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1. INTRODUZIONE

L'economia sociale e solidale (ESS) & un settore di organizzazioni multiformi che portano nel
loro approccio imprenditoriale i valori della trasformazione e dell'innovazione sociali,
economica e piu in generale della societa in un desiderio di equita sociale e armonia
economica. Difendono con i loro fondamenti i principi e i valori della condivisione, dell'etica,
della democrazia, della responsabilita sociale. Queste aziende stanno ora sperimentando
cambiamenti nelle modalita di finanziamento, gestione e intensificazione della concorrenza
con il settore privato, che generano una specifica esigenza di professionalizzazione e
rinnovamento delle competenze dei dirigenti.

Gia il progetto GRUNDTVIG "COMCADES" (competenze specifiche dei dirigenti/imprenditori
dell'economia sociale) del 2008 aveva evidenziato la diversita dei contesti formativi in Europa
attraverso il prisma della formazione per i dirigenti mirata all'intervento sociale. Questo
progetto ha permesso di osservare:

- Che i manager di queste aziende debbano essere piu che mai formati per
organizzazioni "agili", capaci di facilitare l'espressione e la creativita dei team, e di
gestire il cambiamento;

- Che la diversita dei contesti di formazione manageriale mirate all'intervento sociale,
prese isolatamente in ciascun contesto nazionale, per quanto esistenti, non hanno
quasi mai un quadro di riferimento comune;

- Le specifiche aree di competenza individuate, per la figura del dirigente d'impresa
sociale, meritano di essere sviluppate attraverso un quadro formativo comune, per
rimediare alla debole dimensione europea della formazione esistente.

Sulla base di questi risultati e raccomandazioni, € stato strutturato il progetto COMCADES-2
in cui il partenariato vuole analizzare e confrontare le sfide e gliimpatti nell'ESS in diversi paesi
europei al fine di ri-profilare le competenze con un focus sul settore della disabilita e
raccomandare una formazione che vada a beneficio di una “nuova governance” che esalti
I'approccio inclusivo e co-produttivo. In questo senso, il campo della disabilita si presenta
come un campo illustrativo particolarmente interessante, le sue strutture sono al centro dello
sviluppo sociale locale e lavorano per l'inclusione sociale e socio-professionale delle persone
vulnerabili.

L'obiettivo finale del progetto COMCADES-2 e quindi quello di rafforzare le competenze dei
dirigenti/quadri dell'ESS attraverso lo sviluppo di un percorso professionale nei paesi partner
attraverso una "formazione pilota" in Europa, attraverso il collegamento con enti e
strutture/associazioni di formazione che lavorano nel campo dell'ESS e gettare le basi per il
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riconoscimento europeo di questa formazione (basato sul quadro europeo delle qualifiche -

EQF).
Il progetto COMCADES-2 mira ad ottenere risultati diretti e indiretti.
Per quanto attiene i risultati diretti, il progetto mira a: 3

- Fare il punto sui diversi contesti formativi e di certificazione nazionali per verificare, in
ogni Paese interessato, i percorsi formativi esistenti nell'ambito dell'Economia Sociale
e Solidale e per validare le aree di competenza su cui si basera il programma e
I'approccio pedagogico.

- Sviluppare un quadro formativo (europeo) comune per dirigenti e quadri dell'ESS,
tenendo conto delle competenze specifiche e trasversali e delle esigenze del settore;

- Implementare un corso di formazione per dirigenti e quadri dellESS e testarlo
utilizzando un corso pilota organizzato in 4 moduli di formazione;

- Gettare le basi per il riconoscimento europeo del ciclo formativo;

- Gettare le basi per una piattaforma di formazione E-learning;

- Migliorare |'offerta formativa a livello europeo per dirigenti e quadri dell'ESS;

- Migliorare le competenze dei quadri/dirigenti con una percezione piu ampia della
realta legata all'ESS, a partire dai partecipanti alla formazione prevista dal progetto;

- Migliorare la qualita della formazione professionale nel settore ESS;

- Migliorare I'offerta e la valutazione di competenze specifiche e trasversali nel settore
ESS;

- Rafforzare la cooperazione tra gli attori dell'ESS per sostenere lo sviluppo di questo
settore in Europa.

A livello indiretto, il progetto contribuira a:

- Favorire una cultura della professionalizzazione nel settore ESS a livello europeo;

- Stimolare il dibattito sulla formazione manageriale e di leadership nel settore sociale;

- Stimolare il dibattito politico sulla formazione professionale e I'azione dei decisori
politici che saranno sensibilizzati dalle azioni di diffusione del progetto;

- Creare una rete europea di decisori dell'ESS al fine di condividere e diffondere valori e
strumenti e sviluppare una riflessione comune sulla formazione professionale e
l'innovazione.
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2. OBIETTIVI E METODOLOGIA

2.1. OBIETTIVI

Partendo dalle considerazioni finali del progetto GRUNDTVIG “COMCADES”, COMCADES-2 7
vuole continuare il lavoro iniziato nel 2008 e analizzare e confrontare le problematiche e gli
impatti dell'ESS nei diversi paesi europei, al fine di migliorare la professionalizzazione di
dirigenti e manager di servizi/strutture dell'Economia Sociale e Solidale in Europa, ma anche

per chi vuole diventarlo, con un focus sul settore della disabilita, e costruire una formazione

a vantaggio di una "nuova governance" che punta sull'inclusione e su un approccio co-
produttivo.

Partendo da aree di competenza chiave, la partnership COMCADES-2 mira a costruire un
percorso professionale innovativo per i leader d'impresa ESS in Europa e promuoverne
la mobilita e I'apprendimento permanente. In questo senso, il progetto mira a realizzare e
sperimentare un corso di formazione pilota per dirigenti/quadri di organizzazioni dell'ESS con
una dimensione europea accessibile anche in modalita E-learning, nonché a gettare le basi
per un riconoscimento europeo del ciclo formativo.

L'originalita del progetto risiede nel metodo di costruzione del corso, basato su un incrocio di
analisi delle pratiche professionali dei destinatari con forti radici piu teoriche.

Un passo importante nel corso COMCADES-2 consiste nell'analisi e nel confronto dei diversi
contesti nazionali di formazione e certificazione per dirigenti e quadri dell'ESS.

L'obiettivo di questa analisi & I'aggiornamento dei fabbisogni formativi in termini di
contenuto (validazione delle aree di competenza) e di forma (metodologia di
apprendimento), per consentire alla partnership di andare avanti e sviluppare il quadro di
riferimento e il programma. E stata quindi prevista un'attivita di ricerca per fotografare il
campo dell'ESS in Europa e identificare i percorsi formativi esistenti nei paesi UE ed in
particolare se ne esiste uno abilitante alla professione.

Questa attivita di ricerca si € basata quindi su una raccolta dati che consente nell'identificare
e raccogliere informazioni da diverse fonti per ottenere un quadro completo e preciso dei
diversi contesti nazionali di formazione e certificazione.

Tale indagine ha utilizzato un duplice approccio: da un lato, una ricerca documentale sui
diversi sistemi formativi per dirigenti / quadri dell'ESS attraverso una griglia rivolta ai partner
con l'obiettivo di approfondire le informazioni sulle pratiche esistenti e sugli aspetti tecnico-
operativi; dall'altro un approccio empirico che utilizza un questionario generale rivolto agli
operatori dell'ESS che consente di raccogliere informazioni contestuali sui sistemi formativi
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per i dirigenti/quadri dell'ESS operanti nei settori sociale, medico-sociale e socio-assistenziale,
nonché focus group in tutti i paesi partner che hanno raccolto direttamente le opinioni dei
partner/stakeholder sulle competenze chiave da intercettare e sulle priorita formative,
soprattutto nel settore della disabilita.

2.2. METODOLOGIA
ATTIVITA' PREPARATORIA

Il punto di partenza di questa prima attivita di ricerca ha visto la diffusione di un'indagine
interna al partenariato, strutturata con I'obiettivo di allinearsi rispetto alla definizione della
figura professionale del quadro/dirigente, che consentisse poi di proseguire le azioni per
focalizzare il partenariato in maniera puntuale rispetto alle aspettative del progetto.

Come sappiamo, infatti, non esiste un vero e proprio allineamento a livello europeo in termini
di qualifiche professionali, soprattutto quando non esiste un sistema di certificazione e
formalizzazione per ruoli professionali posti in una posizione intermedia tra il management e
le aree piu operative all'interno di un'organizzazione.

L'indagine all'interno della partnership ha evidenziato un quadro abbastanza eterogeneo, ma
che ha permesso di definire la figura del quadro focalizzandosi sulle caratteristiche del ruolo
e quindi sulle attivita svolte a livello professionale, nonché sulla sua posizione
nell'organigramma delle societa dell'ESS (le attivita e il ruolo sono leggermente diversi a
seconda del contesto territoriale e delle dimensioni dell'organizzazione all'interno della quale
opera).
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Risultati del questionario interno sulla figura di quadro dell’ESS.
1. Breve descrizione della figura professionale

E un manager operativo che ha piena conoscenza dei servizi che gestisce o progetta, anche sotto I'aspetto legale e amministrativo.
E in grado di progettare servizi personalizzati di assistenza alla persona e di inclusione sociale e di avviare processi di lavoro
coerenti. E responsabile della Gestione delle Risorse Umane e deve saper gestire i gruppi di lavoro.

E in grado di stabilire un piano delle attivita di servizio e di controllarne I'attuazione, in termini di contenuti e costi, redigendo 9
il budget annuale. Conosce le finalita e gli obiettivi delle strutture pubbliche e private che fanno parte della rete dei servizi
sociali, di assistenza alla persona e medico-sociale nonché le norme di riferimento.

E in grado di svolgere il suo ruolo in modo flessibile, adattando il suo stile di leadership alle situazioni.

Si relaziona con gli utenti e le loro famiglie in modo corretto, riservato e nel rispetto delle procedure stabilite dall'organizzazione.
E in grado di gestire la rete dei rapporti formali e informali con i referenti istituzionali del territorio e I'amministrazione sanitaria
locale.

2. Ruoli e funzioni della figura professionale
Il quadro agisce in tre domini principali:

¢ Organizzazione del personale e delle attivita all'interno del servizio:

Pianificazione del fabbisogno di risorse umane, collaborazione nel processo di selezione, predisposizione di programmi di inserimento
per il nuovo personale, organizzazione degli incarichi, permessi e sostituzioni.

Analisi dei fabbisogni formativi del personale e attuazione di piani di formazione e di servizio individuali, in consultazione con i servizi
competenti dell'organizzazione.

Pianificazione, programmazione e monitoraggio delle attivita erogate dal servizio e predisposizione dei relativi documenti.
Programmazione degli acquisti e delle forniture, controlli periodici sulla qualita delle forniture.

Stabilire un piano per i colloqui ordinari e straordinari e monitorarne I'attuazione.

¢ Amministrazione del servizio:

Stabilire il piano annuale delle attivita del servizio e il relativo budget, controllo di gestione.

Gestione amministrativa del personale: controllo presenze, verifica costi salariali, assenteismo e turnover.

Controllo puntuale del rispetto degli obblighi di legge in materia di prevenzione e sicurezza sul lavoro.

Gestione dei singoli contratti con clienti/utenti.

« Relazioni con I'esterno:

Gestione dei rapporti con committenti pubblici e punti di contatto dei servizi territoriali.

Gestione dei rapporti con le famiglie degli utenti, con gli amministratori di supporto e con gli altri stakeholders.

Gestione dei rapporti con la comunita locale.

3. Tipologie di organizzazioni nelle quali lei/lui lavora e posizione nell’'organigramma
Il quadro ESS lavora in organizzazioni di tipo cooperativo o associativo, ma puo anche lavorare nei servizi pubblici.

A livello organizzativo la sua posizione nell'organigramma puo essere una di quelle contrassegnate con la stella nella figura sottostante,
a seconda delle dimensioni dell'organizzazione e dell'organizzazione interna che differisce tra le aziende dell'ESS.
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STRUTTURA METODOLOGICA DELLA RICERCA

Come precedentemente descritto, la ricerca e stata gia progettata durante la fase di
presentazione del progetto con una struttura a piu livelli, questo per consentire il recupero
delle informazioni sia dalla ricerca documentale, ma anche e soprattutto, dalla ricerca
empirica sul campo.

