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PREMIALE ' : . o
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~ Allegato 1: - Metodo e criteri per la valutazione delle posizioni organizzative

- Scheda valutazione comportamento organmatwo Segretario comunaie e

titolare di posizione organizzativa.

- Scheda valutazione compmmmento dipendenti non tifolari di posmone

~organizzativa.

. Allegato 2: - Linee guida per la definizione del sistema di misurazione ¢ vaiutaﬂone dei
comportamenti professionali”. -

Titolo I
Programmazione, organizzazione e valutazione della performance

Art. 1 - Definizioni ed Oggetto
1. Ai fini del presente regolamento si intende per:
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-Ente: Comune di Arsié;

“Sindaco: Sindaco dell’Ente;

-Giunta: Giunta Comunale delt’Ente;

~Consiglio: Consiglio Comunale dell’Ente;

-0.LV.: Organismo Indipendente di Valutazione de la performance. :

2. Le disposizioni contenute nel presente regolamento, disciplinano le linee generali del ciclo
di gestione della performence, nonché il ssstema prcmmic per i dlpendcntl. pxewsn dal
D.Lgs. 27.10.2009, n. 150. o o

3. Le disposizioni contenute nel presente mgo{ammto si armmonizzano con le determmanon:

- che, nel tempo, verranno adottate da]Ia Commmsxone md;pendentt valutazmne miegma ¢
‘trasparenza. : : : S

- Art. 2 - Principi generali : - : :

- 1. La misurazione ¢ la valutazione della performance organizzativa e individuale sono alla

base del miglioramento della qualita del servizio pubblico offerto dall’Ente, della

“valorizzazione delle competenze professionali tecmchc e gestionali, della responsabilita per

risultati, dell’integrita e della ‘trasparenza dell’azionc amministrativa, nonché della

valutazione delle risorse impiegate per il perscgunmenio degli obiettivi dell’ Ente stesso.

La valutazione della per formance ¢ fatta con riferimento all'Ente nel suo complesso, ai

servizi in cui si articola e ai singoli dipendenti, secondo le modalita stabilite dal sistema di

valutazione di cui all’ art. 13, sulia base d: criteri connesm alfa reahzzazlone dei pmgtammx

. delPEnte. . ' : Co :

3. L’Ente adotta modahta e stlumen’u di comunicazione che garantiscono trasparenza alle
informazioni concernenti le misurazioni e le valutazioni della performame :

4. Per meglio raggiungere quanto previsto nei commj precedenti, si stabilisce che la gestmne
associata ‘del ciclo della performance & lo strumento pit appropriato per garantire:

- omogeneita di valutazione dei dati, possibilita di raffronto dei risuitat: sempixﬁcaaone del
ciclo della performance e controllo dei costi. S

La gestione associata de] ciclo della perionnance viene svoita avuto rwuardo a quanto

previsto dal preseme regolamento, sulla base del <<Protocollo d’intesa per la gestione

associata della “misurazione, valulazione e trasparenza della performance ">> sottoscritto |

dalle Comunitd Montane {ora Usnionj Montane) della }’rovmcia di Bel!uno che dwe K

mmndussqua} parte ;ntcﬁmme del ;}rucma rwolanu,m(} - - B

LFy

- AT, 3 Def‘ mzmne d;performame ormammtwa _
1. La performance or ganizzativa, fa riferimento ai seguenti aspetti _ :
- ‘a. Timpatto dell'attuazione, de!ie pohtlche attwate sulta soddlsfaaaone ﬁnalt. de1 b!sogm
. della collettivita; :
b Iatmaaone di prog._,ramml e prog,ett: ‘ovvero la misura.«:xone dell effcttwo grado d;
“attuazione dei medesimi, nel rispetto delle fasi ¢ dei tempi previst, deglx standard
e quahtatm e quantitataw ove definiti, del livello previsto di assorbimento delle risorse;
c. - la rilevazione del grado di sodd:stazlone dei destinatari dellc attmta e dei servizi .
R geventua]meme anche aftraverso modalita interattive; .+ :
d. Tefficienza neil'impiego delle risorse, con particolare rtier;mento a[ contenimento ed
alla -riduzione dei -costi, nonche aliott:mw:aﬂone de: templ dei - proced:ment;
_ .amm.im_stmtw_l . : S

Art 4- Ciclo di gestmne del[a performance
1. Il ciclo di gestlone detla performance si articola nelle seguentl fas; :
a. definizione e assegnazione degli obiettivi che si intendono ragglungere dez valori attesi
- di risultato e degli indicatori, fenendo conto ove possibile anche dei risultati conseguiti
nell'anmo prececienic, come dac,umcnmu _e vahdm; wlia. relazione annuale sulla
perforinance; ' el L
collegamento tra gli oblemv: e I’ailocazlone de!le risorse;
momtorag,glo in corso di esercizio e attivazione di eventuali mtewentz correftivi,
misurazione ¢ valutazione della performance, organizzativa e individuale;
utitizzo dei sistemi premianti, secondo criteri di valorizzazione del merito;
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£ rendicontazione dei risultati conseguiti ai soggetti di cul allart. 4, comma 2, lett. £} del
dgs. 27/10/2009, n. 150 e ssmm., garantendone la piena trasparenza e visibilitd
cwmediante pubblicazione della relazione  annuale sulla f?efje}fmwaw nella sezione
. “Amministrazione trasparente” del sito istituzionale.
g. rendicontazione dei risultati garantendone la piena trasparenza ¢ visibilita.

"_Art. 5 - Sistema integrato di pianificazione e controllo
1.

La definizione e I'assegnazione degli obiettivi che si intendono raggiungere, dei valori attesi
di risultato ¢ dei rispettivi mdmator; ed if collegamento tra gli obiettivie I’ aliocaz:one delle
risorse, si realizza attraverso i Segnenn strumenti di programmazione: '
a. -Le Linee Programmatiche di Mandato, approvate dal Consiglio all’inizio del mandato
amministrativo, che delineano 1 programmi e i progetti contenuti nel programma
elettorale del Sindaco con un orizzonte temporale di cingue anni, sulla base dei quali si
sviluppano i documenti facenti parte del sistema integrato di pianificazione;

b, 1 Documento Unico di Programmarione, approvato annvalmente dal Consiglio quale

- allegato al Bilancio di previsione, che individua, con un orizzonte temporale annuale o,
~dn alcuni casi, fino a ‘tre anni, i prog,mmm: e i pmwcttz assegnati alle strutture
organizzative dell’Ente; -

“c. 1l Piano Esecutivo di Gestione, approvato snnualmente daihi Giunta e di cui € parte il

Piano della performance, i quale contiene ghi obiettivi e fe visorse assegnati ai servizi
~ dell’Ente. 1f Piano Esecutivo di Gestione rappresenta in modo schematico ¢ integrato il
- collegamento tra’ le linee programmatiche  di mandato e gli altri Divelli i

programmazione, in modo da garantire una visione umieuza c iduimuatu compy ensibile
detlia per, ﬁ)/‘mam ¢ attesa (Eeif Ente. - : :

Art 6- S:stema d[ misurazione e vaiutazmne della perfommme

1.

Al fine di assicurare la qualita, comprens;blhtd ed attendibilitd dei documentl di
- rappresentazione della performance, Ia Giunta adotta annuakmente:

a. entro 30 giomi dall’avvenuta approvazione del bilancio di prev:s:one un documento

programmatico denominato: “Piano della perforﬁmnce parte del Piano Esecutivo di
Gestione, da adottare in coerenza con i contenuti e il ciclo della programmazione
finanziaria ¢ di bilancio, che individua gli indirizzi e gli obiettivi strategici ed operativi ed
eventualmente definisce, con riferimento agli obiettivi finali ed intermedi ed alle risorse,
' gli indicatori per la misurazione ¢ la vamtazxone della performance dell'Ente, nonché gli
«obiettivi assegnatt ai titolari - di posizione organizzativa ed eventualmente i relativi
indicatori; eventuali variazioni durante l'esercizio degli obiettivi e degli indicatori della
performance organwzatwa e mdmduale sono tempestw'zmenta mseme alimtemo nei_
Piano della performance

- b, entro it 30 giugno, un documento, denammam “Rclamone suila pe;forfnance riferita

all'esercizio precedenle che evidenzia, a consuntivo, i risultati organizzativi e individuali
raggiunti, nspetto ai-singoli oblettm programmati ed alle risorse. La Relazione sull fa
performance pud essere unificata con la relazione allegata al rendiconto di gestione.

¢. 1 suddetti termini sono - ordinatori, conszde;alo che I’Ente, gquantunque d1 piccole

2 dlmenszom deve adempxme anche a numerosi altri adempunen‘ﬁ normativamente previsti.

2 La performence organizzativa e la pet jormance mdmdudle SON0 Vi 1Eutate annualmuil{: smia' :

~ basc del presente regolamento:

a) dall"OLLV, cui compete la misurazione ¢ \faiut(zzxom della per fm weice ciei!a struttura
“amministrativa nel suo wmp]ebso nonché la proposta di vaiuiazzmnc amwaia dei t;m!au di
posizione organizzativa e del segretario comunale; = -

'b) dai utolari di “posizione organizzativa, cui compai{, una m[umyxoue du d;puldum_ '
~assegnati al servizio di propria compelenza; -
<) dd; cittadini o dagli altri utenti finali, che parh.upano alla xcsiutazmne dclld pc); formemce '

oruanwmiwa in mppox to de quahta dei servizi resi d‘ail‘ammnmtx azione.



