
ESPERIENZE e VISSUTI

Dottor Caridi, la 
c o m p r e n s i o n e 
dello scenario 
nel quale opera 

-

-
sibile. Nel caso particolare di 

-
scindibile data l’importanza 

-
mono in funzione delle dina-

sia dei Cittadini, che della 

Che tipo di formazione ha 
-

dere a questa esigenza?

Siamo partiti dal fatto che 
comprendere le direttrici 
del cambiamento e le con-
seguenti azioni da intra-
prendere è, oltre ad essere 
un utile esercizio mentale, 
una modalità efficace per 
creare servizi innovativi e 
reingegnerizzare i processi 
organizzativi.
La trasformazione di un en-
te come l’Inps deriva non 
dalle idee personali dei ca-
pi, ma da una visione con-
divisa. I punti di vista e le 
interpretazioni sono mol-
teplici e spesso discordan-
ti, perciò fondamentale è 
giungere a una previsione 
di quello che si stima pos-
sa accadere con maggio-
re probabilità. I fattori del 
cambiamento, per un’Orga-
nizzazione, provengono so-

prattutto dall’esterno, per 
questo la riflessione sugli 
scenari possibili è utile ad 
affrontare il cambiamento 
e a ridurre l’ansia generata 
dall’incertezza. Questo va-
le sia per le condizioni eco-
nomiche che si prospettano 
nel futuro, sia per la cre-
scente pervasività delle tec-
nologie che porteranno a 
realtà completamente nuo-
ve e sconosciute.
Recentemente la Direzio-
ne Formazione ha avvia-
to importanti progetti volti 
a facilitare il cambiamento 
dell’Organizzazione in fun-
zione dei mutamenti di sce-
nario. Uno in particolare, 
denominato Inps che Ver-

, curato da S3.Studium, 
ha consentito lo sviluppo di 
un dibattito avviato dal top 
management e poi aperto a 
tutta la dirigenza per guar-
dare al 2028 come tappa 
istituzionale. È chiaro che 
nessuno può conoscere co-
sa accadrà da qui a sei anni, 
tuttavia è stato importante 
comprendere come la diri-
genza immagini l’Inps del 
futuro e le relazioni che oc-
corre sviluppare tra le per-
sone e all’interfaccia con i 
cittadini. Attualmente è dif-
ficile fare previsioni dall’og-
gi al domani, figuriamoci 
riuscire a capire cosa suc-
cederà nel 2028, ma questo 
esperimento e’ stata un’op-
portunità per confrontarsi e 

aprire a nuovi orizzonti.
I risultati ottenuti proven-
gono dall’utilizzo di due 
metodologie: il Delphi, per 
quel che concerne la defini-
zione dello scenario da par-
te del Top Management; e lo 
SNAP Learning, per il con-
fronto attivo e la proposta 
di azioni da parte di cin-
quecento Dirigenti. Questo 
ha rappresentato, per la Di-
rezione Formazione, la ba-
se del ragionamento per la 
progettazione della forma-
zione dei prossimi anni, fer-

mo restando che occorrerà 
la collaborazione di tutte le 
Direzioni, Centrali e Regio-
nali, e il coinvolgimento di 
tutta la Dirigenza. In tal mo-
do si può rendere possibile 
la traduzione delle princi-
pali idee emerse in azioni 
concrete.
Così come il medico raffor-
za le proprie competenze di 
fronte alle patologie, così l’I-
stituto può considerare l’in-
sicurezza e la precarietà, 
proprie della società post- 
industriale, come punti di 
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riferimento utili per pro-
gettare il cambiamento or-
ganizzativo. L’Inps sta foca-
lizzando i propri sforzi per 
meglio comprendere i fat-
tori che generano infelici-
tà e incertezza nei cittadini. 
Ipotizzare quali siano que-
sti fattori consente di indi-
rizzare al meglio le azioni 
dell’Istituto finalizzate a ge-
nerare maggiori possibilità 
di benessere.
Si pensi a come l’Inps, che è 
un’Organizzazione grande 
e complessa, durante il pe-
riodo buio della pandemia 
si è impegnato oltremodo 
per portare avanti tutte le 
prestazioni. Vi fornisco un 
dato che parla da sé: sono 
state erogate più ore di cas-
sa integrazione in quel pe-
riodo, che in tutta la storia 
dell’Istituto.
Alcune domande che ci sia-
mo posti durante questo 
esercizio di futuro sono sta-
te: quali saranno i margini 
di malessere della società? 
A quali incertezze stiamo 
andando incontro ? Come 
si svilupperanno i processi 
che dall’attuazione dei valo-
ri porteranno alle politiche 
del personale? Quali saran-
no le soluzioni tecniche da 
proporre al decisore poli-
tico per la risoluzione del 
problema del cambiamen-
to organizzativo?
Tuttavia, anche se prevedi-
bili, occorre considerare la 
tempistica necessaria per 
generare i processi di eroga-
zione, soprattutto per la tra-
smissione tra centro e ter-
ritorio. Questo richiede la 
valorizzazione della solida-
rietà tra le varie Direzioni, 
l’aumento delle aree di con-
divisione, l’analisi dei con-
flitti latenti, al fine di con-

