. Mettere in ordine le 
attività in base a criteri 
rilevanti (complessità, 
criticità) e definizione di 
gruppi di task omogenei ai 
fini della formazione

A. Identificazione per ogni 
gruppo di task di 
conoscenze, competenze e 
attitudini da apprendere; 

B. Costruzione dei moduli di 
contenuto;

C. Individuazione per ogni 
modulo di contenuto delle 
condizioni operative di 
formazione sul luogo di 
lavoro

Fare formazione efficace in impresa –
fasi professionalizzate (2, focus otj)
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Oggetto di valutazione
(Kirkpatrick, 1979)

Oggetto di misurazione Tempo di 
valutazione

Reazione Reazione istantanea al 
termine della formazione

Grado di soddisfazione per la 
formazione (questionari di 

soddisfazione –contenuti, docenti, 
metodi, organizzazione)

Brevissimo 
periodo

Apprendimento Nuove conoscenze 
possedute dopo la 

formazione

Grado di conoscenza accumulata (test 
di comprensione; business case; field

project di gruppo)

Medio-breve 
periodo

Comportamento 
trasferito al lavoro

Utilizzo permanente al 
lavoro delle conoscenze 

apprese

Grado di cambiamento al lavoro (prove 
al lavoro, misura di variazione della 

prestazione lavorativa -da self 
assessment a 360°)

Medio-lungo 
periodo

Risultati Raggiungimento degli 
obiettivi strategici della 

formazione

Grado di raggiungimento di risultati di 
impresa (variazione di indicatori di 

obiettivi aziendali)

Lungo periodo

Un sistema di formazione aziendale 
efficace –fasi professionalizzate (3)
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• Attraverso la connessione fra la valutazione della formazione 
aziendale e forme di riconoscimento/validazione pubblica delle 
competenze si amplifica la ‘portabilità’ dei risultati formativi e il valore 
sociale generato dall’impresa per persone e comunità 

• Senza il contributo attivo delle imprese e delle valutazioni della 
formazione avvenuta in impresa la ‘validazione delle competenze’ non 
può avere implementazione diffusa e rimane ancorate a liste 
‘burocratiche’ di competenze

Un sistema di formazione aziendale 
efficace –fasi professionalizzate (3)
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• Se l’impresa non ha le competenze metodologiche per dotarsi di un 
sistema interno di formazione aziendale, allora non basta rimarcare la 
responsabilità di impresa con misure pubbliche e non basta investire 
risorse economiche

• Se l’impresa non ha le competenze metodologiche di formazione, è 
strettamente necessario dare un servizio di supporto ‘metodologico’ 
alle imprese, altrimenti il risultato sarà una formazione inefficace o ‘fittizia’

• Il servizio di supporto alle imprese deve essere svolto da soggetti 
caratterizzati da ‘terzietà’ e autorevolezza, fra cui:
 Le parti sociali
 Il sistema di educazione e formazione professionale (ruolo 

potenziale degli ITS)

Il supporto alle imprese per una 
formazione efficace
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i. La formazione genera valore ‘condiviso’ per persone, imprese e comunità
ii. La formazione è una leva rilevante di esercizio della responsabilità sociale di impresa 

e l’impresa è un luogo d’elezione della formazione delle persone occupate 
iii. Le misure pubbliche di supporto alla formazione possono essere utili per rendere 

disponibili le risorse economiche
iv. Le misure pubbliche non sono sufficienti a produrre formazione efficace, se l’impresa 

non è strettamente coinvolta nel processo di formazione e/o se non ha specifiche 
competenze metodologiche di formazione

v. È importante l’organizzazione di una filiera di formazione rigorosa a supporto 
metodologico della formazione continua in impresa

vi. In questa filiera è cruciale il ruolo del sistema di educazione e formazione 
professionale (ruolo potenziale degli ITS) e delle parti sociali

Sintesi
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