Art,
.Gl

7 - Obiettivi e indicatori
i obieitivi si dividono in:

" a. generalic che sono direttamente derivati: al) dc’d’i indirizzi di governo dell’Ente, ciog

chiaramente esplicitati nei documenti di pmc;ammazmm Linee Programmatiche - di
Mandato e L"mcumusto Umw di g}mﬂ;ammazwnc. a2} dalle linee <=mda &doimﬁ, con
DPCM:; -

b.specifici: che sono legati alle attivita, alle azioni, agli interventi indh‘idzmti come

funzionali e diretti alla zecﬂ;ﬁazmm dcfri; obiettivi generali. Gl abiettivi specific] sono
individuati nel Piano della performance, devono portare a.risultati misurabili ed essere

L%pmsbxom di variabili influerizabili dai soggetti prepostt alla gestione. Le attivita devono

R
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-npecessariamente essere poste in fermini di obiettivo e contenere una precisa ed esplicifa
indicazione circa il risultato da raggiungere. Per le attivitd innovative, ancora da definire
in tutti gli aspetti, oggeto di sperimentazioni ed qggiu*‘;t‘mm‘_nfi Pobiettivo ¢ desumibile

direttamente come ricerca di ottimizzazione gestionale a cut far seguire il mnsuhédmf.,nm

“dell’autivita ste 3852 ;}{:“l alti successivi. '
obiettivi: :
sone definiti, possibilmente prima dell’inizio del rzspuimo esercizio, dagli me,am da
indirizzo politico-amministrativo, sentiti 1 titolari di posizione organizzativa; _ .
danno concretezza al Piano Esecutivo di {,maimne nella suit cuma,na di essere guida dei%a _
strutiura ﬁpuduva {im'mb.. fa gestione; o P
hanno valenza annuale o pluriennale;

. devono essere coerenti con quelli mdlcan nei documenu pmgmm:mtm di bllancm

_neccssuano di un idoneo strumento di misurazione individuabile negli indicatori, che

* consistono in parametri gestionali definiti a preventivo e verificati a consuntivo;

pPOSsSOnO essere espressi in termini di tempo, di quantita (volume d’attivitd, costo, ecc.}, di

- qualita (livello di efficienza, di efficacia, di economicita, di pmduumta di 1rasp1lenza e
di mtegrita) di raggiungimento deil’abxettwo (SUNO) R '
3 In ogni caso gli obiettivi devono essere:

.

b
L.
d.
e,

f.

CArt
.la

a.

b,

adeguat ¢ pertinenti rispetto ai blsegn; della coiiettmta aiia missione xsutumonaie alt
‘priorita politiche ed alle strategie dell’Ente; : :

tali da determinare un nnghoramemo della qualita de1 servizi erogatl € degl: miewenu o,
'comunque il mantemmento degh standard pmws’u :
riferibili ad un arco temporale determinato;

commisurati ove poaaib:ie ai valori di r;fusmenio demf anti da s!uudma’

Qonfrontablh ove p0551bile con le tendenze della produttlwta defl® Eme

correiat; alla quanﬂta e aila quaiaia de!ie risorse d:spomb:h '

8- Gcstxone anentata ai rxsu]tatl : Ch

gestlone orientata ai risultati persegue le seguemx i nahta : -

nei criteri decisionali: individuare risultati di valore per il c1ttadm0/utente :

nei criteri g,estronah antxmpare i bisogm e attwme HUOVI serv;zx (mnovamone) anzrche

'_nprodurre Hl'passato; . S

. nel comportamento individuale: negoz;are gh obxemv; £ candlvxdeme 1 rxsu]tan
anziché semplicemente adempiereqnormeeprocedure tradizionali;” S

. 'jnel]e competenze ‘necessarie: estendere le proprie competénze .da p:evalentemente

- normative, a competenze anche di tipo tecnico (costi, livelli di servizio, trasparenza); :

- nella tipologia dei controlli: passare da un sistema di controllo basato solo sulla spesae -

o sulla Jegittimita degli ‘atti, a un controlfo che tenga como anche de} grado d1 ;

- -mg,gxungimento degli obxettm : : -

Art.9- Vaiﬂtaziaﬁe deiia ;.rerfarmance organizzativa da parte di cittadini e utenti,

L.

| cittadini partecipano, anche mediante associazioni o comitati, al procésso di misurazione

-~ delle per, Jormance organizzativa dell’ Ente, comunicando anche direttamente all’O.LV. il
proprio grade di soddisfazione pet le attivitd e per. 1 serv:/: emnaix. :xecondo fe modaltt& )
shbshte da t‘ile organo. o :



2. L7Ente rvileva o grado di soddisfazione deghi wtentd ¢ dei cittadini, anche mediante
associaziont 0 comitati, in relazione alle attivita ¢ at servizi erogati, favorendo ogni pil
ampia forma di partecipazione e collaborazione del destinatari dei servizi. La rilevazione
viene effettuata mediante apposito modello posto in distribuzione nella sede municipale e
pubblicato nella sezione “Amninistrazione trasparente”™. I modello deve contenere 1 dati
del soggetto che fo compila ¢ deve essere succintamente motivato in caso di cventua!e
valutazione negativa, '

i thutdeﬂn paxttupdno al processo di misurazione delie performance {);mmzmtw; in
. relazione at servizi xtmm;,nm[: di supporto secondo le modalitd individuate dall’ O 1V,

4. Irisultati della rilevazione del grado di soddisfazione sono pubblicati, con cadenza dnnua}e,
S sl sito dell'amministrazione. '

5. L'OALV. verifica Peffettiva adozione dei predetti sistemi di rilevazione, assicura la
pubblicazicne dei risultati in forma chiara ¢ comprensibile e ne tiene conto ai fini dells
valutazione della performance organizzativa dell'amministeazione ¢ in particelare, ab fini
della whdaﬂmm dCHd EL][EHOIIL ﬁlii]:l pci Formance, :

tad

: Titaio I
Valutazione della performance individuate

Art, 14 - Valutazione del servizio e valerlmzmne dele pmfessmnahta _
1. Lavalutazione della performance individuale & in funzione della performance organizzativa
ed ¢ volta, in primo luogo, all’apprendimento organizzativo, allo SV}iuppO professionale ed
-~ al miglioramento de] servizio pubblico.
2. Lavalorizzazione del merito dei titolari di posizione Organiz.zativa ¢ del personale, a seguito
della valutazione della per; formance avviene con il sistema premiale di cui al successivo
- Titolo JII

Art. 11 - Valutazione dei titolari di posizione organinaﬁva ¢ del Segretario Comunale
- 1. Lavalutazione individuale dei titolari di posizione organizzativa, & collegata:
~a. al raggiungimento di specifici obiettivi individuali; -
b. agli indicatori di performance velativi all’ambito organizzativo d: diretta IC&:pOﬂSdbltiid
" ai quali & attribuito un peso preval ente nella valutazione complessiva;

c. dlla qualitd del contributo assicurato alla performance generale della btruttura, alle
competenze professionali e manageriali dimostrate, nonché  ai  comportamenti
organizzativi richiesti per il pitt efficace svolgimento delie funzioni assegnate:

d. alla capac:td di valutazione dei propri co}ldboraton dimostrata tramite una s:gmf‘ ca‘uva

- differenziazione delle valutazioni; L
e. al grado di soddisfazione degli vienti e dei cittadini. - ,
- 2. La misurazione ¢ valutazione della performance individuale dei titolart di posizione
| organizzativa incaricati ai sensi dell'articolo 19, commi 3 e 4, del d.igs. 30/03/2001, n. 165 ¢
- ssamm,-€ collegata altresi al raggiungimento di specifict obiettivi individuati nella direttiva
rrencmlc per Yazione amministrativa e la gestione ¢ nel pmm della per j‘m HOHCE, nonciu. di
_ que]h specifici definiii nel contratto individuale. - :
-3, Lametodologia ¢ i criferi per la valutazione sono contenuti nell aﬂe;_,ato “Metoa’o e crzten
.o perlavalutazione delle posizioni organizzative” {Allegato 1). - o
4. La valutazione della performance individuale e I"attribuzione deil mdenmia di risultato ai
‘titolari di posizione organizzativa ¢ effettuata dal Sindaco su parere dell’O.LV. '
5. La valutazione dei comportamenti organizzativi dei titolari -di posizione organizzativa ¢&
~oeffettuata sula  base dt,il allegata scheda di va}ut{mone dei mo]cu‘ di posizione
organizzativa (Ai%edaw 1).
6. La valutazione della performance mdmdualc el amsbwmnc delp mde:mm ch risultato al
- Segretario a,ommm_lc ¢ effettuata dal Sindaco, su parere dell’0.LV ., dando prevalenza agli
obiettivi alfo stesso assegnati, rispetto ai comportamenti organizzativi. Per la valutazione di
questi ultimi, il Sindaco si avvale dell’allegata scheda di valutazione dei titolari di posizione
~organizzativa (Allegato 1). 1l Sindaco stabilisce preventiv amente il peso ponderale da
‘attribuire ai singoli obiettivi e al comportamento organizzativo. S



Art. 12 - Valutazione del personale

I. Lamisurazione ¢ la valutazione della performance individuale del personale sono effettuate
dai tifolari di posizione organizzativa, sulla base del sistema di misurazione e valutazione
della performance e sono collegate: :

a.  al raggiungimento di specifici obiettivi di gruppo o individuali;

b. alla qualith del contributo assicurato alla performance dell’unitd organizzativa di
appartenenza, tenuto conto, in particolare, di una partecipazione collaborativa,
finalizzata alla soluzione dei problemi mediante la formulazione di proposte concrete e
della disponibilitd verso 'utente, attraverso informazioni e proposte finalizzate a
soddisfacimento della richiesta;

c. alle competenze dimostrate ed ai comportamenti professionali e organizzativi;

d. alP apporto assicurato al lavoro di gruppo.