Per quanto riguarda l'attivita di ricerca documentale, é stata utilizzata una griglia, strutturata
da Demetra Formazione, per consentire una raccolta standardizzata di informazioni da parte
dei partner di progetto, sui percorsi formativi dedicati alla specifica figura professionale
esistente nei diversi contesti territoriali.

La griglia, indirizzata ai soli partner di progetto, mirava quindi ad approfondire le informazioni
sulle pratiche esistenti, analizzando cosi nel dettaglio anche gli aspetti tecnico-operativi, utili
per tracciare i contenuti e le modalita funzionali allo sviluppo della proposta.

Ciascuno dei partner doveva raccogliere da 3 a 5 pratiche, percorsi formativi esistenti, in modo
da raccogliere quanti piu elementi possibili per la strutturazione di una proposta innovativa
rispetto a quelle gia esistenti sul mercato.

Di seguito la struttura della griglia:
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COMCADES 2 - PI1
ANALYSE FORMATION ET CERTIFICATION. VALIDATIONS DES DOMAINES DE COMPETENCES

Grille d'évaluation des parcours de formation

COURS DE FORMATION 8
Nr

Titre du cours

Objectif/ves de la formation
Remplissez le charrlp indiquant (si disponible):
MODULE 1/UNITE DE FORMATION 1 ....
Unités de formation / contenus CONTENU: ......

MODULE 2/ UNITE DE FORMATION 2 .....
CONTENU: .....

Indiquez si la formation est requise par une législation locale ou nationale pour remplir le réle professionnel
. . spécifique ou s'il existe une référence réglementaire spécifique qui réglemente ce type de formation. Insérez un
(si présent) lien vers la norme.

Niveau EQF

Référence a la norme de formation

Compte tenu des différentes nomenclatures des figures professionnelles, dans les différents pays partenaires,
attribuables au cadre de I'ESS avec des fonctions de management (opérationnelles et stratégiques), une liste
non exhaustive a laquelle la grille doit étre adressée est fournie ci-dessous:

- directeur général

- responsable de domaine

- coordinateur de service

- directeur d'établissement

- chef de service

Public cible du cours

Conditions d'entrée minimales
Méthodologie de formation (face a face / a
distance, théorique / laboratoire, etc.)
Durée du cours

Total des heures attribuées aux unités de
formation individuelles

Indiquez si la formation comporte la délivrance d'une certification ou d'une qualification professionnelle et la

Certification / qualification référence réglementaire spécifique (insérer le lien)

ORGANISME DE LA FORMATION
Nom de I'organisation
Type d'entité (publique, privée, privée

sociale)

'Iia|||e de.l organlsatl.on O Local O National 0 Européenne
(a quel niveau travaille)

Expérience spécifique sur I'ESS

Impact de I'organisation 5 0-50 5 50-150 150

(nombre de personnes formées)
Profil des enseignants du cours (optionnel)

Indiquez si le cours a été organisé en collaboration avec d'autres organismes ou institutions publics ou privés.

Partenariat / Parrainage Indiquez également si le cours a été financé par des chaines publiques ou privées.

FIGURA 1: GRIGLIA PER LA RACCOLTA DI INFORMAZIONI — CORSI DI FORMAZIONE

Contestualmente é stata attivata la ricerca empirica, sul campo, che ha visto la partnership
coinvolta nell'utilizzo di due strumenti, un questionario strutturato da ARFIE e focus group, la
cui progettazione e stata realizzata da Demetra Formazione poi condivisa e validata dal
partenariato.
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Attraverso il questionario, I'indagine condotta con la griglia nei contesti dei paesi interessati
dal progetto, ha potuto fare un censimento di una dimensione geografica molto piu ampia.

Il questionario finalizzato alla raccolta di informazioni sui sistemi di formazione per i quadri/
dirigenti dell'ESS é stato sviluppato e distribuito nella rete ARFIE (che copre 15 paesi europei)
e nelle sue reti partner per identificare i sistemi di formazione in atto per i dirigenti nel settore
sociale. La rete ARFIE ha quindi permesso di ottenere feedback a livello europeo, ben oltre la
dimensione geografica del progetto.

Tutti i partner dal canto loro hanno distribuito il questionario nella propria rete a livello locale
e/o nazionale.

Per quanto riguarda la struttura del questionario, era composto da 6 domande finalizzate a
comprendere (vedi allegato nr. 1):

a) L'esistenza, nel paese/regione interessato, di corsi di formazione per dirigenti ESS;
b) L'obiettivo di questi percorsi;

c) Le condizioni di accesso a questi percorsi professionali;

d) Il loro livello di successo;

e) Le modalita di sostegno finanziario dei percorsi (finanziamenti pubblici o privati).

Il questionario, redatto in francese, & stato tradotto dai partner anche in inglese, italiano,
spagnolo e portoghese per darne la piu ampia diffusione possibile.

L'obiettivo finale di questo strumento e stato quello di poter formulare altre raccomandazioni
che permettano di porre le basi per un riconoscimento europeo della formazione pilota che
sara implementata nelle successive fasi di attuazione del progetto.

Il secondo strumento utilizzato dal partenariato per svolgere ricerche sul campo é stato quello
dei focus group.

In ogni Paese sono stati realizzati focus group co-produttivi per identificare e discutere i
bisogni e le aspettative in termini di formazione nel contesto dell'ESS. Questi focus group,
organizzati in 2 sessioni, hanno coinvolto professionisti del settore, tra cui quadri/dirigenti
dellESS ma anche operatori, fornitori di servizi sociali e rappresentanti delle politiche
pubbliche.

| focus group saranno anche un collegamento fondamentale tra PI1 - Ricerca e P12 - Quadro
delle competenze, infatti sara organizzata una terza sessione di discussione in occasione dello
sviluppo del quadro professionale e formativo per testare il programma formativo elaborato.
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Come per gli strumenti di ricerca precedentemente esaminati, anche per i focus group
Demetra Formazione ha sviluppato, poi validata dai partner, una proposta standard che e
stata utilizzata per |'organizzazione dei focus group e che consisteva in:

- Una guida per l'organizzazione del focus: indicando gli elementi chiave da rispettare,
I'eventuale agenda per la convocazione del gruppo di discussione, una serie di
domande da porre ai partecipanti e il calendario per I'attuazione dei focus group.

- Uno schema di relazione che consenta la raccolta di informazioni e indicazioni

10

risultanti dai gruppi di discussione, al fine di facilitare I'analisi comparativa.

Per maggiori informazioni: vedere allegati nr. 2 e 3.
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3. RISULTATI DEI LIVELLI DI RICERCA

A. QUESTIONARI n

Una delle prime fasi del progetto riguarda I'analisi e il confronto dei diversi contesti nazionali
di formazione e certificazione per quadri e dirigenti dell'ESS. Questa produzione intellettuale,
che mira ad aggiornare i fabbisogni formativi in termini di contenuti (validazione delle aree di
competenza) e forma (metodologia dell'apprendimento), si basa su diverse fonti di
informazione. Uno degli strumenti utilizzati a tal fine € un questionario volto a raccogliere
informazioni sui sistemi formativi presenti nel proprio Paese/Regione per i dirigenti/quadri (o
per chi vuole diventarlo) delle ESS operanti nel settore sociale, sanitario.

Il questionario e stato condiviso sia a livello della rete ARFIE che attraverso le reti nazionali dei
suoi membri. Sono pervenute circa 50 risposte, che hanno permesso di costruire un quadro
abbastanza completo di Lussemburgo, Germania, Francia, Italia, Spagna, Portogallo e Belgio.

La prima domanda mirava a capire quali competenze dovrebbe avere un quadro/dirigente
dell'ESS che opera nel settore dei servizi sociali (settore sociale, medico-sociale, sanitario). Sul
punto, i partecipanti hanno sottolineato che un dirigente/quadro deve essere in grado di
sviluppare e attuare una visione strategica e anche di poter impostare e sviluppare relazioni
con partner e stakeholder (networking). Deve possedere una conoscenza di base della
gestione amministrativa e finanziaria e delle risorse umane.

Alcuni partecipanti hanno specificato che i dirigenti devono avere capacita organizzative,
gestione di servizio e capacita di gestione delle crisi (a livello di struttura). Per i dirigenti, €
stato poi precisato che e necessario avere capacita di analisi strategica, agilita di azione,
capacita di negoziazione.

Il questionario si & poi concentrato sui sistemi formativi presenti nei paesi interessati.
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FRANCIA

Per quanto riguarda il riconoscimento delle competenze per i quadri/dirigenti dell'ESS, si
segnala che solo la Francia ha un sistema strutturato e consolidato. In particolare, in Francia

esiste un sistema differenziato per dirigenti e quadri.
12

Per i dirigenti e i responsabili di funzione iscritti all'elenco nazionale delle certificazioni &
prevista una formazione specifica (anche universitaria) che si inserisce nel sistema CAFERUIS
(Certificato di Attitudine alle Funzioni di Vigilanza e Responsabile Unita di Intervento Sociale),
cui corrisponde un indice e una remunerazione negli accordi specifici in ambito sociale e
medico-sociale. CAFERUIS ¢ aperto ai laureati del settore medico-sociale.

Per i quadri iscritti all'albo nazionale delle certificazioni sono previsti specifici corsi di
formazione che fanno parte del sistema CAFDES (Certificato di attitudine alle funzioni di
direttore di stabilimento o servizio di intervento sociale). La formazione CAFDES fornisce
evidenza delle competenze necessarie per guidare, sviluppare e condurre |'azione di uno o
piu strutture o servizi nel campo dell'azione sociale, medico-sociale o sanitaria. Corrisponde
ad un indice e ad una remunerazione nei contratti collettivi specifici in ambito sociale e
medico-sociale. Puo essere rilasciato anche a livello universitario ed e obbligatorio per
assumere il ruolo/diventare dirigente. Quindi per accedere a CAFDES é necessario essere
direttore di un istituto o servizio nel campo dell'azione sanitaria, sociale o medico-sociale, o
essere in possesso di un diploma secondo le regole di ammissione.

CAFDES e CAFRERUIS operano in tutte le regioni della Francia e la loro formazione e certificata
dal Ministero della "Coesione Sociale": certificazione di livello 6 per CAFRERUIS e livello 7 per
CAFDES. Esistono altri centri di formazione e certificazione privati, ma la formazione fornita
utilizza gli standard CAFRERUIS e CAFDES. Questi corsi sono organizzati in moduli di
formazione:

- CAFRERUIS: 1) progettazione e gestione dei progetti; 2) competenza tecnica; 3)
gestione del team di lavoro; 4) gestione amministrativa e di bilancio

- CAFDES: 1) Sviluppo e gestione strategica di un progetto di struttura o servizio; 2)
Gestione delle risorse umane; 3) Gestione economica, finanziaria e logistica di una
struttura o di un servizio; 4) Competenza nell'intervento sanitario e sociale in un
territorio. Questi moduli sono seguiti da 2 periodi di formazione pratica.

Peridirigenti e prevista anche una formazione DEESS (Social and Solidarity Economy Business
Manager), aperta a tutti i settori dell’'ESS. L'obiettivo della formazione é rafforzare le
competenze manageriali, coniugando le capacita di gestione economica e di redditivita
dell'impresa con le capacita di gestione democratica e sociale. Le competenze mirate sono

Comcades Il - Compétences spécifiques des Cadres / entrepreneurs de I'Economie Sociale - Projet de partenariat stratégique KA2
2020-1-LU01-KA202-063251



* Cofinancé par le
& LB programme Erasmus+
: Comcades | Rt de I'Union européenne

nelle quattro aree relative alla funzione di gestione delle organizzazioni nell'economia sociale
e solidale:

1. posizionamento nella funzione di manager di una societa ESS;

2. lo sviluppo strategico dell'impresa al centro di un sistema socio-economico: asse
sociale; e

3. governance e gestione delle risorse umane: asse sociale;

4. ladirezione e la gestione dell'impresa: asse economico.

La formazione e aperta a dirigenti, quadri, futuri dirigenti, imprenditori sociali, dirigenti di
un'azienda in fase di riconversione, futuri dirigenti chiamati a subentrare in una struttura.
Questa formazione da diritto ad una certificazione privata, ma iscritta nell'elenco nazionale
delle certificazioni.

| corsi di formazione CAFREUIS, CAFDES e DEESS sono finanziati da fondi privati.