vergere su obiettivi comuni 
e generare un’alleanza col-
lettiva basata su una mag-
giore solidarietà.
Le tre parole chiave rispetto 
alla società sono inclusio-
ne, diffusione delle com-
petenze e sviluppo delle 
comunità. La trasformazio-
ne, anche digitale, che l’Isti-
tuto sta portando avanti de-
ve essere accompagnata da 
tutto l’intero ecosistema che 
gira attorno al welfare: se 
fallisce l’istituto fallisce an-
che il sistema welfare».

In che modo l’Istituto può 
partecipare alla costruzione 

-
fare che risponda alle sfide 
da lei descritte?

Ci sono tre parole che de-
scrivono le modalità con 
cui siamo, direi, obbligati 
ad agire: inclusività, intero-

perabilità e comunità.
L’istituto, nel sistema del 
welfare, è un Ente stru-
mentale che opera in fun-
zione del dettato del go-
verno e in particolare dei 
Ministeri vigilanti (MinLav 
e Mef) ma che si interfac-
cia con una costellazione di 
attori pubblici e privati che 
rendono più o meno acces-
sibile il servizio fornito al 
cittadino. La prima parola 
chiave è quindi interope-
rabilità, ovvero la necessità 
del dover lavorare insieme, 
soprattutto nell’ottica della 
trasformazione delle inte-
razioni tra soggetti pubbli-
ci e privati in servizi digita-
li sempre più accessibili da 
parte dell’utente e del cit-
tadino. Questo richiede un 
processo a monte che con-
senta il disegno di un pro-
cesso erogativo del servizio 
semplice, anche in termini 
di prossimità al cittadino. 
Servizi che devono essere 

progettati e realizzati non 
solo dall’Inps, ma da tutti 
gli attori coinvolti.
Qui interviene la seconda 
parola: comunità. L’intero-
perabilità produce effetti 
se accompagnata dallo svi-
luppo del senso di comu-
nità. Entrambe permetto-
no ad un’Istituzione come 
Inps di poter essere proat-
tiva verso la comunità: ab-
biamo il patrimonio infor-
mativo più grande d’Italia, 
patrimonio che non è solo 
dell’istituto ma è di ciascun 
cittadino. Lo sforzo di Inps 
per sviluppare la comunità 
è di mettersi gradualmente 
al servizio del Paese per co-
struire insieme servizi utili.
Qui ci viene in aiuto la ter-
za parola che è inclusività: 
l’Inps tra i suoi valori dichia-
ra di essere utente centrico. 
Questo significa che i servi-
zi erogati dovranno sempre 
più essere co-progettati da 
tutti gli attori coinvolti. Sia-
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no essi “welfare provider”, 
ossia attori pubblici e priva-
ti coinvolti nella costruzio-
ne, nel controllo, nel moni-
toraggio e nell’erogazione 
del servizio, siano essi cit-
tadini utenti del servizio. 
Tutti devono essere parte-
cipi già dal momento della 
progettazione, e questo im-
plica il coinvolgimento degli 
utenti per metterli al centro 
della relazione con le pub-
bliche amministrazioni.
Il coinvolgimento dell’uten-
za è uno dei perni su cui si 
fonda la filosofia del lavoro 
agile in Inps. Un approccio 
metodologico nato in con-
trapposizione ai dispositivi 
burocratici, e poco agevoli, 
che si basavano su una lo-
gica di progettazione “a ca-
scata” del servizio che pro-
cede in base alla sequenza 
delle attività che rispondo-
no a dei requisiti predefi-