2. La metodologia e i criteri per la valutazione del personale non ftitolare di posizione
organizzativa sono contenuti nelle allegate «Linee guida per la definizione del sisteme di
misurazione e valutazione dei comportamenti professionali» (Allegato 2).
La valutazione del personale & effettuata dai titolari di posizione organizzativa della
struttura organizzativa in cul il dipendente & collocato ed & diretta a promuovere il
miglioramento organizzativo dell’attivita gestionale e progettuale dell’Ente, lo sviluppo
professionale dell’interessato, nonché a riconoscere, attraverso il sistema premiante, il
merito per Papporto e la qualita del servizio reso secondo principi di imparzialitd e
trasparenza. :
4. La valutazione del personale della polizia locale ¢ effcttuata direttamente dal Sindaco o
- Assessore da lui delegato, in quanto nel Comune non & costituito un Comando di Polizia

Locale. :

5. La valutazione di cui ai precedenti commi, da parte dei titolari di posizioni organizzative e
del Sindaco, ¢ effettuata sulla base dellallegata scheda di valutazione del personale non
titolare di posizione organizzativa (Allegato 1), :

L

Art. 13 - II sistema di valutazione dei comportamenti organizzativi
1. La valutazione dei comportamenti organizzativi, avviene sulla base delle disposizioni
 contenute nelle allegate «linee guida per la definizione del sistema di misurazione ¢
* valutazione dei comportamenti professionatiy (Allegato 2).
2. La valuiazione negativa della performance individuale rileva al lini dell’accertamento della
' responsabilitd dirigenziale ¢ ai fini dell’irrogazione del licenziamento disciplinare ai sensi
def*articolo 55-quater, comma 1, lettera f~quinguies del d.1gs. 30/03/2001, n. 165.

Titolo I
H sistema premiale

Capo I - Criteri e modaliti di valorizzazione del merito

Art. 14 - Principi generali

1. L’Ente promuove il merito attraverso I'utilizzo di sistemi prexmah selettivi e valorizza i

- dipendenti che conseguono le migliori performance, attraverso P amlbuzzone selcuwa di
riconoscimenti sia monetari che non monetari,

2. La distribuzione di incentivi al personale dell’Ente, non pud essere effeituata in maniera
mdxfferenz&ata o sulla base di automat:sxm

Capo Il - 11 sistema di incentivazione
Art. 15 - Definizione

1. i sistema di incentivazione dell’Ente comprende I"insieme degli strumenti, monetari e non
monetari, finalizzati a valorizzare il personale ¢ a far crescere la motivazione interna.



Art. 16 - Strumenti di incentivazione monetaria
1. Per premiare il merito, Ente puo utilizzare i seguenti strumenti di incentivazione

2.

o ooe o

" monetaria:
a. premi annuali individuali e/o collettivi, da distribuire sulla base dei risultati deff

valutazione delle performance annuale;

bonus annuale delle eccellenze;

premio annuale per Pinnovazione e efficienza;

. progressioni economiche;

retribuzione di risulfato per. i titolari di posizione organizzativa e per il Segretario

Comunale. : ‘
Gli incentivi del presente articolo sono assegnati utilizzando. le risorse disponibili a tal fine
destinate nell’ambito delle disponibilitd di bilancio avito riguardo alle disposizioni

' contraituah vigenti nel tempo.

Axt. 17 - Premi annuali sui risultati della performaence

1.

IR ]

Lk

Sulla base dei risultati annuali della valutazione della performuance orvganizzativa ed
individuale, i dipendenti defl’Ente sono collocati in una graduatoria. :
L'Ente dovra garantire un’attribuzione seleftiva delle risorse destinate al trattamenio

“econoimico accessorio collegato alla performance, nel rispetto delle previsioni del contratio
- collettivo nazionale, laddove quest’ultimo abbia stabilito la quota delle risorse destinate a

remunerare, rispettivamente, la performance organizzativa ¢ quella individuale,

Nessuna valutazione individuale, per quanto positiva, pud dar titolo a un premio monetario,
se non abbinata al raggiungimento nella misura di aimmo i 50% di obiewtivi assegnati alla
struttura organizzativa nella quale il dipendente & coliocato.

Per 1 titelari di posizione organizzativa, il eriterio di atteibuzione dei premi & applicato con
riferimento alla retribuzione di risultato.

Art. 18 - Bonus annuale delle.eccellenie,

1.

2.

3.

La Giunta pud istituire annualmente il bomus annuale delle eccellenze, al quale concorrono
tutti i dipendenti cul € attribuita une valutazione di eccellenza. La decisione di istituire i
bonus deve essere adottata e comunicata al personale entro il mese di aprile di ciascun anno. -
Le risorse da destinare al bonus delle eccellenze sono mdwxduate tra quelle destinate alla
contrattazione integrativa.

Il personale premiato con il honus annuale delle eccellenze pud accedere al premio annuale

- per. I’innovazione ¢ ai percorsi di alta formazione solo se rinuncia al borus stesso.

Art. 19 - Premi annuali per I'innovazione e Pefficienza

1.

2.

3'.

Al fine di premiare annualmente i migliori progetti realizzati dai dipendenti, I'Ente pud
destinare una parte delle risorse disponibili ai premi annuali per 'innovazione e I'efficienza,
anche avuto rignardo alle disposizioni di cui all*art. 25.

il premio per I'innovazione ¢ assegnato al dipendente o all’insieme dei dipendenti, che
ha/hanno concorso a realizzare un’idea o un’iniziativa o un progetto, che consenta di
‘produrre un significativo cambiamento/miglioramento dei servizi offerti o dei processi
interni-di lavoro con un elevato impatto sulla pelformance organizzativa,

It premio per 'efficienza ¢ assegnato all’insieme dei dipendenti, che hanno concorso a
-tealizzare un progetto o iniziativa che abbia comportato un effettivo miglioramento dei
servizi offerti o dei processi interni di lavoro, ovvero abbia garantito risparmi sui costi di
funzionamento o di effettvazione dei servizi/attivitd da erogare/svolgere, in relazione ai

. seguenti fattori: :
a. una quota del fondo deve incentivare attivita di gruppo, la ﬂess:bthta organizzativa e

Pinterscambiabilith e viene erogata al soggetti che hanno partecipato al
progetto/iniziativa; '

b. una guota del fondo deve comunque valorizzare "apporto individuale in rapporto
all’impegno ed ai criteri preventivamente determmat: e concordati con soggetti
partecupantx al progetto/;mzaat1m -



4. L’assegnazione del premio annuale per I'innovazione compete all’Q.LV., sulla base di una
valutazione comparativa delle candidature presentate dai titolari di posizione organizzativa
g di una relazione che aHush: i contenuti dell’miziativa e Ia di_mostrazione dei beneﬁci
ottenibili. : : -

- 5. La scelta dei p:ogetii/mmatwc da finanziare e 'assegnazione del premio annuale per

Pefficienza, compete alla conferenza dei titolari di posizione organizzativa e Segretario

.Comunale, sulla base, a preventivo, di una valutazione comparativa delle candidature

: preséntate e, a consuntivo, del rendiconto dell attivita svolta e dei risultati oftenuti. .-

Art. 2 - Progreasmm economiche
1, - Al fine di premiare il merito, attraverso aumenti retributivi HiGVC!Stbll] possono essere
riconosciute le | pi ‘ogressioni economiche orizzontali, : S

2. Le prog;cssmm economiche sono attribuite, in base a un p:ano triennale, appmvato daH

" giunta ‘in modo selettivo, ad una quota annuale non superiore al 25% di dipendenti, in

- relazione allo sviluppo delle competenze professionali, ai risultati individuali e collettivi
rilevati dal sistema di v*&iuiazlone della perfmmance dell’ Lnte nonche de]ie risorse
- disponibili. '

Art, 21 — Retribuzione di risultato : : _

1. la retribuzione di risultato. & corrisposta annualmente, a seguito della valutazione
dell’attivita svolta dagli incaricati, in base alla metodologia di cui all’art. 10 e alf’alleg'xto 1
~del presente regolamento, entro i limiti minimi e massimi dehmts dal LLNL e delie risorse
d:sponibﬂ: annualmente destmate atale tma!itd ' '

C AL 22 - St_rumenti di incentivazione organiu,ativ‘x ‘ o
1. Per valorizzare il personale, I'Ente pud ut:hzzaie anche i seguenti strumenti di
e mcentwaz;one organizzativa: T : Co o
a. progressioni di carriera;
~b. attnbuaone di incarichi e responsabth
S, a_cccsso_a peworsa di alta fomaa.mone e di crescita professionale.

As’é 23 - "Progressmm dlcarrlem = S o _
‘1. Nell’ambito. della programmazione del personaie al ﬁne d1 riconoscere ¢ vaionz?are Ee
competenze pi -ofessionali sviluppate dai dipendenti, 1’Ente puo prevedere ia selezione del
~personale progzammato attraverso concorsi pubbhcx con riserva a favoxe de! persenale :
. dlpendente : : : '
2. La riserva di cui al comma 3 non pud comunque essere supel jore aI 50% de1 postl da
‘coprire e pud essere uhhzzata dal personale in possesso del t;tolo di studio per l accesso aHa
'categor;a seleraonata : '

CArt 24 Attr;buzmne {h mcarlchl e responsabzllta : : ' :
1. Per far fronte ad esigenze orgamzzatwe eal fi ne di favor:re }a cmsmta plofessmnale 11

©. . Comune assegna incarichi e responsabilita. R N
2 Ta“a gh mcaric]n dl cui ai comma. { SOno mciusl quelh d1 molare d1 posmwne 01gamzzatwa.

An 25 Accesso a perwrm dl alta formazmne e dl cresclta professmnale
1. Per valar:z.zare i contributi individuali e le professionalita sviluppate dai d]pendentx. l Ente
* pud promuovere ¢ finanziare annualmente, nell’ambito delle risorse assegnate alla
' formaﬂone percorsi formdth tra cui quelli di alta formazione p:esso 1stituzmm g
. universitarie o altre istituzioni educative nazionali ed internazionali. '
- 2. : Per favorire la crescita professmnale e lo scambio di esperienze e compctenze con altre
amministrazioni, I’Ente pud promuovere periodi dt lavoro presso pumarte ;stltuzmm
' pubbhche € prwate naz:onah ed 111temazmnah : : :

'Capn II1-Le R_isorse per f)rémiafe



Art, 26 - Definizione annuale deﬂe risorse

1.

iy

L’ammontare complessivo annuo delle risorse premlah sono individuate nel rispetto di
quanto previsto dal CCNL e sono destinate alle varie tipologie di incentivo, in 1e£azlone alle
dISpOS]ZIOﬂI del contratto integrativo decentrato. -

Le risorse annuali definite ai sensi del comma 1, possono essere incrementate delle risorse

. rese disponibili a seguito della reahz?azzone deﬂe iniziative legate. al pn.mm di cfﬁc;enm di
cut all’art. 19, comma 3. :

Una quota fino al 30% dei uspanm sui costi d] hmzmnamento derivanti da proccss: di
ristrutturazione, riorganizzazione e innovazione allinterno dell’ Enie, & destinata, in misura
fino a due terzi, a premiare il personale direttamente e proficuamente coinvolto e per la
parte residua ad incrementare le somme dlspombah per la contrattazione integrativa, '
1 criteri generali per I"attribuzione del premio di eﬂlmenza SOnO stabiliti nell’ambito della
contrattazione collettiva integrativa, - : : :

Le risorse di cui al comma 2. possono essere ui:hzmie soio se i r;sparml sono stata

documcntat; neiia relazione della performance e validati da pam del’O.1. V.