GERMANIA

In Germania esiste un sistema basato su certificazioni specifiche: ISO 9001, rapporto di
valutazione tramite consulenza fiscale, sondaggio di soddisfazione tra dipendenti e clienti,
gestione della qualita DIN EN ISO, raggiungimento degli obiettivi dei vettori di costo e dei
clienti.

Per la formazione ci sono corsi privati, organizzati a livello federale dal Gruppo di Lavoro per
I'Assistenza Sociale Gratuita (BAG), che prevede corsi incentrati su compiti di gestione e
organizzati da 1 a 3 giorni prevalentemente a tempo pieno.

A livello piu locale possiamo trovare diversi corsi part-time su temi specifici il cui obiettivo e
professionalizzare e migliorare le capacita di gestione: Basi della governance aziendale,
Situazione della cultura della leadership, Aspettative e requisiti, Business di successo
attraverso una leadership efficace. Le attivita formative sono destinate a persone in posizioni
di comando e si svolgono 1-2 giorni a settimana. In genere questi corsi offrono un attestato
che descrive la durata e il contenuto della formazione, non esistono invece diplomi
riconosciuti dallo Stato.

LUSSEMBURGO

In termini di competenze, in Lussemburgo per gestire un centro, una struttura o un servizio,
il ministero di vigilanza rilascia autorizzazioni che definiscono alcuni obblighi per il personale
e i dirigenti. Secondo I'articolo 11 dell'Approvazione del governo per i gestori dei servizi per le
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persone disabili (RGD 23 aprile 2004, coord. 4 marzo 2009): “Tutti i diplomi e certificati
lussemburghesi e stranieri riconosciuti equivalenti dal ministro che ha nelle sue attribuzioni
l'istruzione nazionale e la formazione professionale nei campi delle professioni educative,
psicologiche, sociali, mediche e sanitarie. Nei servizi che svolgono le attivita elencate ai punti
4.e 5. del precedente articolo 3, la funzione di educatore/istruttore e considerata una qualifica "
professionale ai sensi del presente articolo. Inoltre, possono essere autorizzati ad esercitare
un'attivita per le persone con disabilita che non possiedono alcuna delle qualifiche di cui
sopra, ma che hanno dimostrato la loro attitudine attraverso una formazione pratica e teorica
che consenta loro di lavorare con un professionista per le persone con disabilita. Il
riconoscimento della formazione che autorizza l'interessato a esercitare tale attivita spetta al
ministro incaricato della disabilita”.

L'attuale contratto collettivo di settore paga in base al diploma e non in base alla funzione. |
quadri che supervisionano i team hanno stipendi aggiuntivi attraverso bonus di
responsabilita.

Per quanto riguarda i corsi di formazione per dirigenti dell'ESS operanti nel settore dei servizi
sociali (settore sociale, medico-sociale, sanitario), in Lussemburgo troviamo il Master in
Management of Organizations of the Health and Social Sector (MOSS). Questo master mira a
soddisfare l'intera gamma di esigenze delle professioni sanitarie e sociali di fronte a questioni
manageriali: direttori di istituzioni sanitarie e sociali medici, project manager, capi
dipartimento, consulenti, valutatori, dirigenti sanitari, manager della qualita e dei rischi. Il
Master e organizzato per un periodo di 18 mesi con la Camera dei Dipendenti e il
completamento del corso da diritto per i partecipanti al diploma universitario. Questa
formazione e organizzata su moduli di formazione: Iniziazione alla ricerca (42H), Quadri
giuridici e istituzionali (42H), Strategie e modalita di governance nelle istituzioni (42H),
Performance management (42H), Gestione delle persone e team del settore sanitario e
sociale (42H ), Strumenti e metodi (28H), Gestione operativa di processi e coordinamento dei
progetti (28H), Gestione e controllo delle informazioni (42H), Attuazione delle politiche di
azione settoriale (28H), Management dei processi e dei progetti (42H). Questo corso e rivolto
a dirigenti o futuri dirigenti e per accedervi € necessario essere in possesso di un BAC +3 (o
equivalente) e avere un'esperienza professionale di oltre 2 anni per il Master 1 (dato solo in
Francia presso I'Universita della Lorena) e BAC +4 (o equivalente) e hanno piu di 3 anni di
esperienza professionale come dirigente per il Master 2 (rilasciato in Lussemburgo presso la
camera dei dipendenti in collaborazione con I'Universita della Lorena, Francia). Il MOSS &
erogato da un'universita (pubblica). Per fruire del percorso i partecipanti possono beneficiare
di fondi di assistenza alla formazione e/o tramite i propri datori di lavoro o finanziarla
privatamente.
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In Lussemburgo & inoltre possibile trovare corsi di professionalizzazione organizzati da
strutture private del settore sociale. In particolare, due corsi di formazione per due profili
manageriali:

- Formazione dei manager locali (APEMH / Tricentenaire Formazione - Certificazione
interna): il corso mira a formare le persone in piu competenze manageriali. Questo
sistema di formazione é co-costruito da formatori nella posizione di senior manager
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delle due associazioni organizzatrici del settore. Si rivolge a manager locali o futuri
manager. Si tratta di una formazione certificante ed é fornita da un'organizzazione di
formazione del settore. Il percorso formativo e organizzato in 3 fasi per un totale di 8,5
giornate di lavoro di gruppo + 1h30 di coaching individuale, al ritmo di 1 giornata di
formazione al mese (= 61 ore).

- Formazione quadri intermedi (formazione UFEP, ente di formazione della Fondazione
APEMH, struttura privata - Certificazione): questa formazione e destinata a chiunque
si trovi in una posizione manageriale, e in particolare alle funzioni di capogruppo, capi
unita, coordinatori del settore assistenza e settore sociale. Questa formazione e
organizzata su 8 unita per un totale di 19 giorni + due sessioni di orientamento (= 152,5
ore) e i suoi obiettivi sono:

= Consentire ai responsabili di queste funzioni di potersi posizionare, sviluppare
ed evolvere all'interno del settore indipendentemente dal tipo di pubblico
sostenuto e cio, in un contesto economico, sociologico e finanziario in continua
evoluzione.

= Partecipare al miglioramento delle competenze e delle pratiche professionali
del dipendente.

Questi corsi di formazione danno diritto ad un attestato rilasciato da un ente di formazione
di settore. Questi corsi di formazione sono supportati da finanziamenti privati. In particolare,
il corso di formazione per manager locali & finanziato dai manager per i propri dirigenti. La
formazione del middle management é fornita dallUFEP, che & un'organizzazione di
formazione del settore che beneficia anche di fondi (risorse) di funzionamento pubbilici. |
partecipanti possono finanziare la formazione da soli o farla pagare dai loro datori di lavoro
(compresi gli aiuti alla formazione continua).

ITALIA

In Italia il riconoscimento delle competenze opera maggiormente a livello regionale e
contrattuale.
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Per quanto riguarda il livello normativo, in Italia si puo fare riferimento al sistema
autorizzativo per il funzionamento delle strutture socio-assistenziali e socio-sanitarie,
differenti su base regionale, ma presenti e obbligatori su tutto il territorio nazionale perché
subordinate al possesso dei requisiti minimi prescrizioni del DM n. 308/01, applicazione della

legge 328/00. Vanno considerati anche i sistemi di accreditamento dei servizi socio-sanitari, T
previsti dalla legge 328 e ormai presenti in quasi tutte le regioni, seppure con notevoli
differenze da regione a regione. Nel caso della regione Emilia-Romagna, ad esempio, il
sistema di accreditamento stabilisce i titoli e le qualifiche che devono possedere i coordinatori
responsabili dei servizi.

Infine, anche in Italia, molti gestori dei servizi socio-sanitari e socio-assistenziali sono
accreditati secondo la norma ISO 9001:2015 e alcuni anche alle norme settoriali EN I1SO, che
per I'ltalia sono UNI EN ISO 11010 per i servizi alle persone con disabilita e UNI EN ISO 10881
per i servizi residenziali per anziani.

Non esiste quindi un unico sistema nazionale per il riconoscimento delle competenze dei
dirigenti/quadri ESS che operano nel settore dei servizi sociali (settore sociale, medico-sociale,
sanitario). L'unica eccezione ¢ il master in management dell'ESS, il cui diploma é riconosciuto
dal Ministero della Pubblica Istruzione e quindi ha valore nazionale.

Per quanto riguarda I'offerta formativa, in Italia € possibile trovare sia corsi professionali
organizzati a livello accademico, sia corsi di formazione manageriale organizzati da
associazioni professionali.

A livello accademico si segnala il Master in Management dell'ESS organizzato in un biennio
dall'Universita di Bologna (Campus Forli), che mira a consentire ai partecipanti di acquisire
una preparazione avanzata per ricoprire posizioni manageriali nelle organizzazioni senza
scopo di lucro, combinando le conoscenze necessarie per la gestione aziendale con
competenze economiche e giuridiche specifiche per le imprese e le organizzazioni ESS. Il corso
€ organizzato in due anni con uno stage sul campo e le lezioni vertono sui temi dei diritti, della
gestione e degli aspetti finanziari delle aziende dell’ESS. Questo corso € aperto a coloro che
hanno una laurea in economia 0 management. Il corso da diritto al diploma di livello 6.

Un altro corso a livello accademico ¢ il corso organizzato dall'Universita Bocconi per manager
delle imprese sociali. Il corso, articolato in piu brevi moduli, € rivolto a coloro che ricoprono
ruoli dirigenziali o di coordinamento in imprese sociali, fondazioni, associazioni, cooperative:

- Management delle imprese sociali: imprenditorialita e sviluppo sostenibile;
- Risorse umane e societa senza scopo di lucro;

- Fondi comunitari;

- Strumenti di raccolta fondi per il settore non profit;
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- Laresponsabilita nelle societa non profit: programmazione, budget e fiscalita.
| partecipanti ricevono un attestato di partecipazione.

E inoltre possibile individuare diversi corsi in management delle imprese dellESS organizzati
da associazioni professionali e rivolti a manager che vogliono acquisire o consolidare le 17
proprie competenze manageriali.

PORTOGALLO

In Portogallo, il riconoscimento delle competenze opera maggiormente a livello contrattuale.
Non esiste quindi un sistema nazionale di riconoscimento delle competenze per i
dirigenti/quadri dell'ESS che operano nel settore dei servizi sociali (settore sociale, medico-
sociale, sanitario).

In Portogallo & possibile trovare un gran numero di corsi di formazione a livello professionale
e accademico, la maggior parte dei quali in e-learning, blended learning e dopo l'orario di
lavoro: AESE Business School; ASTUCCIO; Istituto di innovazione tecnica; Master in
Management delle Organizzazioni del Terzo Settore. L'obiettivo di questi corsi € fornire ai
partecipanti competenze e qualifiche in materia di gestione nel settore sociale. Questi sono
corsi per manager nel settore sociale

Questi corsi aiutano nella progressione di carriera, ma non sono essenziali per questo e
forniscono ai partecipanti crediti per la formazione professionale.

SPAGNA

In Spagna, la questione del riconoscimento delle competenze e regolata dal Ministero della
Salute, dei Servizi Sociali e dell'Uguaglianza, sebbene sia ogni Comunita Autonoma ad avere il
potere di accreditare le competenze.

L'obiettivo di questo regolamento e quello di avere una base di accordo su criteri comuni di
accreditamento per garantire la qualita dei centri e dei servizi del Sistema di Autonomia e di
attenzione alla dipendenza (SAAD) sia nel numero di professionisti, che nella loro formazione
e aggiornamento per lo svolgimento del lavoro.

La legge prevede che i direttori dei centri debbano essere in possesso di un titolo di studio
universitario e aver completato una formazione integrativa in materia di dipendenze,
disabilita, geriatria, gerontologia, gestione di centri residenziali o altre aree di conoscenza
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relative al campo dell'assistenza, in cui il direttore dovra avere almeno 3 anni di esperienza
nel settore e la formazione aggiuntiva sopra descritta.

Come sivede, lalegge richiede una formazione aggiuntiva, ma senza alcun requisito formativo
particolare, in specifico per quanto riguarda la formazione nelle capacita di leadership o nella

. . .. 18
gestione dei servizi.

Di conseguenza, vi € una significativa carenza di competenze manageriali tra i responsabili dei

servizi, nel sistema dei servizi sociali pubblici e privati.