niti. La metodologia agile 
soddisfa due aspetti fonda-
mentali: il primo è l’inclu-
sione dell’utenza sin dalla 
fase di identificazione dei 
dati e requisiti di base del-
la progettazione recependo 
man mano le informazioni 
necessarie per sviluppare il 
prototipo. Il secondo aspet-
to è lo sviluppo di un servi-
zio nuovo, procedendo per 
piccoli passi, così da non ar-
rivare alla fine del processo 
per scoprire i requisiti che 
non vengono soddisfatti.
Un altro aspetto molto im-
portante di questo tipo di 
metodologia è la possibili-
tà di attivare un processo 
di apprendimento continuo 
che rende possibile l’ag-
giunta di nuovi requisiti in 
corso d’opera, man mano 
che si procede alla lettura 
continuativa delle esigenze 
dell’interlocutore durante il 

percorso di progettazione e 
portata in esercizio del ser-
vizio. Questo significa non 
cadere nell’eccesso di pre-
sunzione indotto dal rite-
nere di avere una visione 
esaustiva e completa all’ini-
zio dello sviluppo di un nuo-
vo servizio, soprattutto per 
realtà complesse come quel-
le che riguardano i servizi 
erogati dall’Istituto.
Il coinvolgimento dell’u-
tenza è importante per lo 
sviluppo di procedure e di 
servizi nuovi, tuttavia è in-
dispensabile il reale coin-
volgimento degli attori del 
territorio, a partire dalle 
sedi decentrate dell’istituto 
che agli attori pubblici e pri-
vati. Per questo l’Istituto si 
sta impegnando anche nel 
comprendere le giuste mo-
dalità di coinvolgimento, 
che non siano solo formal-
mente corrette ma che of-

frano garanzie sia di giusta 
rappresentanza degli sta-
keholder, anche attraverso 
un campione significativo 
di utenti, che di partecipa-
zione proattiva e seria.
Sviluppo della comunità, 
interoperabilità e inclusio-
ne significano, quindi, un 
coinvolgimento di tutti gli 
attori per farli operare all’u-
nisono, condividendo il pa-
trimonio dei dati disponibili 
e facilitando le attività di co-
struzione del servizio attra-
verso la co- progettazione e 
la co-erogazione.

-
-

INPS?

La formazione non è estra-
nea alla riprogettazione dei 
servizi. Poniamoci la prima 
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FOR
domanda: perché l’intero-
perabilità è il driver prin-
cipale del nuovo welfare? 
Perché oggi i servizi, per es-
sere utili e adeguati alle esi-
genze dell’Utente, devono 
essere co-progettati. Questo 
significa che, ad esempio, 
se l’Inps realizzasse da so-
lo una procedura informa-
tica sicuramente fallireb-
be nel suo intento, perché 
non terrebbe conto di mol-
ti aspetti che invece potreb-
bero essere compensati da 
altri attori.
Per questo stiamo speri-
mentando diversi metodi 
formativi volti alla costru-
zione di comunità di ap-
prendimento capaci di in-
cludere partner territoriali, 
a partire dai comuni, con i 
quali è necessario addiveni-
re, quanto prima possibile, a 
una condivisione dei dati a 
vantaggio delle comunità di 
cui facciamo parte. Occorre 
padroneggiare sempre più 
la tecnologia non come fi-
ne ma come strumento per 
generare valore a partire 
dai dati presenti nelle Pub-
bliche Amministrazioni. Io 
posso parlare dell’Inps in 
qualità di Direttore Genera-
le, ma il vero salto di qua-
lità per la modernizzazio-
ne del Paese si farà quando 
saremo in grado di svilup-
pare delle comunità inclu-
sive e interoperabili. Ma 
questo, si comprende be-
ne, non è solo un’operazio-
ne informatica ma concet-
tuale, che richiede un forte 
investimento formativo vol-
to a modificare l’approccio 
culturale.
“Welfare as a Service” è il 
progetto di una piattafor-
ma, la cui sperimentazione 
contiamo di avviare entro il 