. Titolo IV :
Integnta, trasparenza e ()rgamsmo Imhpendente di Va!utaz:mne

CArt 27 -~ Integrith e controlh di z'egalanta
L
2.

L integrita dell’azione amminisirativa & assicurata con mtemam.[w verifiche di regolarita,
Ttitolart diiposizione organizzativa, in relazione all esercizio delle funzioni di competenza,
sono direttamente responsabili deli*integrita dell’ &Z!OHL aunnnmuanw e della rela‘eiva

aitivigd di vigilanza ¢ controtio della regolarita.

L’Euvte assicura la rilevazione degli eventi av versi ¢ dei reclami, per Pesame appwiond:m
delle cause degli stessi, ai fini dell’ adozione di specificl programmi di miglioramento,

Al {ini di quanio previsto dal precedente comma, POV, promupyve ¢ whda ia definizione
del sistema di rilevazione degli v mtl avy uz:: © &m rimmdm se rmhmsi(}: d.i programma
annuale delle verifiche, _ S L

LOLV. riferisce per 1c}c§;mmt_me al Smdﬁco sullo stato dni aiswma du wmmiil mtcz e sui
multm dei]u attmm di u.uika R :

o ﬁui 25% Trasparenm

3
L 'valutazmneemerito sulla quale pubblicare:

‘PEnte istituisce sul propno sito 1stituz1onale apposrta scz;one denommata “Traspazenz&

- “a. il Programma triennale per la trasparenza e I' mtefrnta ed 11 relativo stato d1 a,ttuazmne

b. il Piano e la Relazione della perfor mance, eventualmente per estratto; -
c. Eammoniare complessivo dei premi co}Eegat: alia per formance Stdﬂ?latl e l'ammontme
. dei premi effettwamente distribuiti; - :

:.' d. - P'analisi dei dati relativi al grado di diffel enziazione nei] ut:hzzo del!a premxahm sia per

i utoldu di posmone organizzativa sia per i dipendenti;

’e. i nominativi ed i curncu!a de; componem dell OIV (ove non cosntu:to in forma :

D assoc;ata), O o
f. i cwrricula du tltolar: dl p031210m organmzatwe :redam in conformzta al VIgenta

- modello europeo;

g, le retribuzioni dei’ tftoiari dl posmom osgamzzatwe con. spec:ﬁca evidenza suﬂe

componenti varjabili della retz;buzmne e deiie component; leuate aHa va!ulazmne di
risultato; : - S

- h. gliincarichi, relubu;tt e non reirlbum confeim ‘ai d;pendenm pubbhcn ea so,g,getta-

: pnvau

Art. 29 - Organo mdlpendente di valutazmi:e (() L. V)
I Funzioni

~a. nel rispetto della funzione di valutazione. deHa pel fmmance propna den titolari d: posizione

L"OLV.:

organizzativa, collabora nella predisposizione ed aggiornamento del sistema di misurazione,
valutazione dclla per, formance dell’organizzazione, dei titolari di p051710ne or cramdetwa e

w0



_ dei dipendenti, del sistema di integrita e trasparenza di cui ai precedenti artt. 27 e 28;

b. monitora il funzionamento complessivo del sistema di valutazione della performance

_ nrganvmtwa e individuale ¢ di controllo interno di integritd, garantendo la corretiezza dei
pmu,sa di misurazione e valutazione, nonché dell'utilizzo dei premi, nel rispetfo del
principio di valorizzazione del merito e della professionalitd, A questo fine trasmelte al
' Sindaco, una relazione sull’attivita di monitoraggio svolta, ewdenzmndo funzaon_ahia e

- criticita rilevate; L : - : S

c. valida la Relazione apnuale suiia pe}fmmfmce nonché i rlspaum ivi docummlau
‘atiestando che i risultati presentati rispecchiano Peffettiva situazione dell’ Linte; _

d. promuove e attesta I'assolvimento degli obblighi relativi alla trasparenza e all'integrita;

e, verifica i risultati ¢ Je buone pratiche -di promozione. delle pari .opportunitd; .cura Ja
realizzazione di indagini sul personale d}pendeme volte a rilevare if livello di benesqere
organizzativo e il grado di condivisione del sistema di valutazione;

* -f.esercita Ie attivita di controllo strategico di cui all'articolo 6, comma 1, D.Lgs. 30. 07 1999, n.
286, ¢ riferisce, in proposito, direttamente al Sindaco;

g. assolve agli obblighi di certificazione richiesti; . o _

_ h stabilisce le modalita per il proprio efficace funzionamento: S 8
1provvede ad ogni altro compito aiu;bunn a r'xlg, DIEanc d'ma nmmdm’a wﬂ{,nig nel &mpe 0
dalllANAC. :

2. Requisiti ¢ incompatibiliti : : '

~a. Al componenti dell’O.LV. sono A'zc}neste compcten.ce capac;td mth!Lttuai: manager 1al

relazionali, esperienza pregressa manageriale e di progettazione-¢ realizzazione di sistemi di

- valutazione e controllo, anche della spesa pubblica locale. In particolare sono richieste,
- anche in modo dis;:iumo 1) capacita di valutazione e visione strategica (identifi icazione ¢
valutazione delle missioni strategiche); 2) competenze sulla valorizzazione delle risorse
umang (vaiuﬁanone dei comportamenti .organizzativi), 3) competenze € conoscenze dei
~meccanismi di controllo e verifica della spesa pubblica locale. I componenti devono in ogui
caso possedere diploma di laurea spec;ahst:ca 0 d; lamea quadraf:nnalf, conseguna neI_
- precedente ordinamento degli studi, . - :
_b. Non possono far parte dell’O.1V. soggetti che nvestono lI]GRI"!Chl pubb[ccs elettm 0 car:che
-in parutt politici o in organismi sindacali o che. abbiano rivestito tali incarichi e cariche
“nell’anno precedente fa nomina o che abbiano in COrso rapporn di lavoro dipendente o
rappom continuativi di cel!aborazmne con 1 Ente o che comunque ssano per fa loro aﬁmta
. -+ in conflitto di interessi con I’ I:nte - - : '
3 Durata in carica e revoca : o : : c '
a L’O.LV. dura in carica 3anni e i componenﬂ decadono con 1a presentaﬂone della proposfa
. ~di valutazione relativa all’ultimo anno e pud essere rinnovato. : _
b, La revoca dei COmpOHEIl’[! dell’O. LV. avviene con provvedimento motwaw de[ Sog,get{o
- che ha provveduto a conferire I'incarico, previo contraddittorio, nel caso di sopraggluma

incompatibilita o per comportament: ritenuti Iesw; per l’unmagme deil Ente oin ) contrasto N

" con il ruolo assegnato.
'.4 Struttum tecriica per il supporm alI’O I V
L'OLV, per-o svolgmento delle funzioni assegnate mterioqmsce costantemente con 11 .
Seg;retario comunale e i Titolari di pOSIZIOHe orgamzzatwa e si awa}e del servizio di supporto aI _
: f__c;clo della performance cost;tmto mn forma assoc:at’i B : - D DRSS

| 5 OI V. associato

Gli aspetti relativi ‘alla costituzione. dell 0. 1 V in modo assocmt(_) _ sono contemtta nei protoco[!o _
: sotmscrltto dalle Comunita Montane deila Provmcxa di Be]!uno D

Titolo ’,V
Dispes:zmm fi nak

' ‘.Ari 3@ D:sposmmm f' nal; : o :
14l presente rcuolamww s dpplsaa alle pmshmom rese dai pcxsonaie ddl Lntc a {m datd

~dall’ 1172018,
$*********$********?w***#*$*****$*$$*$$***********1**********»*$$***$*.
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| Allegato “1”
. METOQO E CRITER!I PER LA VALUTAZIONE DELLE POSIZIONI ORGANIZZATIVE

1) lLa vaiutaz;one del titolare di posizione orgamzzatlva avwene attraverso apposﬂ:o
_ prowedimanto del Slndaco Su parere de!i O.LV.. :

- 2) La valutazione complessiva di ciascun titolare di posizione organizzativa, a consuntivo
delle funzioni e dell'attivita svolta nel corso dell'anno conszderato & determinato in
funzxone di due elementi della valutazione: -

2.1 elemento A} i risultati conseguiti in riferimento agli obiettivi assegnati; |
- 2.2 elemento B) il comportamento organizzativo de! soggetio.