Alcuni anni fa, di fronte a questa mancanza di competenze manageriali, alcune Comunita
hanno promosso una formazione specifica per i dirigenti dei servizi sociali per la gestione dei
servizi. Si trattava di una formazione con una forte componente di competenze manageriali e
qualita del servizio, con I'obiettivo di accreditare la capacita manageriale del capo servizio.

Per circa quattro anni, il governo Catalano ha promosso questa offerta formativa, purtroppo
il progetto non e proseguito e oggi non esiste una formazione pubblica di questo livello.

E un peccato perché se le richieste di competenze dei capi servizio sono cosi ambigue rispetto
alla normativa, sono attualmente le stesse organizzazioni che richiedono sempre piu un livello
di formazione superiore a livello manageriale.

Per quanto riguarda l'offerta formativa, esistono diversi percorsi formativi nelle business
school e mirano a fornire competenze a livello manageriale. | corsi sono organizzati in moduli
focalizzati su temi specifici: Leadership, gestione organizzativa, gestione finanziaria, qualita.
Questi corsi sono destinati a laureati e danno diritto alla laurea magistrale. Sono finanziati da
fondi privati.

BELGIO

In Belgio non esiste un sistema nazionale di riconoscimento delle competenze per i
dirigenti/quadri dell'ESS che operano nel settore dei servizi sociali (settore sociale, medico-
sociale, sanitario). Esistono corsi di formazione universitaria a valenza nazionale che offrono
competenze anche su tematiche manageriali.

Per quanto riguarda la formazione professionale, la Federazione Fiamminga per gli scopi
sociali (Verso) organizza un programma di formazione denominato “Groeilabz”, con le sue 7
federazioni ombrello settoriali (ospedali, settore assistenziale, imprese di lavoro a contratto,
ecc.): si tratta principalmente di circa 5- bootcamp diurni [Stage che integrano workshop e
conferenze]. Si tratta di dispositivi formativi il cui obiettivo € la professionalizzazione delle
competenze dei manager. | corsi sono focalizzati su temi specifici: ad esempio, competenze
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finanziarie, gestione del cambiamento, digitalizzazione, Obiettivi di Sviluppo Sostenibile,
organizzazione del lavoro innovativa. E organizzato tramite una piattaforma dedicata
(www.groeilabz.be)

La formazione e aperta alle 7 federazioni ombrello settoriali e non prevede certificazioni
S TR . . . .. . . T N 19
ufficiali. Vi partecipano molti membri del personale/dirigenza, al fine di migliorare la qualita

del servizio.

Questi corsi di formazione sono sostenuti da fondi pubblici e privati.

B. GRIGLIE

Premessa

La parte della ricerca svolta utilizzando lo strumento griglia ha avuto I'obiettivo di identificare
e confrontare le buone pratiche formative esistenti nei territori in cui i partner operano.
Ciascuno di loro e stato invitato ad individuare da 3 a 5 esperienze formative ritenute di
interesse e a compilare la griglia di raccolta dati.

La tabella seguente mostra il numero di buone pratiche identificate per ciascun
partner/paese:

Tricentenaire + APEMH (LU)
FAIRE ESS (FR)

AMPANS (ES)

FENACERCI + CERCIG (PT)
DEMETRA + CADIAI (IT)
Total

IU’I@-&U’IUU

Questa parte della ricerca mirava a fornire un panorama quanto pit ampio e completo possibile
della tipologia di formazione pensata ed erogata a coloro che lavorano nei servizi che
costituiscono il target di riferimento del progetto al fine di individuare caratteristiche
ricorrenti o divergenti rispetto alle tipologie di formazione, offerte esistenti e a chi queste
vengono rivolte.
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Per quanto riguarda la tipologia dell'offerta, l'obiettivo del modello di griglia che é stato
costruito e stato quello di concepire una serie di elementi ritenuti rilevanti da studiare e
confrontare:
» Obiettivi: capire se la formazione sviluppa competenze di base o avanzate; se miri ad
un aggiornamento o ad una qualificazione professionale; se consente l'accesso al 0
lavoro;
= Contenuto: per comprendere le aree tematiche coperte dalla formazione nonché il
livello di dettaglio;
»= Standard di formazione: per capire se si riferiscono a sistemi e standard di
qualificazione;
= Livello EQF: per capire se la formazione prende come riferimento livelli di competenze
riconosciuti a livello europeo che consentono il confronto della formazione e la loro
trasferibilita anche in altri territori;
= Obiettivo e condizioni di accesso: capire a chi e rivolto il corso e quali requisiti, se
presenti, sono richiesti;
= Metodologie formative: per comprendere la metodologia utilizzata e I'eventuale
innovazione formativa a supporto del processo di apprendimento;
= Durata: comprendere la durata minima dei corsi in coerenza con gli obiettivi della
formazione e comprendere anche la prevalenza di corsi brevi, medi e lunghi;
» Certificazione finale: per comprendere cosa viene rilasciato al termine della
formazione, gli attestati di frequenza validi come crediti formativi, le certificazioni
riconosciute dal sistema formativo, dall'universita, ecc.

Analisi delle griglie

Rispetto alle griglie che sono state raccolte, il primo lavoro che é stato fatto e stato quello di
costruire un foglio che permettesse la catalogazione delle buone pratiche a partire da due
elementi di indagine:

* Durata dei percorsi formativi;
= Pubblico di riferimento.

Questi due elementi sono stati scelti tenendo conto delle successive fasi di analisi che
dovranno sviluppare uno standard formativo uniforme da testare a livello europeo.

La classificazione in base alla durata permette di capire quale tipo di formazione prevale nei diversi
paesi coinvolti nella ricerca, questo elemento e stato studiato anche, per quanto possibile, nei
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focus group per comprendere gli orientamenti dominanti e per fissare uno standard
apprezzabile in vari contesti.
La classificazione in base al tipo di target permette di capire quanti corsi di formazione sono
specificamente dedicati al target COMCADES 2, owvero i dirigenti/quadri dell'Economia Sociale e
Solidale e quanti corsi di formazione possono invece avvantaggiare target diversi. Oltre ai @
quadri dell'economia sociale, i target piu comuni per questa tipologia di formazione sono:

» diplomati o laureati;

» operatori che lavorano nei servizi.

Su questa base é stata creata una tabella in cui sono state elencate le 23 buone pratiche;
stata creata una legenda per associare la buona pratica ai partner che I'hanno proposta; il
numero associato si riferisce al numero progressivo di buone pratiche associate dai partner
in fase di rilevazione (n. 1, 2, ecc.).

Ecco la legenda e la tabella riassuntiva.

Tricentenaire + APEMH (LU) TRIAPE
FAIRE ESS (FR) FESS
AMPANS (ES) AMP
FENACERCI + CERCIG (PT) FENCER
DEMETRA + CADIAI (IT) DEMCAD

AMP 1 AMP 1

AMP 2 AMP 2
TRIAPE 2
TRIAPE 3
Corsi Brevi FENCER 1
FENCER 2
FENCER 3 FENCER 3 FENCER 3
FENCER 6 FENCER 6
DEMCAD 5
FESS 4
FESS 5
AMP 3 AMP 3
DEMCAD 1
DEMCAD 2 DEMCAD 2
DEMCAD 4 DEMCAD 4

Corsi Semestrali
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FESS 1 FESS 1
FESS 2
Corsi Annuali
orsi Annuali FESS 3 FESS 3
AMP 4 AMP 4 AMP 4
TRIAPE 1 TRIAPE 1
_ _ FENCER 4 FENCER 4 n2
Cors Biennali FENCER 5 FENCER 5
DEMCAD 3 DEMCAD 3

La tabella permette di individuare alcuni elementi ricorrenti nelle buone pratiche selezionate.

Per quanto riguarda i corsi di formazione brevi, c'é una netta predominanza della formazione

mirata al target del progetto COMCADES?2 e ci0 avviene in quasi tutti i paesi rappresentati.

Dai corsi semestrali a quelli biennali, i target piu interessati sono sempre quadri intermedi

con diploma di scuola superiore o laurea.

Alcune conclusioni a questo proposito sono:

= Altissimo numero di corsi destinati esclusivamente ai coordinatori/direttori del
servizio o della struttura (vero obiettivo di COMCADES 2);

» Significativo numero di corsi destinati sia a diplomati/laureati sia a coordinatori/direttori di
servizio o struttura, anche se meno numerosi rispetto alla categoria precedente;

» Basso numero di corsi di formazione destinati sia a Coordinatori/Capo reparto o struttura,
sia agli Operatori che lavorano nei reparti.

Le caratteristiche principali dei corsi brevi sono descritte di seguito.

| corsi brevi durano da un minimo di 16 ore ad un massimo di 375 ore; mirano a migliorare
le capacita gestionali e organizzative in grado di aumentare i livelli di prestazione forniti dai
centri, I'efficienza organizzativa e una maggiore coerenza tra le esigenze degli utenti e I'offerta
di servizi. La capacita di leggere i bisogni e trasformarli in servizi piu adeguati &€ un elemento
ricorrente.

In generale, le competenze mirano anche a migliorare la gestione amministrativa,
commerciale e finanziaria. Alcuni percorsi si concentrano in particolare sullo sviluppo di una
maggiore consapevolezza del ruolo in un contesto sociale, economico e normativo in continua
evoluzione.

Per quanto riguarda i requisiti minimi di accesso, ci sono corsi che non richiedono nulla e altri
che richiedono anni di servizio o una qualifica di coordinatore prevista nel contratto di lavoro,
per accedere ai corsi.

A livello di certificazione, alcuni corsi, seppur di breve durata, rilasciano attestati di
competenza secondo gli standard formativi; altri non rilasciano attestati o solo attestati di
frequenza.
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| corsi definiti semestrali hanno una durata variabile da 250 ore a 500 ore; mirano a
sviluppare competenze strategiche per agire in contesti organizzativi complessi. In tal modo
si presta attenzione alle dinamiche evolutive del settore dei servizi sociali e all'acquisizione di
strumenti gestionali piu sofisticati e complessi.

| temi ricorrenti sono: il quadro normativo, la gestione economico-finanziaria, la gestione delle >3
risorse umane, la qualita dei servizi, la comunicazione, il marketing, la gestione dei progetti,
le relazioni con il territorio e gli stakeholder.

Le condizioni di accesso prevedono sempre l'esperienza professionale (ad eccezione di un
caso in lItalia) con l'indicazione degli anni e del quadro contrattuale. In alcuni casi sono
necessari anche crediti coerenti.

A livello di certificazione, tutti i corsi rilasciano attestati che possono essere riconosciuti a
livello universitario o dal sistema sanitario o dal sistema di accreditamento a livello regionale.
Cio e particolarmente vero per l'ltalia dove tutti i corsi fanno riferimento a repertori regionali
di qualifiche.

Quasi tutti i corsi fanno riferimento a un livello EQF e prevedono un periodo di pratica.

| corsi annuali hanno una durata variabile tra le 400 e le 700 ore. Tra le esperienze che
meritano di essere citate c'e quella francese denominata CAFDES.
Si tratta di corsi di specializzazione in competenze manageriali, gestionali e tecniche volti a
rendere i partecipanti capaci di strutturare un servizio complesso e di gestire uno o piu servizi
o strutture sanitarie o sociali. L'obiettivo principale & quello di sviluppare competenze nella
gestione aziendale e nella direzione di un servizio o di una pluralita di servizi. | temi ricorrenti
sono:

= Pianificazione strategica e gestione di un progetto di struttura o servizio;

= Gestione e organizzazione delle risorse umane;

= Strategie economiche e finanziarie;

= Gestione logistica del servizio;

= Progettazione di un intervento socio-sanitario in un territorio;

= Gestione del rischio e della qualita.
La formazione e rivolta a persone che lavorano nei servizi con ruoli di responsabilita e
interessate a ricoprire ruoli dirigenziali che devono dimostrare un'esperienza pluriennale.
Trattandosi di formazione altamente specializzata, |'offerta formativa é rivolta anche a
persone che non lavorano ma che hanno titoli universitari coerenti. In alcuni casi & richiesto
un diploma associato ad un certo numero di anni di esperienza nel settore.
Tra le buone pratiche individuate, si segnala il percorso presentato da AMPANS “Esperti
universitari nella gestione dei centri di servizi sociali” che concede l'accreditamento per
lavorare nelle comunita della regione di Valencia - Spagna.

