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Premessa e Obiettivi

8] Contesto S Partecipanti Scopo
Documento redatto Diverse amministrazioni Fornire una guida
nell'ambito del pubbliche, Enti centrali, sistematizzata e un
Laboratorio “Competenze regionali e locali (RTD, quadro di riferimento
E-Leadership per le PA", dirigenti e personale per l'individuazione e lo
promosso da AGID. UTD) sviluppo di competenze

di E-Leadership.
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Il Framework di Riferimento - Norme e Strategie

& Decennio Digitale europeo

Obiettivo innalzamento competenze e crescita indice DESI

Linee guida e framework

Modelli basati sulle competenze

_ Piano Triennale 2024-2026 — Agg. 2025-26

Conferma strategicita delle risorse umane e
competenze digitali
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Il tema e lo scenario: cambiamento e innovazione

e Trasformazione digitale accelerata dal periodo emergenziale

e Ingenti fondi di finanziamento (PNRR) per innovazione digitale

* Nuove tecnologie abilitanti (Cloud, Al, ecc.)

e Norme e adempimenti in continua evoluzione

e Cambiamento culturale e organizzativo (piu che tecnologico) maggiormente necessario

e Innovare/alimentare/arricchire le conoscenze tenendo conto dei processi e del contesto in cui
viene applicata la TD (cultura organizzativa, catena del comando e leadership) — Ruolo AGITO
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Il tema e lo scenario: nuovi fabbisogni professionali e gestione per competenze

* Progetti PNRR come impulso alla evoluzione dei modelli organizzativi (e dei fabbisogni)
* Obsolescenza dei contenuti descrittivi statici di alcune professioni (basate su mansioni)

* Mutamento nella modalita (smart working, ecc.) e negli strumenti per le PA volte al
raggiungimento della mission

Nuove competenze — Pluralita di dimensioni
|ldentificazione di un sistema aggiornato di «competenze»

!

Spostare attenzione da COSA viene fatto (mansioni e attivita) a COME vengono svolti i compiti (processi di lavoro) e
a quali conoscenze, capacita siano indispensabili al loro svolgimento ottimale
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Elementi di riflessione

Trasformazione digitale Evoluzione manageriale
Le tecnologie digitali trasformano Necessita di un nuovo modo di
processi e organizzazione del Interpretare il ruolo di manager e
lavoro. di competenze adeguate per

gestire il cambiamento.

E-leadership - evoluzione del concetto

“Innovazione” e ‘cambiamento” sono necessita per creare valore pubblico. Da
capacita esclusivamente tecniche a competenze multidimensionali. L'E-Leader
governa l'innovazione, non solo la tecnologia

NUOVI ELEMENTI DI CONOSCENZA ESSENZIALI PER PROMUOVERE UNA CULTURA DIGITALE DIFFUSA E CONDIVISA NELLA PA
— AGENDO IN MANIERA SISTEMICA E STRUTTURALE SULLE LEVE DELL'INNOVAZIONE
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Struttura del Report

Agenzia per

e PARTE PRIMA - |l tema e lo scenario di riferimento

* PARTE SECONDA — Processi e competenze E-Leadership -
quadro aggiornato

LLLLLLLLLL

COMPETENZE

 Allegati

v Allegato 1 - Macro-processi e aree di competenza — Dl ARSI
Definizione e descrizione
v' Allegato 2 — Scheda di analisi/Traccia di intervista S m————
P
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Contenuti del Report

Le domande centrali a cui risponde:

e quali sono i processi che caratterizzano oggi la trasformazione digitale nelle
amministrazioni?

e quali capacita e conoscenze servono per condurla con successo?
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Il percorso di trasformazione digitale

B o}

Progettazione Pianificazione Realizzazione Monitoraggio e
o | Valutazione
Fase iniziale di definizione degli Organizzazione delle risorse e Esecuzione dei progetti e S
obiettivi e delle strategie di definizione dei tempi per implementazione delle Ve.r|f|ca def nSl_Jltat.l ‘
trasformazione digitale, limplementazione delle soluzioni digital pianificate. valutazione dell'efficacia delle
strategie. soluzioni implementate.