3} Non si da in ogni caso luogo alfattribuzione della retribuzione d: risultato qualora i

- risultati (efemento A della valutazione), in riferimento agli obiettivi assegnati, non siano
“conseguiti nella misura minima del 60%. Si dovra inoltre tener conto di tutte le disposizioni
normative che prevedono, in caso di mancato ottemperamento la mancata attrlbuzmne

: deﬁa retnbuz;one di rlsultato alle posszuom organ:zzatlve :

. _4) Nel casc in cuiil punteggio ottenuto nella valutazione co_rhplessiva (eienﬁento Aed
. elemento B della valutazione) si ponga al di sotto della soglia del 30% del punteggio totale

~ ottenibile, I'incarico di titolare di posizione organizzativa e revocato. La revoca comporta la

‘perdita della retribuzione di posizione e di risultato da parte del dipendente titolare, che
resta inquadrato nella categona di appartenenza e vaene restltulto alle funzwm dei proﬂlo
di appartenenza . : . g

5) Soio net caso in cui il puntegglo attrlbuxto nefia vatutazsone complesswa (data
dall'elemento A) e dallelemento B) della valutazione) si ponga al di sopra della soglia .
minima del 60% del punteggio totale ottenibile (posto il raggiungimento dei risultati nella -
- misura minima flssata al punto 3) viene dlsposta Ea corresponsaone deﬂa retr:buz.ione d1
"r:su!tato . . . SR

| -6) it procedfmento valutatlvo e art:coiato nelie seguentt faSi

Fase 1 - Def:mzwne degh oblettlvx e det fattorl comportamental: assegnat[ alla
~ posizione organizzativa.

Con cadenza annuale tenuto conto del Piano delte Performance il Szndaco defimsce gh :
g ob;ettlvz di r;suitato assegnatl alla posrmone orgamzzativa ;o . : ‘
'-_Una volta stabzhtz gli obiettivi, individua i fattori comportamental; di vaiutamone e le

-capac;ta attese inun appossta scheda di vaiutamone 1nd;v;duaie

- Tali fattori trovano esplicitazione nella “banca delle capacita” per la valutazione dei



responsabili elaborata dal'OIV. Ad ogni capacita € collegato un puntegg'io da 1 ab5. Ad
ogni punteggio corrisponde la descrizione di uno specifico "comportamento-tipo”.

Le capacita sulle quali si intende incentrare la valutazione dei responsabili e i possibifi
comportamenti ad esse associati, possono tuttavia essere deﬁnlt: anche in forma
personahzzata rispetto alla "banca delle capacita”.

'Fase 2 — La valutazione dei risultati conseguiti e dei comportamenti organizzativi
La valutazione viene effettuata durante fanno in date prestabilite e si conclude di norma
entro 30 giorni dalla scadenza del dodicesimo mese di incarico, previo un percorso di
confronto con l'interessato che ne salvaguardi la posmbihta di verifica e contraddlttono

A tal fane viene condotta la valutazione del risultato conseguito sugli obzemvz assegnat;
(elemento A della valutazione) e la valutazione dei comportamenti organizzativi (elemento
B della valutazione). La valutazione complessiva finale deriva dalla media ponderata della
valutazione condotta sui due elementi, secondo il seguente esempio:

Elemento Esempio valutazione Esempio Esempio di | Valore della
della - fattore di | valutazione | valutazione
1 valutazione ‘ . ponderazione | ponderata complessiva .
) applicato ' ‘
Elemento  A: | Risultati raggiunti fra il 70 e 70 210
risultati I'80% = 3 punti {(=70x3)
Moltiplico il
fattore di
ponderazione
per il
punteggio
oftenuto
Elemento B: | Capacita x = | Valutazione : ‘ 120
comportamenti | 3 punti media sui (=30 x 4)
organizzativi | Capacita y = | comportamenti - 30 '
| 4 punti = ' © | Mottiplico
Capacita z = 4 punti _ fattore di
5 punti N | ponderazione
per it
punteggio
medio
ottenuto
Totale SO e ' S o 330 . 66%

i T ' - g (in rapporto al
punteggio
massimo

ottenibile con
~applicazione dei
fattori di
ponderazione)
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Fase 3 — Collocazione della posizione organizzativa nella corrispondente fasc:a di

retribuzione di risultato.

Una volta calcolato, per ciascuna poazzone ofganizzativa, il valore definitivo della
valutazione complessiva, la posizione viene assegnata ad una fascia di retribuzione di
" risultato che ne determina l'importo da liquidare. :

A tal fine sono individuate le seguenti Fasce di retribuzione di Risultato:

Fascia 1 = Fino al 28% del punteggio massimo ottenibile = revoca automatlca
dell'incarico e nessuna retribuzione di risultato

Fascia 2 = Dal 30% al 59% del punteggio massimo ottenibile => nessuna retribuzione di
risuitato

Fascia 3 = dal 60% al 69% del punteggio massimo oftenibile, abbinato a raggiungimento
dei risultati nella misura minima del 60% = corresponsione retribuzione di risultato nella
misura del 10% della retribuzione di posizione

Fascia 4 = dal 70% al 79% del punteggio massimo ottenibile, abbinato a raggiungimento
dei risultati nella misura minima del 60% => corresponsione retrzbuzmne di risultato nella
misura del 15% della retribuzione di posizione

Fascia 5 = dal 80% al 89% del punteggio massimo ottenibile, abbinato a raggiungimento
dei risultati nella misura minima del 60% = corresponsione retribuzione di risultato nella
misura del 20% della retribuzione di posizione

Fascia 6 = dal 90% al 100% del punteggio massimo ottenibile, abbinato a raggiungimento
dei risultati nella misura minima del 60% = corresponsione retribuzione di risuitato neila
mfsura dei 25% delia retribuzione di posizione

Il valore della retrfbuzmne di risuitato e espresso ai sensi de!lart 10 del C.C. N L.
31/03/1999. :

: *************'k*******************************‘k******‘*'{r***************************‘k******’*’k’k'k*********
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Ailegato 2"

LiNEE GUIDA PER LA DEFIN%ZIONE DEL SISTEMA DI MISURAZIONE
E VALUTAZ]ONE DE} COMPORTAMENTI PROFESSSONALI '

LA VALUTAZIONE CHE GENERA BENESSERE

_ _a) Vaiutazrone come servizio . T S
b} Valutazione come servizio e svuuppo orgamzzatzvo
¢} Valutazione come servizio e distribuzione delle risorse
- d) Vaiutaz:one come processo evolutwo :

' .__LE DIVERSE PROSPETTWE NELLA VALUTAZ&ONE

_a) Due puntl di vista: dlrezmne e vaiutato
b) Approccio nuovo: il valutato come soggetto
c) Come il valutato diventa soggetto attivo
. ) Uno strumento di supporto al valutatore
e} Vaiutazrene trasparente e puntegg:

- L’lNDIViDUAZIONE DELLE CAPACITA’

a) Vaionzzaz:one deite risorse umane e struttura organszzat;va
b} lLamessaa punto delie capacata da valutare attraverso un prccesso partec:patwo
c) Un esempzo strutturato ' : : L _

LA COSTRUZiONE BELLA SCHEDA DI VALUTAZIONE

a) Ruolo daile responsabllzta at! identlffcazzone degl; ob:ettzw :
~~b) La misurazione delle capacita ~ - - R
c) L archw:o delle capamta '

o _ IL SiSTEMA Dl VALUTAZ!ONE ED I SISTEMA PREM[ALE

L a) Vaiutazmne come servizio e ststema premlaie L
R ) Valutazione come servizio e progressioni
) Modalita e tempisnca di modifica delle schede
- ~d) ‘Regole per le progressioni : SO
&) Tempi, metodi e trasparenza .~ .' o

o kVALUTATo_R!_ EAE

. CONCLUSIONI

a) Reahzzare ia valutazmne come servizio
b) Giz element; chzave dl un progetto di :ntervento
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iL SiSTEMA DI VALUTAZIONE

i presente documento tustra e chnarisce ; presupposti e ie regoie def 31stema i valutazaone de! "
‘personale negli enti locali. -

- '\!erranno di seguito esplicitati la ﬁlosoﬂa sottesa e io scopo del szstema di va!utaz:one i risultatt

‘attesi, | criteri di valutazione adottati, gli strumenti utilizzati, le modalita sviluppate, i soggetti

cornvolt: le tempistiche prestabilite, le azioni di adeguamento continuo del sistema che debbono

essere praticate; & un sistema che si caratterizza per la sua dinamicita e che deve coordinarsi ed

*  aggiornarsi senza soluzione di continuita sia con il mutare delle condizioni esterne (obiettivi

generah dell'ente, dei vari ruoli che cCOMpPOoNgono forgamco) che con il grado di sviluppo, di anno
in anno, conseguito dalla struttura operativa interna, per mantenere costantemente sfidanti e
stimotanti gli obiettivi di miglioramento della prestazione. r
i pemorso del sistema di valutazione prevede: :

- la definizione di ogni ruclo organizzativo, -
~ - lindividuazione degli obiettivi ad esso collegati,
- la ricerca delle capacita necessarie per la realizzazione degh oblettsvz datt

- o sviluppo delle singole capacita attraverso specifici e concret: lnd;caton comportamentah _
: - che consentono di misurare ogni singola abilita. _

- Un tale risultato permette ad ogni soggetto valutato di venﬁcare il proprso grado di dommio delle

capacxta stesse e darsi dei programmi anche formativi per sviluppare quelle evzdenzzate come
- critiche o acquisire quelle mancanti, colmando i gap di competenza, _

It sistema deve permettere di misurare gli mcrements dei comportameﬂti professsonail quanto c:oe
- la persona & migliorata rispetto al suo punto di partenza ed in relazione al punto di arrive ideale.

H nuovo sistema di valutazione deve originare dalla attivita di formazione e sperimentazione che
deve comvoigere tutto il personale dipendente, che viene reso partec:pe delle attivita di valutazione
ed. autovaiutazione con un percorso di approfondlmento che nguarda i soggetti ch;amatl aila .
valutazrone A : G o _

'. LA VALUTAZEONE CHE GENERA BENESSERE

A Valutaz.tone come serv:z;o

. L'zdea gusda del s:stema & costttulta da!!a convsnzmne che la valutazuone del personale possa
-essere una leva potente per attivare o accelerare il processo di sviluppo organizzativo delia
- Pubblica Amrmmstrazuone allinterno del qua!e siano garantltf contemporaneamente o

- ? t'!nnatzamento del benessere deli utenza
= quello delf orgamzzazmne (ente)
= quelio degli operatori; s

“La valutazione intesa come strumento capace dx generare benessere deve essere un serwzlo non

un grudzzro :
~Perché un "attivita valutatlva assuma ia carattenstiche del serwzno & necessaﬂo che venga agita
‘dalla direzione con questo spirito (c;ce conun. attegglamento orientato a valorizzare le persone) e

) che i valutati “vwano il proprio lavoro, infattl 'solo coloro che desiderano ‘realizzarsi attraverso il " '
" proprio lavoro possono sentire il bisogno di misurare le proprie prestazioni per poterie migitorare

'sentano I'esigenza di "partecipare” a tuite le fasi del: rocesso lavorativo e or anizzativo per
p

. esserne protagonisti e si rendono conto che la soddisfazione dellutenza deriva sempre piit dal loro

+ "modo" ‘di interagire. Solo co!oro che collegano il benessere dellutenza alia propria azione
- possono decidere di assumere come vanabue professionale significativa il proprio comportamento
_‘organizzativo e sentire il blsogno di "monitorario” (vaiutario) per m;ghorarlo contmuamente nel

. senso di renderlo sempre pili efficiente ed efficace. .