Infine, per quanto riguarda i corsi biennali, |a loro durata varia da 18 mesi a 24 mesi.
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Si tratta principalmente di master universitari che affrontano le sfide dell'organizzazione dei

servizi socio-sanitari a livello manageriale. Tra le pratiche individuate, quella proposta da
DEMETRA “Gestione e coordinamento del settore socio-sanitario” che si rivolge anche a chi

opera nel settore privato al di fuori del sistema di accreditamento dei servizi.

L'accesso ai corsi e subordinato al possesso di esperienza professionale o di diploma dilaurea 52
o di entrambi.

Alcune delle buone pratiche proposte prestano particolare attenzione al tema dell'economia

sociale e solidale. La questione e trattata storicamente e anche come modello per soddisfare

i bisogni sociali attuali. Grande importanza viene data anche al tema dell'innovazione sociale

e delle politiche pubbliche che possono beneficiare del contributo dell'economia sociale.

C. FOCUS GROUP

Statistiche dei gruppi di discussione

Come descritto in precedenza nella metodologia, ciascuno dei partner ha organizzato focus
group al fine di attivare gli stakeholder rilevanti in relazione all'analisi delle competenze
necessarie per svolgere il ruolo di quadro/dirigente dell’ESS.

| partner hanno potuto adottare diverse modalita di implementazione dell'attivita.

La maggioranza ha scelto di svolgere i lavori di discussione in modalita virtuale, al fine di
rispettare i limiti imposti dalla crisi pandemica e dalle rispettive normative sanitarie e di
sicurezza applicate localmente.

La tabella seguente presenta i dati statistici relativi ai focus group che danno un'indicazione
del numero dei focus group organizzati, del numero dei partecipanti, del metodo adottato
(stesso gruppo di partecipanti o gruppi diversi), il tipo di organizzazioni coinvolte e il profilo
dei partecipanti.
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Paese/Partner - Gn-lppi di . Grupp(_: u-n'lf:of) Nume_m di- Tipologia di organizzazioni Profilo dei partecipanti
discussione creati| gruppi distinti p panti pp
1. Coordinatori generali/ di struttura/ servizi
2. Responsabile generale della produzione
sy o Cooperative sociali del territorio  |3. Responsabile scientifico dei servizi "non
Demetra-CADIAI- 2 Distinti 23 . . .. B
I regionale (Emilia-Romagna) autosufficienza
egacoop o i
4. Responsabili della formazione
5. Responsabili delle risorse umane
1. Manager
LUSSEMBURGO/ 5 Chuadn 25
Tricentenaire- 2 Unico 10 Associazione del settore disabilita |~ . . .
APEMH 3. Stagista (studente del Master delle organizzazioni
del settore sanitario e sociale)
Enti sociali e medico-sociali . .
R - R 1. Directeur général
o (Protezione dell'infanzia, 2 Directrice
2 Distinti 11 Handicap), Centro di formazione | .
FAIRE-ESS p) : X i 3. Chef.fe de service
(IFOCAS, Dipartimento di .
) 3 4. Responsable de formation
formazione continua)
. L. 1. Responsabile formation
SPAGNA/ ) Organizzazioni catalane del L
1 Unico 12 . R 2. Responsabile risorse umane
AMPANS settore disabilita intellettiva . L. ..
3. Responsabile servizio/ Capo servizio
TR 1. Membri del CdA - Presidente, vice-presidente,
G HEGERE 1 Unico 13 Cooperative di solidarieta sociale segr.etarlo.generale. N
2. Direttori generali ed esecutivi
8 69

Priorita dai focus group: competenze, metodologie e aspetti tecnici della formazione.

Ai partecipanti dei focus group sono state poste domande che hanno stimolato
I'approfondimento rispetto alle competenze necessarie per svolgere il ruolo di
dirigente/quadro dell’ESS operante nella gestione di servizi o strutture dedicate in particolare
alle persone con disabilita (come i centri residenziali e semi -residenziali, laboratori protetti,
ecc.).

Dall'analisi complessiva € emerso un quadro abbastanza omogeneo a livello europeo per
quanto riguarda le tipologie di competenze, le aree di competenze e conoscenze che questi
professionisti devono possedere per svolgere al meglio il proprio ruolo, al contrario il sistema
di riconoscimento di tali competenze e la formazione che porta al riconoscimento & piuttosto
disomogenea.

In alcuni paesi, Lussemburgo e Italia, infatti, in termini di riconoscimento delle competenze,
possiamo dire che siamo in un momento di transizione e cambiamento rispetto al passato.

In Italia, attualmente, I'assegnazione del ruolo di coordinatore € legata al possesso di un titolo
di studio specifico, solitamente una laurea triennale. In precedenza, il ruolo di coordinatore
era generalmente affidato al riconoscimento di tale ruolo da parte del gruppo di lavoro e dei
responsabili.

La Spagna presenta una situazione simile a quella italiana, infatti tutte le organizzazioni hanno
come capi servizio laureati, soprattutto in ambito sociale. La maggior parte proviene da
promozioni interne. Da qualche anno, quando viene assunto qualcuno che non fa parte
dell'organizzazione, viene richiesto il possesso di un master in gestione delle persone e dei
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servizi. La legislazione del 2017, che accompagna la legge sulla dipendenza, € molto ambigua

e poco impegnativa, motivo per cui tutte le organizzazioni si sforzano di formare i propri
dirigenti internamente. La legge richiede solo che la persona sia laureata, non richiede
ulteriore formazione per trattare con le persone. Non esiste un requisito di qualifica specifico

oltre I'universita, sono le organizzazioni stesse che richiedono sempre piu formazione per i T
candidati, anche se la legge non lo richiede.

In Lussemburgo, invece, I'attuale contratto collettivo di settore non é direttamente legato al
riconoscimento dei diplomi offerti dal Ministero dell'lstruzione Superiore. Cido che prevale
quindi nel contratto collettivo di settore e la retribuzione basata sul diploma/formazione
iniziale e non sul ruolo svolto. Inoltre, alcuni livelli di formazione specialistica per queste figure
professionali (es. master in gestione delle organizzazioni del settore sanitario e sociale) non
possono essere imposti dal contratto collettivo convenzionale.

In Francia la situazione e completamente diversa, infatti il sistema di certificazione e
riconoscimento delle competenze é fortemente regolamentato, con profili strutturati come
CAFDES e CAFERUIS. Questi corsi di formazione mostrano limitazioni significative secondo i
partecipanti ai focus group. | requisiti normativi infatti enfatizzano la certificazione a scapito
delle competenze, lasciando troppo spazio alla teoria, non abbastanza alla pratica. Nel
complesso, questo genera la sensazione che le organizzazioni che erogano la formazione
siano "in ritardo" rispetto ai rapidi cambiamenti nel contesto istituzionale e sociale.

Piu in generale, il contesto dell'ESS sta subendo grandi cambiamenti, ad esempio in Francia si
registra una tendenza delle societa inclusive ad accorpare i settori, nonostante la persistenza
di culture diverse (tutela dei minori, salute, disabilita, ecc. ecc.).

Altro dato importante € I'aumento della dimensione delle strutture e il conseguente sviluppo
delle societa di servizi che svolgono funzioni di supporto, questo implica un riesame del ruolo
degli amministratori e un'evoluzione della governance che mostra difficolta nel soddisfare la
doppia posta in gioco: qualita del servizio / rapporto con gli utenti e logica gestionale.

Altro elemento chiave per il settore dei servizi medico-sociali e socio-sanitari e il passaggio
alla deistituzionalizzazione, che richiede lo sviluppo di servizi “fuori le mura”, direttamente
nelle abitazioni degli utenti, che evidenziano la necessita di adeguare le competenze degli
operatori e coordinatori/dirigenti con funzioni commerciali e quindi di cambiare approccio
per orientarsi verso una logica 'cliente’.

Per quanto riguarda le competenze, i gruppi sono stati guidati a discutere da un lato su quali
sono le competenze che deve avere il coordinatore del servizio/struttura, quindi approfondire
le competenze cui dare priorita affinché questi professionisti nellambito dell'ESS siano pronti
e formati, con un costante aggiornamento e adattamento ai mutamenti degli scenari, anche
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alla luce della crisi pandemica in cui le organizzazioni si trovano a gestire emergenze
complesse.

Per quanto riguarda le capacita che il quadro/dirigente deve avere in particolare, i diversi

contesti nazionali hanno evidenziato le seguenti aree:
27

= (Capacita di mantenere le diverse parti connesse ma distinte del servizio: gestione del
team, rapporto con la dirigenza, rapporto con istituzioni e referenti/partner locali,
assistenti sociali, ecc.;

= (Capacita di leadership, adattabilita, gentilezza/empatia, cura delle persone, pazienza,
modulazione e adattamento, gestione equilibrata del potere, solidita emotiva,
consapevolezza dei propri limiti, capacita di delegare;

= Saper gestire lo stress di un ruolo che non lo abbandona mai; lui/lei e infatti
costantemente sotto pressione;

= Competenze amministrative e volonta di acquisirle e approfondirle;

= Conoscenza delle normative e dei contratti di sicurezza sul lavoro e parlare correttamente
nel linguaggio tecnico-normativo;

= Possedere forti capacita interpersonali e aggiornarle costantemente. La competenza
relazionale & considerata a tutti gli effetti una competenza "professionale".

| partecipanti dei diversi gruppi hanno poi evidenziato quali sono le competenze fondamentali
su cui deve concentrarsi una proposta formativa dedicata al settore dell’ESS, quelle che
devono essere disponibili e che i dirigenti devono acquisire durante la loro vita professionale,
in un processo di apprendimento permanente.

Le aree di competenza che sono emerse come predominanti sono le seguenti:

= COMPETENZE MANAGERIALI: E necessario porre un accento particolare sulla gestione
delle risorse umane per consentire al coordinatore di essere forte nella gestione del
gruppo di lavoro. Piu specificamente, le conoscenze e le capacita contenute in quest'area
di competenza sono:

v Specificita ESS: avere conoscenze relative alla misurazione dell'impatto sociale
della propria attivita, dell'impatto ambientale, delle questioni ambientali, dello
sviluppo sostenibile e dell'economia circolare, essere responsabili della
moltiplicazione/combinazione degli approcci umani;

v Etica professionale: avere un approccio etico, individuare la propria postura
professionale e saper collegare i propri valori con quelli dell'istituzione in cui
opera il dirigente/quadro;
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v Area legale: conoscere la legislazione del Paese in cui opera il gestore, sapere
dove informarsi in caso di necessita di informazioni;

v Gestione delle crisi: saper gestire l'incertezza e il caos, prepararsi almeno alle
conseguenze di una crisi (effetto sorpresa, essere resilienti, ecc.);

v' Project management: avere le competenze necessarie per la gestione del o8
progetto, sviluppare una visione/strategia per il progetto, darne il proprio
approccio, saperlo classificare, capirlo, monitorarlo, valutarlo, strumenti di
project management;

v Gestione logistica dell'organizzazione (cambiamenti normativi, crisi sanitaria);

v' Gestione della qualita: avere conoscenza dei sistemi globali di miglioramento
continuo della qualita e dei processi organizzativi sapere come
utilizzare/conoscere gli strumenti necessari (standard, sistema di gestione,
processi organizzativi, ecc.), sistema di gestione dei reclami: avere le
conoscenze necessarie per gestire i reclami da utenti, famiglie o anche
dipendenti;

v' Gestione finanziaria: conoscere il contesto finanziario e contabile della
struttura, comprenderne le problematiche, saper individuare/definire i costi e
fissare i prezzi. Ma anche la capacita di diversificare le fonti di finanziamento
complementari;

v' Gestione delle risorse umane e delle competenze emotive: tecniche di colloquio
manageriale per [l'assunzione, colloqui periodici, gestione delle crisi,
licenziamento, ascolto, assertivita, benevolenza, coach-leader, facilitatore,
diritto all'errore, lavorare in rete, saper trarre profitto dallo scambio di
competenze anche di quelle dei volontari (esterno), saper dire perché si fanno
le cose (dare il contesto, dare la visione) e non come vengono fatte (fidarsi delle
competenze dei dipendenti), principio di sussidiarieta (decisione presa ad un
livello piu vicino al abilita/campo), coproduzione.