Il percorso di trasformazione digitale, pur prescindendo dalla articolazione organizzativa dell'ente, passa principalmente attraverso
I'attivita dell'Ufficio di Transizione Digitale (UTD) e del suo responsabile, richiedendo particolare attenzione a tutte le fasi del
processo.

VA AGI D Agenzia per
I'lItalia Digitale



| processi e le macro-aree di competenza E-Leadership

Progettare

RTD-UTD Gestire 'ibridio
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Dall’analisi dei processi al quadro aggiornato di competenze

PROGETTARE L'INNOVAZIONE PIANIFICARE L'INNOVAZIONE

. Ideazione di processi e strumenti per arricchire/alimentare la conoscenza

. Analisi e verifica dei vincoli normativi, tecnici e realizzativi

. Definizione di nuovi servizi e piattaforme che “reinterpretano” la
tradizionale erogazione dei servizi

. Ideazione di soluzioni per favorire la partecipazione dei cittadini e dei
portatori di interesse, anche attraverso strumenti di co-progettazione

. Analisi e valutazione dei processi interni per |'efficientamento

. Definizione di KPl/piano di monitoraggio e valutazione

Programmazione e Visione strategica

Analisi del contesto

Negoziazione permanente/continua
Identificazione degli obiettivi di cambiamento

Consapevolezza della cultura della misurazione »  Adozione di sistemi di project management e sistemi di gestione integrata
Misurazione degli indicatori chiave di prestazione (KPI) +(marketing dell'innovazione)

Analisi e valutazione dei programmi e politiche pubbliche *  Gestione della cultura del lavoro interattiva, dell'apprendimento continuo e
Individuazione delle risorse umane/strumentali/fonti finanziare e del miglioramento degli obiettivi (aggiornamenti incrementali e verifica
metodologiche per la valutazione d'impatto continua delle “soluzioni”) + Gestione del cambiamento

Valutazione di impatto (output/outcome) *  Realizzazione di programmi/progetti di e-Government e open Government
Analisi dei risultati dell'impatto e azioni correttive +  Monitoraggio in itinere

. Predisposizione e realizzazione di attivita di divulgazione e formazione

VALUTARE L'IMPATTO DELL'INNOVAZIONE
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Dall’analisi dei processi al quadro aggiornato di competenze

Macro-aree di e Sono le aree di Per ognuna di
competenza competenza del queste ares
macro-processo TD presenta una

definizione e

descrizione

Aree di =

e Sono i processi/attivita Macro-processi e
com petenge/ individuati per ogni aree di
prOCESSI area competenza

attivita

Ogni set di competenza
® sono le competenze presenta una codifica e

Com petenze individuate quale definizione dettagliata
quadro aggiornato
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Processi/Aree di competenza. Esempio Area «Progettare I'innovazione»

Progettare I'Innovazione” e stata poi suddivisa in:

] o ] Capacita di ....chiara definizione degli obiettivi, della strategia, e linee
*programmazione e visione st rateglca; ——> di azione a medio e lungo termine, nonché il percorso attuativo per

raggiungere i risultati attesi.

®aNa | ISI del CO ntesto; — Capacita di individuare le caratteristiche rilevanti dell’ambiente, sia

interno che esterno, in cui opera l'organizzazione.

° negOZIaZIOne perma ne nte/co ntin Ua,' Em——) Capacita di risolvere le divergenze, raggiungendo un compromesso o
un accordo evitando discussioni e controversie.
P identificazione degll Ob|€tt|V| d| cam b|a mento Capacita di ifJIe.n‘tificare e avere una yisione complgssiva degli ot.)iettivi e
) delle attivita da portare a compimento, per sviluppare un piano

efficace e sostenibile.
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Le competenze - il quadro aggiornato - estratto