2024. Tale piattaforma do-
vrebbe mettere in relazione 
tutte le informazioni che ap-
partengono a un cittadino 
in relazione alle prestazio-
ni previdenziali e assisten-
ziali. In questa piattaforma 
oltre ai dati dell’Istituto, sa-
ranno inclusi quelli degli 
Enti locali, delle comuni-
tà, e delle Pubbliche Ammi-
nistrazioni centrali. Dovrà 
inoltre contenere servizi e 
dashboard che consenta-
no a tutti gli attori coinvol-
ti di prendere delle decisio-
ni consapevoli e mirare alle 
esigenze del cittadino sulla 
base di un approccio com-
plessivo dei bisogni di cia-
scuno, facendo al contempo 
programmazione e monito-
raggio su previdenza e be-
nefici di assistenza. Per fa-
re questo la tecnologia è di 
forte aiuto, anche perché 
sta facendo passi da gigan-
te, ma saranno le nostre 
convinzioni, i nostri com-
portamenti e il nostro atteg-
giamento culturale a realiz-
zare tutto questo.
Il Paese ci chiede di essere 
sempre più tempestivi, im-
mediati, veloci. Noi stiamo 
lavorando molto per costru-
ire questo cambiamento di-
gitale, e lo stiamo facendo 
non con l’atteggiamento del 
primo della classe ma con 
l’umiltà di chi chiede il con-
tributo di tutti gli stakehol-
der per realizzare questo di-
segno.
All’interno dell’Istituto ab-
biamo una rete di bravi e 
validi formatori. Nella sua 
storia l’Istituto ha sempre 
creduto nella formazio-
ne. Anche oggi la comunità 
dei formatori sta portando 
avanti, nonostante l’incom-
bente mole di lavoro quoti-

diano, un percorso formati-
vo denominato “I Sentieri 
del Formatore”, gestito da 
Innovazione e Apprendi-
mento, attraverso il quale 
sta elaborando dei project 
work su tre livelli: la divul-
gazione dei nostri Valori e 
della loro applicabilità nel-
le azioni quotidiane, sia per 
rafforzarne la comprensio-
ne in chi opera quotidiana-
mente in INPS, sia per tra-
smetterli ai nuovi assunti. Il 
secondo livello riguarda l’e-
voluzione del modello di le-
adership, indotta dalla tra-
sformazione digitale e del 
lavoro. Infine, si sta focaliz-
zando l’attenzione sull’iden-
tificazione degli indicatori 
di valore rispetto al servi-
zio pubblico, i quali sono 
indispensabili per costrui-
re i nuovi servizi.
Tutti questi progetti valoriz-
zano nuovi concetti, tra tut-
ti la proattività cioè quell’in-
tenzionalità necessaria per 
mettere al centro l’utenza 
interna ed esterna. Questo 
significa comprendere co-
me erogare servizi senza 
chiedere all’utente informa-
zioni di cui si è già in posses-
so. La nostra progettualità 
formativa interna è quindi 
rivolta alla ricognizione di 
ciò che è già presente nel-
le nostre banche dati al fi-
ne di ri-disegnare i proces-
si erogativi senza il quale i 
servizi della Pubblica Am-
ministrazione e la moder-
nizzazione resteranno un 
concetto astratto e lontano 
dal miglioramento del be-
nessere dei cittadini.
Per noi di Inps, la tecnolo-
gia è uno strumento che va 
a vantaggio dell’uomo. Per 
far questo occorre che tut-
ti gli attori condividano una 