= COMPETENZE RELAZIONALLI. Questo insieme di competenze e strettamente connesso al
precedente e riguarda in particolare:

v' Comunicazione esterna/Marketing: conoscere i diversi canali di comunicazione
e saperli utilizzare con saggezza (social network, corporate identity, strategia e
strumenti di comunicazione esterna, Fundraising, nuovo modo di comunicare
"fuori dagli schemi"), lavorare in rete, collocarsi in una rete di partenariato
locale, territoriale, settoriale, ecc. e adattare lo stile di comunicazione ai diversi
attori (istituzioni, altre organizzazioni ESS, utenti e loro rete familiare, comunita

in generale);
v' Comunicazione interna: saper utilizzare strumenti informativi/collaboratori,
saper trasmettere informazioni tra I'organizzazione e il gruppo di lavoro, saper
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identificare i destinatari, i contenuti nonché i rischi/pregiudizi delle informazioni
da trasmettere.
v' Competenze di intermediazione culturale, soprattutto laddove si registra un
numero crescente di utenti che provengono da paesi diversi e anche nel caso
di educatori/operatori di altre culture. 59
v' Capacita di ingaggiare volontari: avere le conoscenze necessarie per
raccogliere donazioni, reclutare volontari (in specifico per i volontari che
portano competenze).

= COMPETENZE DI INNOVAZIONE: possono essere declinate non come competenze
legate alla strategia aziendale, ma piuttosto come capacita del dirigente/coordinatore di
poter esplorare, coordinare e collegare le risorse necessarie al servizio/struttura in modo
nuovo, in particolare le risorse professionali disponibili (psicologi, terapisti, ecc.).
L'attitudine all'innovazione puo essere cosi suddivisa:

v’ Capacita di sintesi e diagnostica al fine di costruire delle strategie pertinenti;

Essere capaci di proiettarsi, andare oltre;

Sviluppare uno spirito creativo;

Essere capaci di uscire dalle strade gia percorse;

AN N NN

Far vivere l'intelligenza collettiva per essere creatori di innovazione (thinking
outside the box).

= COMPETENZE TRASVERSALI (SOFT SKILLS): oltre a quelli gia evidenziati attraverso le
competenze manageriali, possiamo evidenziare quanto segue:

v Gestione dello stress: saper delegare, conoscere i propri limiti, valorizzare le
capacita degli altri, trovare il giusto equilibrio lavoro/vita;

v Risoluzione dei problemi: capacita di definire un problema, determinarne la
causa, identificare e dare priorita, selezionare possibili soluzioni e decidere
quali implementare;

v' Flessibilita, intesa come capacita del coordinatore/responsabile di adattarsi
alle diverse situazioni che deve affrontare, senza essere troppo rigido o troppo
lassista, ma cercando di mediare adeguatamente le diverse posizioni all'interno
della squadra/organizzazione e intervenendo adeguatamente anche di fronte a
criticita sempre diverse;

v' Attitudine alla ricerca di informazioni/ auto-formarsi/ per apprendere: in
particolare per quanto riguarda il contesto giuridico, normativo e politico in cui
opera la struttura/servizio, le politiche e le procedure per la qualita (obiettivo
generale e processi organizzativi), la contrattazione collettiva di settore, la
comprensione delle tecniche dei progetti immobiliari/infrastrutturali
(ingegneria civile);
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v' Competenze/postura e stile manageriale: saper trasmettere competenze,
conoscenze, saper essere mentore, referente (imparare ad apprendere),
formatore-manager, manager-coach, saper dimostrare autovalutazione,
autocritica.

; 30

= COMPETENZE DIGITALI, i gruppi hanno riconosciuto che queste sono oramai divenute
fondamentali e pertanto approvano l'approccio proposto. In particolare:

v Avere una conoscenza di base della digitalizzazione;

v' Competenze informatiche, sviluppo di strumenti collaborativi agili;

v Informatizzazione / modellazione di processi e sistemi informativi / software
adottato (per dipendenti e utenti).

= COMPETENZE TECNICO-SPECIALISTICHE per il settore disabilitd in particolare
COMPETENZE EDUCATIVE/PEDAGOGICHE, intendendo la capacita del
coordinatore/responsabile di tenere sempre la persona/utente al centro delle proprie
azioni, per evitare di avere figure di coordinamento “troppo manageriali”. Cio implica
anche che il coordinatore conosca le attivita e il contesto specifico dell'intervento, sia
assistenziale che pedagogico. Ma significa anche puntare sulla salute con un approccio
intersettoriale, sulla cooperazione medico-sociale e sociale.

L'area delle abilita relazionali/comunicative & assolutamente importante e strategica per i
partecipanti al focus group. Le competenze legate alla comunicazione esterna e al marketing,
in particolare, sono fondamentali per trasmettere non solo cio che fa il dirigente/quadro, ma
anche cio che fa 'organizzazione nel suo insieme, i valori e i principi a cui I'organizzazione
risponde, in particolare dimostrando inequivocabilmente la qualita e diversita delle
competenze esistenti. La competenza tecnica, acquisita in quasi mezzo secolo di intervento
diretto, € fondamentale per il riconoscimento di queste organizzazioni da parte della societa
in generale, e della popolazione beneficiaria in particolare.

Ancor di piu, i partecipanti hanno sottolineato che il dispositivo formativo, al di la dei
contenuti sopra definiti, deve puntare sulla postura e sullo stile manageriale. Deve essere
garantito in tutti i moduli da un approccio trasversale, co-costruito con tutti i
relatori/formatori, in modo che tutti facciano il collegamento con questo stato
d'animo/questa postura manageriale che desideriamo trasmettere.

Una considerazione generale, rilevata dal partner dalla Spagha, ma che puo essere estesa
anche ad altri contesti europei, € che i fabbisogni di competenze dei dirigenti/quadri dell'ESS
possono variare a seconda del modello organizzativo utilizzato. Alcune organizzazioni sono
impegnate in team autogestiti, ma altre centralizzano la gestione economica, dei risultati, in
modo che i gestori dei servizi siano chiamati solo a gestire il modello.
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In generale, le grandi organizzazioni hanno personale piu qualificato, mentre le piccole
organizzazioni hanno ancora personale senza alcuna formazione manageriale.

Possiamo quindi suddividere le competenze individuate in quattro categorie: @

SAPERE

Conoscenza della normativa,
del settore, sapersi
documentare

QUADRO/
DIRIGENTE
DELL'ESS

Venendo poi agli aspetti tecnici e metodologici della formazione da offrire ai dirigenti ESS,
i partecipanti hanno avanzato richieste interessanti sui seguenti punti:
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DURATA

Deve essere un corso lungo, circa 1000/1200 ore, in cui almeno 500 ore
devono essere di formazione in situazione (tirocinio).

MODALITA DI
STRUTTURAZIONE DEL
CORSO

Dovrebbe essere un modello formativo co-costruito/sul campo,
permettendo anche lo scambio tra pari, questo per favorire la
contaminazione tra i partecipanti e lo scambio di approcci e visioni.

| partecipanti ai focus group hanno anche indicato che la formazione
dovrebbe includere una parte importante nell'analisi dei cambiamenti
in atto e dell'evoluzione delle politiche pubbliche, sia a livello nazionale
che europeo.

Considerazioni aggiuntive:

Sarebbe utile poter associare a questo corso anche uno strumento di
autovalutazione delle competenze che faciliti la personalizzazione del
corso di formazione/aggiornamento.

Inoltre, parallelamente al corso, sarebbe utile costruire una comunita di
pratica tra manager/coordinatori.

METODOLOGIA
PEDAGOGICA

Il sistema formativo deve essere innovativo nella sua forma (in presenza,
a distanza, convegni, lavoro, ecc.). Si potrebbe anche considerare di
utilizzare 'outdoor education per determinate abilita
trasversali/interpersonali.

Di nuovo, sarebbe importante sviluppare gli scenari, mettere i
partecipanti, attraverso giochi di ruolo, in una situazione di crisi,
tensione tra le varie opzioni, decisione da prendere mobilitando gli
strumenti/risorse.

CONDIZIONI DI
ACCESSO

E bene fare riferimento ai titoli richiesti dalla normativa/regolamento
nazionale o regionale di settore. Sarebbe inoltre auspicabile richiedere
una precedente esperienza professionale di 2/3 anni nel settore come
educatore/operatore di servizi.

Sarebbe ottimale prevedere anche una diversificazione dei profili degli
iscritti alla formazione per favorire lo scambio di punti di vista e aprire il
dibattito attraverso i punti di vista incrociati.

SELEZIONE INIZIALE DEI
PARTECIPANTI

Sarebbe bene fornire una valutazione oltre che delle
qualifiche/esperienze, anche delle attitudini e della motivazione in
relazione alla copertura di tale ruolo professionale e al possesso delle
competenze di base, condicio sine qua non del saper essere.

MODULARITA /
PERSONALIZZAZIONE
DELLA FORMAZIONE

Deve essere possibile prevedere il riconoscimento di crediti formativi in
relazione alle competenze che il partecipante gia possiede, attraverso
uno strumento iniziale di valutazione delle competenze che permetta di
definire con chiarezza il livello di ingresso della persona in relazione ai
diversi indirizzi di studio del corso.

E stata rilevata la necessita di offrire moduli formativi “flessibili” e
complementari alla formazione iniziale, che permettano ai
dirigenti/quadri di formarsi durante tutto il loro percorso professionale
(preferire formazione modulare, e-learning, alternanza tra riflessione e
ambito professionale).
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La certificazione/qualificazione del corso sarebbe opportuna, ma solo se
effettivamente implementata dal livello istituzionale
CERTIFICAZIONE DEL (regionale/nazionale) come requisito per la gestione di questo tipo di
PERCORSO FORMATIVO | Servizi, altrimenti rischia di diventare un onere per le aziende.

La certificazione di tale corso puo assumere la forma di una
specializzazione di terzo ciclo (laurea magistrale di 2° livello, dottorato, |( 33
ecc.).
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4. DEFINIZIONE DEI DOMINI DI COMPETENZA

34

Questo lavoro di sintesi € il risultato di tutte le analisi svolte su questionari, griglie e focus
group nell'ambito della PRODUZIONE INTELLETTUALE 1 "Analisi e confronto dei diversi
contesti nazionali di formazione e certificazione - Convalida delle aree di competenza».

4.1 Introduzione

Molti autori si sono interessati alla nozione di “competenza”, proponendo definizioni, dalle
piu succinte alle piu complete. Guy LE BOTERF propone una definizione che mette in evidenza
alcuni tratti caratteristici della competenza; ¢ infatti:

v’ Saper agire: la competenza si esprime in un'azione o in una sequenza di azioni; €
nell'ordine del saper agire e non solo del saper fare che si limita a un gesto
professionale;

v In un contesto particolare: la competenza € sempre contestualizzata; € saper agire
all'interno di un campo di vincoli e di determinate risorse;

v'Un know-how convalidato: la competenza esiste solo se e stata dimostrata di fronte ad
altri;

v In vista di una finalita: la competenza in azione é finalizzata a un obiettivo; & guidata
verso un'intenzionalita.