Cod. Competenze giuridico-amministrative Cod. Competenze tecniche-tecnologiche Competenze manageriali/comportamentali
Capacita di applicare il principio "once- only" o . .
Conoscenza della normativa di riferimento p . 'pp . P . P Y Capacita direlazionare efficacemente
CGO01 ) . .. CTOo1 e di gestire l'erogazione dei CMO1 ] . .
in ambito digitale . con i vertici apicali
servizi
. . Conoscenza degli strumenti digitali . . .
Conoscenza della strategia digitale italiana . . Conoscenza di tecniche metodi e
. i ] necessari per comunicare con altre o . . -
CG02 e europea e degli attori preposti CTO02 .. .. L. CMO02 strumenti di coaching e di team building
amministrazioni, cittadini eimprese e
del loro valore giuridico
CGO3 Conoscenza <.:IegI| strume'ntl di CT03 Conoscenz.a .am.blente di lavoro e CMO3 Capacita di Ieade.rshlp per favorire una
programmazione strategica mercato di riferimento cultura del cambiamento
Capacita di definire le risorse
Conoscenza principi e obblighi di necessz?me per I implementazione della Conoscenza di strumenti e metodi di
CG04 . . CT1O04 strategia ICT e implementare CMO0O4 - . .
anticorruzione e trasparenza ] o T . ] base di divulgazione e formazione
applicazioni e gestire il sistema informativo
ICT
s s . e Conoscenza delle tecniche di base per la . . . .
Capacita di declinare i principi e le norme . . . Conoscenza di elementi, metodi e tecniche
i i i partecipazione attiva, per la ) ) i
CGO05 connesse alla protezione dei dati CTO05 . L ) CMO5 di base di Project
- . collaborazione e condivisione di
personali all'interno dell'ente
conoscenza Management
Conoscenza delle norme e documenti
normativi a supporto della Capacita di gestire la collaborazione e la Capacita di coinvolgere il personale per
CGO06 trasformazione digitale anche in materia CTO06 condivisione della conoscenza CMO6 accrescere appartenenza e identita alla
di responsabilita sociale e sostenibilita (knowledge sharing) organizzazione
Conoscenza delle norme sulla s g . . Conoscenza dei principali temi e
semplificazione dei procedimenti Capacita di definire e gestire le metodi diricerca legati alla valutazione dei
CGO07 p- ) . ] p . . CTO07 politiche di sicurezza Cyber CMO7 ) g . u
amministrativi e di digitalizzazione , . ) programmi e delle politiche
dell'Amministrazione .
pubbliche
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Quadro Competenze - Sintesi

!ﬁ! Competenze Giuridico-Amministrative (8)

* Normativa digitale e regolamentazione
tecnica

e Strategia digitale italiana e europea

* Protezione dati e GDPR

* Intelligenza artificiale e compliance
normativa

Competenze Tecnico-Tecnologiche (12) Competenze Manageriali-Comportamentali

(12)
* Cloud computing e infrastrutture * Leadership e gestione del cambiamento
* Dati: governance e management * Project Management e pianificazione
* Intelligenza artificiale e ambiti applicativi strategica
e Cybersicurezza e compliance * Team building e coaching

 Comunicazione e stakeholder engagement
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Le competenze —-id

izionari - estratto

Competenze — Area Giuridico-Amministrativa

Cod.

CGO1

Titolo

onoscenza della normativa di
riferimento e regolamentazione
tecnica in ambito digitale

Dettaglio

Cong Fdel corpus normativo relativo alla digitalizzazione della pubblica amministrazion€™e
di applicazione in ambito trasformazione digitale. Conoscenza del Codice Amministrazione Digitale (CAD)
Circolari Agid e Linee Guida specifiche, normativa intelligenza artificiale (Al Act) e relativi adempimenti
normativi. Conoscenza standard e principi di accessibilita, regole tecniche sulla sicurezza informatica e
sull'utilizzo dei dati.

CG02

Conoscenza della strategia
digitale italiana e europea e degli
attori preposti

Conoscenza dei principali documenti strategier ear e B azZionale e tuU.

onoscenza Digital Decade,
Single Digital Market, Piano Triennale per I'Informatica, Strategia Al, Al Act, indirizzi europei e
documenti della Commissione EU.