visione dove i valori non 
rappresentino confini, peri-
metri o strumenti di autore-
ferenzialità, ma opportuni-
tà per scorgere l’orizzonte.
La formazione sta operando 
quindi per comprendere il 
valore che possiamo estrar-
re da un patrimonio comu-
ne a tutto il Paese. I dati che 
l’Inps rappresenta non sono 
dell’istituto ma degli utenti, 
per questo la svolta che vo-
gliamo imprimere, attraver-
so prossimità e proattività, 
è una digitalizzazione vici-
na al cittadino.
La digitalizzazione, se non 
ben governata, può appari-
re come barriera per le tan-
te persone che sono per lo 
più analogiche. 
Se prima i nostri utenti era-
no in maggioranza pensio-
nati, ora abbiamo differenti 
cluster con esigenze estre-
mamente eterogenee a cui 
rispondere. Questo signifi-
ca che i nostri servizi digi-
tali devono essere prossimi 
ai bisogni dei cittadini e so-
prattutto aiutare le persone 
meno avvezze alla digitaliz-
zazione e a i suoi strumenti, 
al fine di non lasciarle fuo-
ri dall’immediatezza, dalla 
velocità e dalla celerità del 
servizio digitale che Inps, o 
altre Pa, possono offrire.
Inps, nel 2023, celebra 125 
anni di storia, e l’approccio 
con la formazione in que-
sti anni è stato sempre mol-
to stretto. La stessa trasfor-
mazione digitale che si vede 
anche all’esterno non può 
prescindere da un’attenzio-
ne alle persone. La comu-
nità dei formatori in Inps 
ha una storia importante e 
con loro stiamo accompa-
gnando questa trasforma-
zione digitale attraverso 
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un’attenzione alle persone 
interne, attraverso un pro-
cesso di change manage-
ment che diffonde non solo 
i valori dell’Istituto ma an-
che un nuovo approccio al 
modo di lavorare dell’ente.
La Direzione centrale for-
mazione, con la sua rete di 
formatori, sta sviluppan-
do e diffondendo un nuo-
vo approccio al lavoro. Il 
grimaldello della moder-
nizzazione del paese è la ri-
progettazione dei servizi, 
perché ripensare il proces-
so che sta a monte del ser-
vizio significa anche diffon-
dere una cultura nuova e 
operativa della modalità di 
lavoro. Come ho già detto, 
da un lato, l’Istituto sta fa-
cendo leva sui valori e sul-
la cultura organizzativa, 
dall’altro, sta sperimentan-
do nuovi modi di lavorare, 
che devono essere natu-
ralmente accompagnati da 

una riorganizzazione che 
non è semplice da varare, 
e che conta sulla forza del-
le Direzioni che gestiscono i 
servizi dell’Istituto.
Credo che chi è responsabi-
le dei servizi debba essere 
in possesso di quelle leve or-
ganizzative che gli consen-
tano il governo dei proces-
si di erogazione, ma debba 
possedere anche le compe-
tenze necessarie per deter-
minare un cambiamento 
significativo all’interno di 
una struttura che fonda le 
sue radici nella burocrazia 
statale.
La parola magica su cui l’I-
stituto fa affidamento è 
“motivazione”.  Questo si-
gnifica poter contare su per-
sone che nell’erogare il pro-
prio servizio siano sempre 
più consapevoli del valore 
che generano per il citta-
dino e per il Paese. Non so-
lo quindi svolgere un ruo-

lo concreto, caratterizzato 
da risvolti positivi sotto l’a-
spetto economico, ma pro-
vare il piacere proprio di 
chi è felice di contribuire al 
miglioramento del benes-
sere collettivo. Solo attra-
verso questo circolo virtuo-
so sarà possibile accrescere 
sempre di più la motivazio-
ne del personale dell’Istitu-
to. Proprio su queste tema-
tiche l’Inps chiede aiuto alla 
rete dei propri formatori e 
ad Aif, per sperimentare e 
sviluppare progetti in cui 
parole come “utente cen-
trico”, “inclusione”, “proat-
tività”, “prossimità”, “inno-
vazione” e “motivazione”, 
siano riempite di contenuto.
Lo sforzo fondamentale che 
dobbiamo fare è dimostra-
re il perché e il come la fi-
losofia del lavoro di Inps 
assegni alla risorsa umana 
un ruolo essenziale all’in-
terno dello scenario futu-

ro dell’Organizzazione. So-
prattutto considerando che 
tendiamo a diventare un 
website in cui ogni Cittadi-
no dovrebbe essere in gra-
do di trovare la risposta ai 
propri problemi.
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