Savoir combiner

Connaissances

Savoirs

SITUATION DE TRAVAIL

Personnalité p Compétence “ »

Savoir-étre

FONVINYO4YH3d

Compétence Kaud Activité

Aptitudes

Savoir-faire

Per Philippe PERRENOUD, «lo sviluppo di un quadro di competenze nell'ambito di una
professione si scontra con un triplice ostacolo: I'immensa varieta delle situazioni in gioco; la
natura soggettiva, e quindi variabile e in evoluzione, del loro raggruppamento in famiglie; le

Comcades Il - Compétences spécifiques des Cadres / entrepreneurs de I'Economie Sociale - Projet de partenariat stratégique KA2
2020-1-LU01-KA202-063251



* Cofinancé par le
& LB programme Erasmus+
: Comcades | Rt de I'Union européenne

difficolta di individuazione delle risorse. Ci esponiamo quindi inevitabilmente ai rischi di
schematizzazione, di semplificazione delle singole operazioni. Tutta la formazione (...) fa
riferimento a una pratica astratta, stilizzata, che non corrisponde a nessuna persona "in carne
ed ossa", ma rappresenta un compromesso tra, da un lato, una "media" di pratiche
comprovate e, dall'altro, un ideale, una forma di eccellenza, quella a cui dovrebbero
awvicinarsi i migliori professionisti. Dobbiamo quindi prendere parte in questa
semplificazione, cercando di darle una certa rappresentativita.»"'
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4.2 Referenziale sintetico delle competenze - Dirigenti e quadri dell’'ESS

In considerazione delle sfide del progetto e della diversita delle situazioni incontrate nei paesi
europei, che sono partner del progetto, abbiamo scelto di indirizzare il referenziale su un
target ampio e relativamente eterogeneo: manager e dirigenti di aziende dellEconomia
Sociale e Solidale (ESS) operanti nel settore sociale, medico-sociale e sanitario, con focus sul
settore della disabilita. Rientrano quindi in questa categoria i responsabili dell'organizzazione
(direttore, direttrice) ma anche i dirigenti cosiddetti "intermedi" che esercitano una funzione
di team management (responsabili di dipartimento) e i dirigenti "sviluppatori" che assicurano
la responsabilita di un progetto (coordinatore/trice). Il nostro desiderio, attraverso questo
ampio target, € identificare una base comune di competenze che consenta ai professionisti,
che lavorano a diversi livelli di responsabilita, di "fare squadra" nella gestione
dell'organizzazione, delle sue strutture e/o dei servizi per contribuire alla qualita del supporto
offerto agli utenti.

Definizione dell'occupazione-tipo

Titolo globale: Quadri e dirigenti di aziende dell'Economia Sociale e Solidale (ESS) operanti nel
settore sociale, medico-sociale e sanitario (Focus sul settore della disabilita)

Scopo della mansione: e un dirigente operativo che dirige strutture e/o gestisce servizi in
ambito sociale, medico-sociale e/o sanitario. Definisce e/o & responsabile della strategia
all'interno di una specifica governance, coordina gruppi di lavoro con i quali puo avere un
ruolo gerarchico, attua progetti di partnership e assicura la gestione quotidiana di struttura
e/o servizi.

Condizioni di lavoro, collegamenti funzionali: A seconda del contesto dell'intervento (tipo e
dimensione della struttura, posizionamento nell'organigramma), agisce come un manager,

1 © Philippe Perrenoud, Université de Geneéve.
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un dirigente intermedio che esercita una funzione di team management o un manager dello
sviluppo che si assume la responsabilita di un progetto e guida/coordina un team di progetto.
Si posiziona nell'organigramma a livello della direzione dell'organizzazione (es:
Amministratore Delegato, Direttore) o della direzione di uno o piu dipartimenti (es: Capo

dipartimento, Coordinatore / responsabile di dipartimento). o

Ambienti di lavoro: Lavora in aziende dell'lEconomia Sociale e Solidale operanti in ambito
sociale, medico-sociale e sanitario. Queste societa possono avere vari statuti: associazioni,
cooperative, societa commerciali, enti pubbilici.

Un contesto di intervento in mutamento: caratteristiche dell'ESS in Europa

| cambiamenti nel contesto specifico delle organizzazioni che lavorano nel settore della
disabilita e piu in generale nei settori sociale, medico-sociale e sanitario a livello europeo,
hanno un impatto sulle competenze attese di manager e dirigenti.

Il lavoro gia avviato su COMCADES 1 e aggiornato in occasione di questo progetto ha
permesso di individuare problematiche comuni a livello europeo, relative al contesto dell'ESS
e quindi alle competenze gestionali e collettive da sviluppare. Abbiamo individuato grandi
trasformazioni in atto nel settore: questioni di governance, commercializzazione dell'azione
sociale, cambiamenti nel contesto legislativo.

[l lavoro svolto nell'ambito della PI1 di COMCADES 2 ci ha permesso di affinare questi risultati
e di evidenziare nuovi punti:

Societa inclusiva - Tendenza alla de-compartimentazione dei settori, necessita di sviluppare la
multidisciplinarita, collegando diverse culture professionali (tutela dei minori, lotta
all'esclusione, salute, disabilita, ecc.).

Aumento della dimensione delle strutture - Sviluppo delle funzioni di supporto - Rafforzamento
della logica gestionale, che induce un'evoluzione nel ruolo di amministratori e dirigenti, talvolta
con difficolta a trovare I'equilibrio tra la qualita del supporto offerto agli utenti e I'equilibrio
economico della struttura.

Tendenza alla deistituzionalizzazione - che prevede lo sviluppo di servizi “fuori le mura”,
direttamente nelle abitazioni degli utenti, evidenzia la necessita di adeguare le competenze
dei lavoratori e I'approccio all'utente/cliente.

In questo contesto, manager e dirigenti sono chiamati ad adattarsi a scenari in evoluzione,
situazione che é accentuata dall'attuale crisi pandemica che si accompagna a complesse
situazioni di emergenza. Piu che mai, manager e dirigenti devono saper dimostrare “agilita”,
gestire la complessita, facilitare I'espressione e la creativita di utenti e team e sviluppare
risposte socialmente innovative a bisogni per nulla o poco presidiati nei territori.
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Il nostro lavoro preliminare ci ha permesso di evidenziare le competenze attese da quadri e

dirigenti delle organizzazioni dell'ESS, che possiamo riunire attraverso:

4 domini di competenze specifici e 2 due domini di competenze trasversali

Elaborer et conduire un projet d'
établissement et/ou de service

Construire et mettre en oeuvre des projets
multipartenariaux sur un territoire

+ Adapter sa posture professionnelle

Gérer et organiser I'activité d'un
1 [ établissement ou service

Compétences Diriger, animer et coordoner des collectifs de
travail

|

+ Favoriser l'innovation sociétale

AREE IN CUI VENGONO ESERCITATE LE COMPETENZE ‘

Sviluppo e gestione
di un progetto di
struttura e/o
servizio

Gestione e
organizzazione
dell'attivita di una
struttura o servizio

Costruzione e messa
in opera di progetti
multi-partenariato
su un territorio

Competenze specifiche
Posizionarsi in una governance specifica per I'ESS
Sviluppare e/o declinare la strategia complessiva della
struttura, stabilimento e/o servizio
Declinare la strategia a livello sociale ed economico
Valutare le esigenze su base continuativa e rimetterle a valore
Aggiornare le proprie conoscenze e garantire I'applicazione
delle normative europee, nazionali e locali
Monitorare I'attivita della struttura o del servizio in modo agile
e utilizzando strumenti digitali
Implementare un approccio globale al miglioramento continuo
della qualita del servizio e dei processi organizzativi, misurare
I'impatto sociale della struttura e/o del servizio
Sviluppare e gestire un budget diversificando le fonti di
finanziamento (strategia commerciale)
Analizzare le politiche pubbliche europee, nazionali e locali in
modo distaccato e critico
Effettuare una diagnosi dei bisogni socio-economici di un
territorio
Sviluppare partnership e potenziare la rete e comunicare con
I'esterno
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Direzione,
animazione e
coordinamento del
lavoro collaborativo

Postura
professionale

Innovazione sociale
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Garantire un ruolo di consultazione/agevolazione con i vari
stakeholder esterni

Garantire la gestione delle risorse umane

Supportare e coordinare i team

Dinamizzare e unire i team attorno alla visione e al progetto
della struttura o del servizio

Promuovere approcci e pratiche appropriati nel supportare le
persone con disabilita

Implementare metodi di gestione cooperativa

Sviluppare la partecipazione di team stipendiati, volontari e
utenti

Capitalizzare e diffondere le informazioni internamente
Utilizzare gli attuali strumenti di comunicazione con saggezza

Competenze trasversali
Saper fare un passo indietro rispetto alla pratica e analizzare la
propria postura professionale
Conoscere i propri limiti, saper delegare e mostrare capacita di
adattamento
Aggiornare le proprie conoscenze e formarsi per tutta la vita
Essere creativo in contesti di costante evoluzione
Dare vita all'intelligenza collettiva
Definire un problema, determinarne la causa e identificare
possibili soluzioni

4.3 Tracce delle esigenze di formazione pre-identificate

Al di la delle competenze specifiche e trasversali per dirigenti e quadri sopra definite, il lavoro
svolto permette di individuare fabbisogni formativi, su dimensioni per nulla o poco presenti
nei percorsi formativi attualmente disponibili nei vari paesi europei partner di questo
progetto. Il pilota di formazione che andremo a costruire dovra integrare questi elementi, che
dovranno essere approfonditi nel quadro della Produzione Intellettuale 2: Repository e
programma di formazione.

Integrando, inoltre, i riferimenti forniti nell'ambito della Strategia europea per la gestione

della disabilita.
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Postura manageriale orientata all'innovazione:

e Conoscenza dei diversi contesti europei dell'economia sociale e
solidale, in particolare in ambito sociale, medico-sociale e
sanitario, con focus sul settore della disabilita @

e Analisi comparata delle politiche pubbliche e normative attuate
nei vari paesi partner e a livello europeo; cfr. Strategia europea di

SAPERE gestione della disabilita

e Diversita di approcci e pratiche a sostegno delle persone con
disabilita: inclusione, partecipazione dell'utente/potere di agire,
integrazione socio-professionale

e Diversi approcci di gestione: partecipativo, cooperativo,
sociocratico, societa liberata ...

e Sviluppare reti a livello europeo, promuovendo la conoscenza
reciproca

e Utilizzare tecniche di mediazione interculturale

SAPER FARE Digitalizzazione, informatica; sviluppo di strumenti collaborativi
agili; informatizzazione/modellazione di processi e sistemi
informativi

Trasmettere competenze/coaching

Imparare a imparare

Sviluppare pratiche di squadra cooperative

Garantire l'attuazione di pratiche etiche coerenti con i valori
dell'Economia Sociale e Solidale

Gestire l'incertezza e adattarsi a un contesto di crisi (agilita,
resilienza, flessibilita)

Adottare un corretto posizionamento professionale, rispetto al
proprio ruolo e alle proprie funzioni

Servire come punto di riferimento per la squadra
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5. CONCLUSIONI

Come anticipato nella sezione dedicata all'analisi dei focus group, il contesto dell'ESS sta
subendo importanti cambiamenti, in alcuni paesi si registra la tendenza delle societa
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inclusive a de-compartimentare i settori, nonostante le diverse culture (tutela dei minori,
salute, disabilita, eccetera.). Altro elemento importante € I'aumento delle dimensioni delle
strutture e il conseguente sviluppo delle societa di servizi che svolgono funzioni di supporto,
questo implica un riesame del ruolo degli amministratori e un'evoluzione della governance
che mostra difficolta a far quadrare il rapporto: qualita del supporto / rapporto con gli utenti
e logica gestionale. In particolare, nel settore dei servizi medico-sociali e socio-sanitari, si
registra uno spostamento verso la deistituzionalizzazione, che richiede lo sviluppo di servizi
“fuori le mura”, direttamente nelle abitazioni degli utenti, che evidenziano la necessita di
adeguare le competenze di operatori e coordinatori/dirigenti con conoscenze e competenze
multiple, in particolare settore sociale e vincoli legali, supporto sociale all'utente, gestione
aziendale e commerciale con tutti i vincoli di un settore competitivo, marketing, equilibrio
finanziario, investimento, imprenditorialita e innovazione e adattamento al cambiamento.

Tutti questi elementi, nonché l'approfondito lavoro di indagine svolto con i target group,
evidenziano la necessita di operare affinché il profilo del quadro dell’ESS sia aggiornato
in termini di competenze a sua disposizione per poter governare il cambiamento in modo
innovativo e proficuo per le organizzazioni e in particolare per gli utenti che devono poter
beneficiare di servizi adeguati alle loro esigenze, di alta qualita e quindi rappresentativi dei
valori fondanti delle imprese nell'economia sociale e solidale, vale a dire mettere al centro
dell'azione il progetto della persona, essendo |'utente co-attore/co-produttore del suo
progetto, per garantire inclusione e cura, in particolare per coloro che sono piu vulnerabili,
come le persone disabili e gli anziani.