CGO3

Conoscenza degli strumenti di
programmazione strategica
propri dell'Ente

Conoscenza e capacita di analizzare e interpretare i documenti di programmazione. Conoscenza del PIAO,
Piano per la transizione digitale, DUP, Determine, ecc. PNRR

CGO4

Conoscenza principi €
obblighi di anticorruzione e
trasparenza

Conoscenza delle norme in materia di prevenzione della corruzione e trasparenza e degli illeciti nella

pubblica amministrazione e capacita di applicazione rispetto all'ambito del digitale.
Conoscenza norme attuative e linee guida ANAC e obblighi e adempimento propri del ruolo.

AGID
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Quadro aggiornato di competenze E-Leadership. Caratteristiche

~ N\
Classificazione in 5 macroaree

alla quale sono collegate 27

aree/processi di competenza
\_ Y

32 set di competenze E- 3 tipologie di competenze
Leadership con _

descrittori/dizionari

) .
Processi/Aree di competenze Coerenza con documenti
adeguati al contesto strategici e di indirizzo
organizzativo attuali
\_ J
4 )

Terminologia e definizioni per una grammatica comune

[_5 A G I D Agenzia per
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Quadro aggiornato di competenze E-Leadership. Caratteristiche

4 . C s s )
ogni area/processo/attivita € stata _
pensata come ciclo di progetto: competenze che riconducono alle
come insieme di attivitd/processi attivita/processi mappati dalle
principali collegata alla macroarea ), organizzazionl
g sono competenze di tipo - 1.giuridico- B .
amministrativo. 2 tecnico- Sono competenze necessarie a
tecnolodico. 3 r,na.na eriali UTD per la esecuzione dei compiti
gico, 2. g “sostanziali” a proprio carico
9 comportamentali )

4 : : .. : : )
sono competenze di E-Leadership, per le quali si necessita di una
particolare attitudine al cambiamento e numerosi elementi di carattere
9 multidisciplinare )
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Come utilizzare lo strumento - quadro di competenze

e Mappatura competenze attuali nella propria amministrazione
e |dentificazione dei gap di competenza
e Progettazione di percorsi formativi mirati

e Valorizzazione e sviluppo professionale del personale

A5 A G I D Agenzia per
I'lItalia Digitale



Riflessioni per la costruzione di un quadro di competenze

Lavorare in un ufficio RTD non puo prescindere da una conoscenza approfondita della propria
organizzazione e delle istanze di innovazione a cui essa puo dar voce

Conoscere |'organizzazione significa comprendere quali sono le competenze necessarie per progettare
e realizzare I'innovazione

L'innovazione e in capo in particolare al RTD e al suo ufficio

La maggior parte delle funzioni che la normativa attribuisce al RTD (e al suo ufficio) implicano
competenze di e-leadership (competenza composita e diffusa su piu individui dell’ufficio RTD -e non
solo)

Alla costruzione di un modello di competenze di e-leadership si basa su un ciclo PDCA (Ciclo di
Deming - Plan/Do/Check/Act) con adattamenti al contesto specifico

Il modello suggerito prevede 5 macrofasi e per ciascuna macrofase e possibile definire delle aree di
competenza, declinando ulteriormente le competenze specifiche ed attribuendo loro un peso
all’interno delle aree di competenza.
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Conclusioni e prospettive

e Necessita di E-Leader: Per attuare la digitalizzazione di prodotti e processi.

 Ruolo dell'E-Leader: Figura in grado di integrare diverse competenze (IT management,
management generale, dominio, contesto, soft skills) per muovere I'organizzazione verso la

trasformazione digitale.

e Caratteristiche dell'E-Leader: Forte spinta propulsiva per l'innovazione e il cambiamento.
Capacita di "vedere" il cambiamento, pensare e realizzare progetti che "scardinano" vecchi
schemi e "innovano" i processi organizzativi. Non necessariamente esperti IT.
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Graziel

redazionepianotriennale@agid.gov.it
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