Una valutazione che voglia essere considerata servizio passa attraverso I Jdentlﬁcaz:one de[

grado di comrelazione esistente” fra le capac:ta/propens;om del soggetto e Ee capacrta nchtesie o '

T dafla posmone orgamzzatwa da questl ricoperta

- I6 .



_ Una vafutaz:one cosi mtesa viene ad essere il risultato di un processo razconalmente fondato e
trasparente anche per i valutato in quanto lo scopo della valutazione consiste nell‘acquisire
informazioni che. permettano allinteressato di agire sulla propria performance professionale per

modificarla, contemporaneamente nel senso da luz desnderato e in maniera funz;onaie al

_benessere collettivo. -
Un modelio di valutazione funzlonaie al!a reahzzaz:one dr un mighoramento deila performance
professionale di coloro che lavorano richiede, per poter. essere applicato con efficacia, che i
. valutati conoscano e condividano preventivamente I oggetto delia vaiutazmne e Ee modahta con cu:
, questa verra effettuata _ D _ _

-B. Valutazioﬁe come .serv_izio e svi!uppo arganizzativo o

--Una valutaz;one come servizio non & diSSOCfabile da un processo da svniuppo orgamzzativo
trasparente funzionale e condwlso e da un progetto formativo in esso integrato. La valutazione

‘come servizio risulta coerente con un modelio organizzativo di tlpo partecipativo attraverso il quale

‘& possibile valorizzare al massimo le potenzialitéd delle persone e avvicinarsi, nel contempo, alla
-gualita del servizio desaderata dallutenza e all efftczenza/eff' cacza organlzzattva des;derata
_dalt'ammimstrazmne '

- La valutazione puo rappresentare un ottrma ieva una porta di mgresso adaﬁa ad mtrodurre"
‘nell'organizzazione i fermenti necessari affinché, dallinterno dell organizzazione, si metta in moto
un progetto di sv:iuppo 0rgamzzatlvo attraverso ll quaie ia valutaz;one stessa assumera un valenza
. strategica. - .
. ~Un intervento di- svniuppo orgamzzatwo consuste m un az:one corale lntrapresa da tuttl i soggettl

coinvolti (ammmlstraton “capi”; collaboratori) i quali, partendo dagli obiettivi che l'organizzazione |

intende raggiungere, si adoperano singolarmente, per gruppi di -appartenenza e affraverso-

‘momenti di integrazione fra ruoli & gruppi, per- rzdlsegnare lorgamzzazlone partendo da una :

: ridefinizione funzionale del proprio modo di agire personale. -

- Un intervento di sviluppo organizzativo ha la caratteristica di pamre dall orgamzzaz;one che c'é per
- valorizzarla, avendo perd sempre. presente V'obiettivo ultimo e le eventuali “incongruenze” degh
~attori rispetto all'obiettivo. Mira a rendere efficiente ed efficace 'organizzazione reimmaginandola
insieme, ad opera ‘di coloro ‘che ci vivono dentro e che mtenciono reahzzare se stessr
'professmna!menta attraverso if raggiungimento degi; obiettivi istituzionali, :
Per quanto concerne gli obiettivi poi, vanno sotiolineati aicum aspetti, spesso dlsattest nelia. :

- Pubblica Ammimstrazwne Gli .obiettivi non possono - ‘essere discrezionalmente -decisi dal

;- management o da chi occupa le posizioni organizzative ma .solo dagli amministratori. Gli
- amministratori spesso nen sono . attrezzatf a "formahzzare" gfl obtettlva € . si hm:tano a formre -

" "orientamenti”. _
Solo obiettivi ‘misurabili permetiono dl deﬂmre prec:se capac;ta professmnah Soio partendo da

- obiettivi misurabili & possibile definire le azioni concrete necessarie per raggiungerli e quindi

R mdw;duare le capaesta necessarie alf‘o;aeratore per compierle. in questo modo dwenta posszb;le.
o mssurare anche quanto e dove un operatore s;a pzu bravo di un altm SRRRETLCRY .

c V_aiuta_zioﬁe c_b'mé serv_izio _é distiibuiidne delie risdrse .

'_'-La vatutaz:one come. servmo aile persone che !avorano e paraifeiamente alla struttura-

. organizzativa in cui operano, non & strumento utilizzabile per deczdere come distribuire risorse gia

“esistenti, non generate cioé da un'azione "mirata" dei ‘capi” ‘e dei foro colfaboratorf non &

utilizzabile per dividere la torta che c'é, mdfpendentemente da chi 'ha generata.

- Ma questa invece € l'abitudine ;nvaisa da sempre e funziona per inerzia. Cosi nessuno dub;ia che

‘la ‘valutazione debba essere usata per decidere come distribuire . risorse economiche gia

- disponibili, convenzionaimente chiamate "premi”. L'origine di tali risorse, -non essendo legata ad

- una prestazione preordinata, fa si che, nella comune accezione, sia siegata e non dipendente

dal'azione dei valutati. Siamo di fronte ad un immaginario collettivo che associa la vaiutaz:ome al!a
: dlstribumone d: nsorse quando invece deve essere generazfone dl vaiore

.17_.



Quasi universalmente la valutazione & associata alla distribuzione del premio di produzione che
“altro non € se non una parte di stipendio fissa e differita. Manca quindi la relazione causa-effetto
tra prestazione e valore prodofto. Cosi ogni tentativo di valutare le prestazioni in maniera
~ trasparente e credibile in funzione della distribuzione di risorse che non sono state generate dai
~valutati, risulta inefficace, contraddittoria, approssimativa, mediatoria, in quanto tecnicamente
“impossibile. !l risultato di questo modo di concepire la funzione della valutazione & una babele di
proposte metodologiche soggettive (ognuno, ovviamente, ha la sua) di fronte alle quali non &
possibile districarsi in maniera razionale per cui la soluzione autoritaria diventa salvifica e Funica
possibile. E f'uso di strumenti tecnici, apparentemente “asettici’, o “oggettivi’ _viene vigsuto
dall'autorita valutante come il proprio ombrello protettivo,

“La valutazione come servizio ha come obiettivo quello di rilevare lo stato profess;onale e
- organizzativo presente in un determinato momento per assumerlo come punto di partenza di un
itinerario di sviluppo personale e organizzativo pensato, proegettato e condiviso tra fe parti in gioco,
utile a raggiungere gli obiettivi posti. Attraverso tale itinerario si genera quindi un vero "valore
—aggiunto” che andra a vantaggio sia dell orgamzzazsone che di coloro che hanno contnbuito a
generarlo. Ed é tale “valore aggiunto” che genera il “premio”.

La valutazione come servizio &, quindi, uno strumento orientato a facilitare la generazione di valore
aggiunto attraverso un processo che prevede, fin dal suo esordio, concreti vantaggr {anche
economici, ma soprattutto profess;onals} per tutte ie parti in causa. .

D. Vaiutazicne come processo evolutivo

" La misurazione delte prestazioni professnonalz & possibile una voEta che siano stati mdivxduat: degli

_indicatori attraverso i quali si possa misurare il grado di presenza delle professnonailta considerate
necessarie per raggiungere gli obiettivi prestabiliti.

- Si scopre cosi che non esistono indicatori definibili una volta per tutte per!‘EO perché non ci sono

obiettivi fissi ma mutevoli che richiedono un'organizzazione flessibile ad hoc. Questo comporta che

cambino, in parte, anche le capacita necessane per ragglungerh e qu:nda gi; elementi attraverso i

o quah queste potranno essere misurate.

Si arriva cosi alla conclusione che nessuno strumento di misurazione compfetamente
“standardizzato”, centraio cuoe su alcune capamta fisse, puo essere uhhzzato senza conseguenze
negative. K
" Nella pratica dlffusa nella P A. gll lnd:caton utthzzatl nei contratt! di lavoro sono genertc& a spettro
largo. Un esempio. Una dimensione professionale da misurare & la “capacita di iniziativa e
. autonomia, descritta come: capacita dimostrata di perseguire, nell'ambito della delega ricevula,
- oblettivi -autonomi € di proporre inizialive innovative utili e realistiche". Si tratta pit di una
- descrizione di "dimensioni” che di capacita. in ogni caso, nessuna indicazione su come misurare
un'abilita del genere. Di conseguenza la valutazione sara soggettiva e arbitraria e ogni valutatore
potra sostenere un risultato o il suo contrario suila base di sensazioni soggettcva :
- Va ribadito che solo attraverso degli indicatori comportamentali misurabili & & possibile a:utare le
~persone ad arrivare ad una "autopercezione” del proprio stato professionale, collegandolo a fattori
- riconoscibili in quanto tangibili. Questi possono facilitare una presa di coscienza, da parte di ogni
‘collaboratore, dello spessore professionale posseduto nell'esercizio del proprio ruclo, £Ed &
partendo da quelli che si puo definire, -in maniera condmsa tra vaiutante e valutato un. percorso d;
. crescita, verificandone i risultati nel tempo,

- La valutazione come servizio deve essere qumdl effettuata dal vaiutatore e dai vaiutato attraverso

- la condivisione preventiva di alcune dimensioni professionali considerate fondamentali per.il
‘raggiungimento degli obiettivi e attraverso la condivisione dei relativi indicatori rmisurabili,

~Ognuna delle capacitd, per poler essere misurata, deve essere correlata a de precisi indicatori
- comportamentali "misurabili" e riscontrabili sia dal valutato che dal valutatore. Attraverso la
~constatazione della presenza o assenza degli indicatori {comportamenti organizzativi) e attraverso
fa misurazione della loro consistenza, quando sono presenti, diventa possibile misurare lo
spessore professionale di ogni singola capacitd e delineare if cammino da compiere per
raggiungere quei miglioramenti professionali che possono essere identificati e condivisi tra le parti.
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E di raggiungerii attraverso :nnznatwe formative mirate che impegnano sia F'organizzazione che il
valutato.