Sulla base di diverse indagini condotte a livello europeo come “IMPRESE SOCIALI E LORO
ECOSISTEMI IN EUROPA. Rapporto di sintesi comparativa” pubblicato dalla Commissione
europea, la sfida principale sembra essere quella di rafforzare il nuovo pensiero
imprenditoriale, basandosi su competenze equilibrate in una serie di funzioni, dalla capacita
aziendale a una piu ampia consapevolezza dello scopo sociale dell'organizzazione e di
obiettivi di governance orizzontali e inclusivi, lavorando sul significato della mission dei
servizi cui le figure chiave, dirigenti/coordinatori/quadri, devono dare vita e per questo é
necessario sapersi adattare continuamente, innovare ed essere aperti al cambiamento. Su
questo fronte e quindi bene sottolineare I'importanza di supportare i dirigenti dell'ESS a
pensare, progettare operativamente, metodi di competenza collettiva, decisionali e
organizzativi del lavoro di squadra che tengano conto della partecipazione delle persone
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interessate in modo efficace e duraturo. Consentire ai manager di questo settore di trovare
spazi di conoscenza reciproca e condivisione di esperienze a livello europeo su questo
tema puo essere una leva.

A questo proposito, anche per i quadri sono necessarie competenze nello sviluppo e nella
strategia del business, nello sviluppo della metodologia, nell'analisi di impatto e nella gestione
di un'ampia gamma di stakeholder, inclusi clienti, lavoratori e volontari. Inoltre, mentre la
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professionalizzazione nel settore & in aumento in alcuni paesi, & necessario uno sforzo
costante per aggiornare le competenze delle figure chiave, come nel caso dei quadri/
dirigenti perché svolgono il ruolo di nodo centrale all'interno delle organizzazioni e devono
essere in grado di fornire risposte da proporre al management dell'organizzazione, ma anche
ai suoi dipendenti, in particolare in contesti di forte pressione come nell'ambito del welfare,
particolarmente esposti a criticita complesse, come ad esempio la pandemia da COVID-19.

La questione dell'aggiornamento e dell'adeguamento delle competenze manageriali &
particolarmente importante quando il processo di assegnazione dei ruoli non richiede
sempre che queste persone abbiano una formazione manageriale prima di esercitare le
funzioni di team management, in molti casi si tratta di percorsi di carriera all'interno
dell'organizzazione che, per anzianita e percorsi di sviluppo, permette di vedere il ruolo di
manager attribuito a coloro che in precedenza erano educatori, infermieri o assistenti sociali,
e quindi necessario investire nell'acquisizione di competenze con una visione globale che va
dai valori alla gestione dell'organizzazione, soprattutto alla gestione economica e finanziaria.

Anche in questo caso, non abbiamo individuato in nessuno dei sistemi formativi dei paesi
studiati una "prospettiva europea", vale a dire che il benchmark delle competenze, per
posizionare meglio le organizzazioni ESS in un contesto europeo, dovrebbe avere una
conoscenza generale dell'Europa sociale, della legislazione, della strategia dell'UE in materia
di economia circolare e sociale, con particolare riguardo ai diritti delle persone con disabilita,
della Convenzione delle Nazioni Unite e poi ancora delle priorita comunitarie e piu in generale
dell'ecosistema della cooperazione europea che interviene nel campo del sociale e dei servizi
medico-sociali.

Appare quindi importante supportare i dirigenti/quadri dell'ESS, in particolare nella loro
posizione manageriale, in modo che possano, al di la dei contesti nazionali e dei regolamenti
interni, focalizzare la loro azione sulla coproduzione, l'innovazione e la qualita di lavoro.

In particolare, appare essenziale focalizzare la nostra riflessione sul saper fare, saper far fare,
saper essere e saper far essere per diventare dirigenti e questo indipendentemente dalla loro
posizione nell'organigramma (gestione sul campo o piu strategica) in un contesto europeo
innovativo e scalabile.
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ALLEGATO 1

QUESTIONNAIRE COMCADES-II 43

formation des dirigeants de I'ESS (focus secteur handicap et intervention sociale)

L'Economie Sociale et Solidaire (ESS) est un secteur d'entreprises multiformes qui portent dans leur
démarche entrepreneuriale les valeurs de transformation et d'innovation sociale, économique et plus
largement sociétale dans une volonté d'équité sociale et d’'harmonie économique. Elles défendent par
leurs fondamentaux les principes et valeurs de partage, d'éthique, de démocratie, de responsabilité
sociétale. Ces entreprises connaissent aujourd’hui des transformations des modes de financement, de
management et d'intensification de la concurrence qui générent un besoin spécifique de
professionnalisation et de renouvellement des compétences de ses cadres et dirigeants.

Le projet GRUNDTVIG « COMCADES » (COMpétences spécifiques des CAdres/entrepreneurs De
'Economie Sociale) de 2008 a mis en évidence la diversité des situations de formation a travers le
prisme de la formation des cadres ciblée sur l'intervention sociale, et il a permis de constater qu'il
convient de former plus que jamais les managers de ces entreprises sur des organisations « agiles »,
capables de faciliter 'expression et la créativité des équipes, de gérer le changement.

Au sein du réseau ARFIE, un groupe de partenaires (Tricentenaire, APEMH, FAIRE ESS, AMPANS,
FENACERCI, CERCIG, DEMETRA, CADIAI, ARFIE, Legacoop Sociali E-R) a décidé de prendre le relais et
poursuivre le travail engagé en 2008 afin de:

a) Analyser et comparer les enjeux et impacts de I'ESS dans les différents pays européens;

b) Préconise une formation et une nouveau référentiel européen au bénéfice d'une «nouvelle
gouvernance» qui met I'accent sur I'approche inclusive et co-productive;

¢) Donner un profil européen aux managers de I'ESS.

L'une des premiéres étapes de ce projet concerne 'Analyse et comparaison des différents contextes
nationaux de formation et de certification pour les dirigeant de I'ESS. Cette production intellectuelle
vise a ré-actualiser les besoins de formation sur le fond (validation des domaines de compétence) et
sur la forme (méthodologie d’'apprentissage), pour permettre au partenariat d'avancer et élaborer le
référentiel et le programme de formation.

Le questionnaire présenté ci-apres vise donc a recueillir information sur les systéemes de formation
présentes dans votre Pays / Région pour les dirigeants de I'ESS.

Ce questionnaire est diffusé par l'intermédiaire du réseau ARFIE.
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Le questionnaire est en principe anonyme, mais si vous souhaitez étre informé sur les résultats de
I'enquéte et des prochaines étapes de la mise en ceuvre du projet, n'hésitez pas a nous indiquer votre
nom et votre adresse mail.

Informations personnelles

Pays / Région : e

Organisation /
association :

Position / réle :

Nom (optionnel) :

E-mail (optionnel) :

a) Quelles sont, a votre avis, les compétences qu'un dirigeant/cadre de I'ESS opérant dans le secteur
des services sociaux pour personnes fragiles ou en situation de handicap doit-il/elle posséder?

b) Dans votre Pays/Région, quel systéme est en place pour la reconnaissance des compétences pour
dirigeants/cadres de I'ESS opérant dans le secteur des services sociaux?

c) Est-ce que dans votre Pays/Région sont présents des parcours de formation pour dirigeants de
I'ESS opérant dans le secteur des services sociaux?

oulrd NON O

Si oui, veuillez fournir quelques informations supplémentaires pour permettre de les identifier :
Nom, organisateur, type de formation, durée

d) Quels sont les objectifs de ces parcours?
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e) Comment sont organisées les modules de formation ?

45

f) Qui peut accéder a ces parcours professionnels?

g) Quel est le niveau de succés de ces parcours de formation en termes de professionnalisation et
progression professionnelle?

h) Ces parcours sont-ils supportés par des fonds publics ou privés?

i) Avez-vous ou votre organisation déja participé a des formations managériales?
oulrgd NON O

Si oui, veuillez préciser le type de formation suivie et les raisons qui vous ont amené a la suivre.
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ALLEGATO 2

PISTE POUR L'ORGANISATION DES FOCUS GROUPS

ELEMENTS CLE:

e 2 groupes de discussion impliquant les principaux bénéficiaires de COMCADES 2;

e Nombre total de personnes participants dans la réalisation de l'activité « focus groups »:
minimum 10 ;

e Les focus groups peuvent étre organisés en personne ou a distance ;

e Peuvent également impliquer différentes personnes.

ORDRE DU JOUR:

Dans le cas du méme focus group répété pour deux groupes différents de participants l'ordre du jour pourra
étre le suivant :

Présentation du projet : objectifs et résultats attendus (15 min)

Tour de table parmi les présents (10 min)

Présentation des résultats du questionnaire interne pour définir qui est le cadre de I'ESS (10 min)
Discussion entre les participants (45 min)

Bref rapport avec les points clés qui ont émergé de la discussion (10 min)

Salutations finales

1¢" focus group

Présentation du projet : objectifs et résultats attendus (15 min)

Tour de table parmi les présents (10 min)

Présentation des résultats du questionnaire interne pour définir qui est le cadre de I'ESS (10 min)
Discussion entre les participants (45 min)

Bref rapport avec les points clés qui ont émergé de la discussion (10 min)

Salutations finales

2¢ focus group

Rappel des points clés qui ont émergé dans le premiére focus group (15 min)
Présentation des unités de compétence que le projet vise a constituer (10 min)
Discussion entre les participants sur les questions dédie aux deuxiéme focus (45 min)
Bref résumé avec les points clés qui ont émergé (10 min)

Salutations finales
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Durée totale : 1 heure et demie // 2 heures (tout dépendra du nombre de participants et de la
participation réelle a la discussion)

QUESTIONS: =

Quant al'ensemble des questions a poser aux participants, deux alternatives sont proposées selon que
le focus est adressé a un seul groupe de participants convoqué deux fois, ou s'il est décidé d'agir sur 2

groupes différents.

Hypothése 1: le méme groupe de participants
engagé a deux focus groups, qui seront donc
convoqués a deux moments différents de
réalisation du projet.

Hypothése 2: deux groupes différents de
participants engagé a deux focus groups, qui
seront donc convoqués pour répondre aux
mémes questions.

Questions pour le premier focus group

Quel genre de compétences posséde le
cadre de I'ESS aujourd'hui?

Comment sont-ils reconnus?

Quelles sont les compétences que le
cadre de I'ESS doit posséder?

Quel parcours de formation doivent-ils
entreprendre pour la reconnaissance?

Quelles activités effectue-t-il, et combien
de son/sa temps est dédié a chacune
activité?

Question pour le deuxiéme focus group
(apres
compétence que le projet vise a constituer)

la présentation des unités de

S'agit-il de compétences qui répondent
aux besoins et défis de l'organisation
actuelles?

Pensez-vous qu'elles sont suffisantes
pour jouer le réle de cadre?

Souhaitez-vous participer a un cours de
formation sur ces sujets?

Pensez-vous qu'il soit nécessaire que le
cour meéene a l'obtention d'une
certification / qualification pour travailler
dans le secteur?

Questions pour les deux focus group

Quel genre de compétences possede le
cadre de I'ESS aujourd'hui?

Comment sont-ils reconnus?

Quelles sont les compétences que le
cadre de I'ESS doit posséder?

Quel parcours de formation doivent-ils
entreprendre pour la reconnaissance?

Quelles activités  effectue-t-il, en

combien de temps?

Avez-vous des collaborations avec des
institutions de formation qui s'occupent
de ce type de compétences?
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ALLEGATO 3

SCHEME DE RAPPORT DES FOCUS GROUPES
DONNEES
48

PARTENAIRE ORGANISATEUR

DATE ET LIEU

CONDUCTEUR /S DU FOCUS

AUTEUR DU RAPPORT

PARTICIPANTS
NOMBRE DE PARTICIPANTS

(Au moins 5 personnes dans le
cas de focus groups organisé avec
groupes différents)

TYPE D'ORGANISATIONS
REPRESENTEES

ROLE COUVERT AU SEIN DE
L'ORGANISATION

INTRODUCTION

Décrivez brievement I'objectif du groupe de discussion (s'il est réalisé spécifiquement pour COMCADES
2 ou si dans une autre réunion), comment la session de travail a été organisée, en indiquant les
meéthodologies utilisées et le choix des participants a inviter a la session.

RESULTATS DU GROUPE FOCUS
Pour chacune des questions / sujets de discussion, rapportez une bréve description des discussions
faites par le groupe de travail.

QUESTION //THEME DE DISCUSSION

(voir la piste d'organisation du RESULTAT DE LA DISCUSSION

groupe de discussion)

CONSIDERATIONS FINALES DE L'ORGANISATEUR
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