L

LE DIVERSE PROSPETTIVE NELLA VALUTAZIONE

‘A. Due punti di vista: direzione e valutato

ln una orgamzzazaone efficiente, efficace e partecipativa la direzione presidia costantemente due
obietlivi tra loro connessi ma distinti: :

1. lo sviluppo dell'organizzazione

2. lavalorizzazione del personale.
E chiaro che personale demativato non genera sviluppo, cosi come un’organizzazione senza
progetti di sviluppo genera demotivazione. Ma non basta agire sull'uno per valorizzare P'aliro: non
basta motivare il personale per generare sviluppo organizzativo né basta avere progetti di sviluppo
organizzativo per motivare le persone. L'unoc non pud realizzarsi senza l'altro ma ciascuno &
caratterizzato da una propria dinamica interna.
La motivazione delle persone aumenta quando gqueste si sentono protagoniste defla propria
carriera. L'organizzazione, perd, non pud immaginare il proprio sviluppo semphcemente attraverso
fa valorizzazione delle capacita delle persone cosi come sono.
Contemporaneamente, agh occhi del valutato risulta opaca qualunque valutazione calata dall ‘alto, anche se
fondata su analisi “Inossidabili”. Perché la valutazione possa essere motivante dovra essere dominata e
percorsa “in proprio” dal valutato. Chi guida il processo di valutazione dovra mettere a diqposiziene del
valutato, diventato soggetto attivo, gli elementi che devono essere presi in esame per cap:re e la teoria che
permette di combinarli tra loro in maniera significativa.

D’alira parte, il processo di valorizzazione individuale deve avvenire nelfambito del benessere
delforganizzazione. Cosi il valutato deve aver fatto proprio it benessere dell'organizzazione prima
di avventurarsi ad immaginare il proprio benessere al suo interno.

La direzione avra tutto lnteresse a facilitare questo lavoro di riconoscimento e di identificazione,
immaginando la propria evoluzione e crescita aftraverso la valutazione del personale: questo
significa fornire mformazuom trasparenti e funzionali ¢ gwdare ii processo fino allevoluzione
desiderata. .

In conclusione la direzione deve porre in atto e seguenti azioni:

1. gestire ed organizzare direttamente la catalogazione delle risorse umane come strumento
per soddisfare proprie esigenze passando attraversc !a soddisfazmne delle esigenze
dell'organizzazione;

2. facilitare i collaboratori nel mettere a punto da sé un sistema di misurazione della propria
performance professionale, presidiandone la coerenza con le esigenze dell orgamzzazxone
per ottenere un sistema di valutazione che risulti trasparente dal loro punto di vista;

- 3. facilitare l'identificazione e la realizzazione delle azuom formative capaci di vaiorlzzare fa

. valutazione centrata sui collaboratori;

. 4. catalogare nel proprio sistema il prodotto della vaiutaz;one cosi come thanno reaiizzata i

_ collaboratori (autovalutazione) e le capacita sviluppate dalla formazione; :

5. attivare azioni di valorizzazione delle capacita dei collaboratori partendo non dalla propria
visione delle stesse, ma seguendo un percorso immaginato dal collaboratore stesso che
dovrd risultare coerente con lo sv;fuppo dell’ organizzazrone attraverso !aluto del
dirigente/posizione organizzativa. :

Ognuno dei due soggetti coinvolt, direzione ed individuo, per poter restare “soggetto” e non
diventare “oggetto” nella mani delfaltro, dovra poter partire dal proprio punto di vista senza che
guesto diventi uno svantaggio per l'altro. Storicamente invece & sempre stato il dipendente a
doversi adattare al punto di vista della direzione, anche quando I'oggetto era la propria crescita
professionale. Oggi, ognuno dea due deve rimanere protagonista attivo se vuole soddisfare le

. aspettative dell'utenza.

I due punti di vista devono coniugare, ognunc a modo proprio, la va!utaz:one in funzmne dello
stesso obiettivo (benessere dellutenza e propric). Senza perdere ognuno la propria identita
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devono concorrere allo stesso obisttivo: questo permettera, alfa direzione di catalogare quanto
prodotio dalla valutazione come servizio e di valorizzarlo a livello strategico e al personale di
. utilizzare modalita di valorizzazione motivanti in quanto trasparenti dal proprio punto di vista.

Cid che si vuole evidenziare & che ci sono due punti di vista che vanno valorizzati entrambi se si
vuole generare un'organizzazione nella guale tutte le sue parti sono benestanti: da un lato c'e Ia
direzione che ha bisogno di dotarsi di un sistema di catalogazione delle competenze e potenzialita
presenti al sue interno (bilancio delle competenze) per potersene servire all'occorrenza e che si
ritrova tentata a formare tali risorse in funzione delle proprie esigenze; dall'altro ci sono le persone
che hanno bisogno di essere protagoniste a cominciare dalla catalogazione, dalla misurazione e
poi dalla valorizzazione (formazione) delle proprie capacita. Formare le persone attraverso
programmi concepiti dall’organizzazione significa correre il rischio di "manipolare” e di non
motivare; formare le persone sulla base di percorsi formativi elaborati da loro stesse significa si
motivare ma anche correre il rischio di perdere di vista le esigenze def sistema.

L'approccio partecipativo della valutazione come servizio, mantenendo fissa la barra sul concetto
“tutti non devono perderci” & il solo in grado di costruire percorsi che creino 'equilibrio necessario
ira le varie “spinte”.

'B. Approccio nuovo: il valutato come soggetfo

Nelle organizzazioni cid che motiva le persone & la consapevolezza delle proprie capacita,
attitudini, propensioni; consapevolezza raggiunta attraverso Paiuto di qualcuno che ha gli strumenti
per facilitarlo e che utilizza modalitd di influenzamento non esproprianti ma che aiutano
'interessato a restare protagonista nella presa di decisione, sempre. Stiamo pariando
dell'approccio “partecipativo”. _

Solo quando le potenzialita risultano riconosciute come proprie dallinteressato, diventano una
molla capace di spingerlo a va!orizzarie attraverso lo studio, impegno, la sperimentazione di nuovi
-modi di'comportarsi.

Nell'approccio partec;pat:vo la persona viene accompagnata, attraverso un percorso empirica, a
scoprire le proprie potenzialita. Si tratta di un processo induttivo che deve essere stringenie e
finalizzato; deve essere guidato da esperti che dominano il campo a livello teorico e capaci di
aiutare la persona a porsi le domande giuste e a trovare da se le rlsposte che le permetteranno di
arrivare alla meta con le proprie gambe.

Partire dagli obiettivi organizzativi rappresenta un ancoraggio fondamentale per poter guidare
lmteressata ad interrogarsi su quali siano le capacnta necessarie per raggsunger!x .

1) OBIETTIVI DELEGAT! AL RUOLO RICOPERTO —»

2) CAPACITA’ PROFESSIONALI NECESSARIE PER RAGGIUNGERLI —
3) INDICATORI TANGIBILI DELLE CAPAGITA’ (comportamentt)

4) AUTORILEVAZIONE GUIDATA —

5) VALORIZZAZIONE — FORMAZIONE

Ogni tipo di divergenza in materia pud essere risolta attraverso una verifica concreta. Esiste, infatti,
una relazione causa - effetto precisa fra un'azione professionale e un risultato prestablltto Tale
relazione puo essere verificata sperimentaimente. Quindi . quello che conta per capirsi & un
atteggiamento sincero di ricerca anche da parte del valutato.

I valutato, aiutato a collegare i propri comportamenti concreti alle modalita professionali
necessarie per il raggiungimento dell'obiettivo condiviso, potra constatare da sé guanto ques’n
siano congrui a misurare le proprie capacita e i propri limiti.

L'operazione con la quale si possono collegare le implicazioni professionali determinate
dall'obiettivo con le capacita realmente possedute non sempre risultera facile per linteressato,
Spesso le persone pensano di possedere determinate capacita solo perché le desiderano e
perche quando agiscono ce la mettono tutta per raggiungere I'obiettivo (atteggiamento tipico del
volontanato) Sono persone in buona fede. Per poterle aiutare & necessario accompagnarle a
vedere ci0 che ancora non vedono E necessano gundarie a toccare con mano a Iiveifo pratico,
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concreto, sperimentale pil che a livello teorico astratto. Tutto cid che non passa per questa strada
tende ad essere wssuto come g:udizxo e qumdx subito magan n srienz;o ma subzto '

C Come il vaIutato diventa snggetto attlvo

‘Abbiamo gia chzarito come, per non “perdere" per strada linteressato, sia necessareo saper offnre
alla persona coinvolta degi: indicatori comportaméntali concreti attraverso i quali possa capire in
- che cosa consiste l'abilita oggetto di ricerca. Abbiamo evidenziato come laiuto cosl concepito
‘possa portare a riconoscerg, oltre che adeguatezze o] madeguatezze comportamenta!z anche
precise tendenze o abitudini.
Dal punto di vista metodoicgsco ia sequenza delle azioni lndtspensabm per rendere protagomst; a
tutto campo i valutati, sono le seguenti: -
1. vengono aiutati dal valutatore, che agtsce come formatore/facmtatore a prendere
.~ consapevolezza di come hanno agito- aglscono si sono mossu’s; muovono in reiazlone ad
- un obiettivo preventivamente condiviso;
2. sono accompagnati a misurare la conszstenza dEI propn comportamentn professmnals
- - attraverso riscontri tangibili;
- 3. dopo -aver misurato il grado di presenza 0 assenza di prec:tse capac;ta wssute
- personalmente come necessarie per realizzare un proprio Obleﬂl\lo dec;idono qua!z aspet’u
professionali sono meritevoli di investimento formativo. _
La valutazmne delle capacita & finalizzata alla valorizzazione. : -
Una volta rilevata la consistenza dei!”’attrezzatura” posseduta e di queila mancante chlunque
.vogha star bene nei prapr;o iavoro perche lo ama, cerchera di colmare il gap attraverso opportumta _
- formative, '
Parallelamente un orgamzzaz;one mnovatlva farala propna parte perche tali opportumta diventino
accessibili. In caso contrano [atteggzamento det vaiutatt regredlra allo stad;o precedente {passivo,

- rassegnato al gludtzm)

D Uno strumento di supporto al valutatore o

1l snstema dz vaiutazsone de!le prestazzom e d: rlievaztone delle poienz;alltalmotwazxonf presenti fel
persona!e risulta particolarmente potente sia per innescare in loro il processo di coinvolgimento

- attivo ‘descritto sopra (atteggiamento intraprendente), sia come acceleratore della loro cresc:ta

- sticcessiva e del loro coinvolgimento attivo nell’ innescare processi di sviluppo organizzativo. -
‘Risulta efficace anche come facuhtatore del[e mteraz:om fra personale dzpendente ammm[straton e
- utenza. :
.. Permetie di accompagnare co!oro che gest:scono nsorse (caps) ad lmparare ad autovaiutar& ea
. ‘guidare i collaboratori a fare la stessa cosa. Fornisce ai responsabili di funzmne organxzzatwa
strumenti adatli a facilitare una vaiu‘tazaone partec:ipata dei coiiaboraton D
~Tutto questo nel!a pili assoluta chiarezza circa it fatto che: R - : _
e . non sono gli strumenti. che valutano ma sono ie persone che si autovalutano utmzzando s
- strumenti di supporto. - e o
Ll rlsu!tato della valutazmne non dipende dalio strumento ma dai}’atteggxamento deila '
_ persona che sj autovaluta e di quelia che presidia il processo (valutatore). -~ -
- E quindi circa la scheda di supporto aifautovatutazxone strumento md;spensabale al’ processo
. valutativo, va ricordato che: RS _
"% la scheda non va intesa come. strumento dz vaiutaznone in quanto tale :
% Ia valutazione viene effettuata dal valutatore e dal valutato attraverso la condwuswne_
preventiva di alcune "dlmensfom ‘professionali  considerate fondamentali per il
raggiungimento degli obiettivi e attraverso la condivisione dei relativi indicatori misurabili"; .~ -

5-\« la scheda quindi non & altro che una check list condivisa, a disposizione dei vaiutaton e '

" degli autovalutant; attraverso la quale si potranno evitare dxment;canze ed omissioni;
% usare la scheda senza dominarne i contenuti e senza rispetiarne la funzione (formativa),
i significa ricadere niella posizione "giudicante" che si é deciso di rlfuggrre in quanto mette in
' soggez&one |l valutato; costrmgendo!o a dlf&ﬂdersx :
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- r la vatutaznone come "gtudsz;o viene vissuta dai valutati come atto ostile e c;umdr non puo
' essere strumento per facilitare il cambiamento organizzativo;
> la valutazione come servizio permette la valorizzazione professionale delle persone solo se
' diventa autovalutazione, cioé se viene attuata per conwnznone interiore invece che per
coercizione esterna : : : :

E. Valutazione trasparente e punteggi

Nella storia delia va!utaz:one & neila prat;ca quotidlana misurare quanto Eattrezza’iura :

-professionale posseduta da ognuno sia vicina o lontana da quella richiesta dal ruolo ricoperio
sembra essere lo scopo fondamentale della valutazione in quanto, dal risultato di questa consegue
la stesura di una graduatoria tra gli addetti ai lavorl in base alfa qua!e vengono poi dlstrlbwta dei

B premi ¢ decise le progression di carriera.

Ma lo scopo della valutazione non & queilo di paragonare [e persone tra !oro o di stendere '
graduatorie tra le stesse.
Scopo delia valutazione & predzsporre ie azioni formative adatte ad aumentare la valortzzazfone
delle risorse individuali una volta capito che tali risorse sono funznonah al ruolo ncoperto
- {motivazione) e al raggiungimento degli obiettivi ad esso correlati.

- Ed & questo, per ripeterio ancora, che ha valore, in quanto genera benessere aile persone che
~ lavorano e di conseguenza allorganizzazione e allutenza.

~Elaborare risultati numerici attraverso i quali confrontare le’ persone tra loro risulta assolutamente
~ “inadatto alla valorizzazione delie motivazioni soggettive che rendono diverse le persone. Anche

" quando persone diverse lavorano per lo stesso obiettivo svolgendo ruoli simili, non sono facilmente .
confrontabili tra loro. Ognuna andrd valutata in base alle proprie  motivazioni, al grado di
correlazione esistente fra caratteristiche possedute e necessita del ruolo, sapendo che nessuno
posmede tutte le ‘capacita nchteste dal ruoclo e quelle possedute non sono tutte a .livello di
. eccellenza. Quindi persone che occupano o stesso ruolo posSsono essere portatrici di capacita
- ugualt rispetto alle quali possono manifestare diversi gradi dl sv:luppo Possono essere portatnc:l

~anche di capacita differenti, tutte pertinenti al ruolo. :

- La valorizzazione profess&onale di ogni persona, in un mondo ad alta soggetttwta non pud

~avvenire che attraverso percorsi persona!xzzatt di carriera. ;

- La valutazione, in un guadro del genere, viene ad essere lo strumento attraverso u quale
- monitorare costantemente il cammino di ognuno, dopo averfo iraccaato sulla base deiie motavaz;onl

“ soggettive e delle es;genze crgan:zzatlve EEEPRRRE '

- Per ogni persona & possibile misurare sia la d;stanza assoiuta escstente fra ia strumentazuone

posseduta e la strumentazione oftimale necessaria allo scopo, sia lo stato di uttl:zzo delle
- motivazioni possedute r:spetto alle potenzrahta da queste offerte. .

“Ogni persona presenta una propria onganal:ta un proprio percorso ott;maie anche per raggmngere

' “obiettivi comuni ad aftri. Confrontare lo spessore professionale assoluto fra una persona’e unaltra,

T anche quando sono impegnate per lo ‘stesso obiettivo e con ruch simili, diventa un’azione . - |

arbltrarta autoritaria, non trasparente per gli interessati. £ rappresenta una semphf’ cazlone per i

o '_ valutatore (autorita), il ‘quale, per esigenze sue; parte dal- presupposto che le persone vanno

- utilizzate in base alle eszgenze organzzzatwe e cid che ha valore neile persone é soltanto Cio che
.serve alio SCOpo. | L . o : .

.-in questa iogsca dlventa ;mportante mtsurare 10 spessore profess;onaie posseduto dafle persone in _
- relazione alle esigenze dell'organizzazione senza tener conto delie loro attitudini, motivazioni,
- potenzla!:ta Questa impostazione ci riconduce all’approccio che abbiamo definito dt ‘gestione”

. delle risorse umane, mentre una vaiutaz:one co!legata alia motavazzone spmge verso un approccm_

vaionzzante e propulswo ‘ o . _ -

Nella !og;ca del!a va!onzzazmne deiie nsorse umane i punteggi asso!utl con cui vengono vaiutate &
confrontate le persone sono di scarsa utilitd. Attraverso una scala numerica si punta a rendere
confrontabili le persone, presupponendo che siano uguali o che tah debbano essere rsspetto ad un
: Iavoro da svoigere Questo genera solo maiessere : : :



Ha senso invece cédificare, per ogni collaboratore, le Capacit:—‘a possedute e il loro grédo di

- sviluppo, per poter registrare gli incrementi realizzati di anno in anno attraverso la formazione e

Fimpegno personale. Ha senso costituire una banca interna delle risorse umane e un suo
-aggiornamento sistematico in termini di sviluppo da parte di ognuno per poter premiare i meriti in
termini di crescita, di sviluppo. | numeri, i punteggi diventano uno strumento per facilitare la
... persona interessata a misurare il proprio punte di partenza e gli incrementi realizzati nel tempo
~servono per permettere alla persona di valutare i propri cambiamenti nel tempo. - .
Nella logica della valorizzazione |a valutazione deve essere condivisa tra valutante e valutato,

Perché possa risultare condnvasa deve avvenire sulla base di elementi tangibili, funzxonai; ad una S

sCOpo crgan;zzatwo e coerentz con !a vaiarrzzazmne de!le motzvazzom soggett:ve

: Per poter predlsporre ie COHdIZiOﬂI di fattlbahta di una valutaz:one a servizio detia va!onzzaz:one
delte persone dentro ad un progetto organlzzatwo definito, deve essere effettuata

o !a deﬂmz:one degli obiettivi da raggtungere L
» . Pidentificazione condivisa delle capacita profess&onaf i necessarie per ragg:ungerlt

e Eespllcuaz:one dei comportamenti che testimoniano. ognuna delle capac:ta professronal;_

- indicate e jl grado di sviluppo desiderato per la pos:z:one da ricoprire; -

‘s Tidentificazione delle ‘motivazioni soggettive ‘a - sv:iuppare le capacita necessarie al
; raggiungimento degli obiettivi (il colicqulo motivazionale rappresenta lo strumento ideale): _
e Ja nievaznone dello “stato dell arte professtonala al momento in cui questo uovo modo. dx

- valutare viene avviato;
o la focalizzazione del percorso ottimale dl vaforrzzazwne delle mot:vazzom soggettwe attraverso .
' fo swluppo deiie capacuta presenit o di quel!e potenz;ah : e oo '

. In sintesi ie condzzmm necessane per una valutazzone mtesa come serv:zao possono essere cosi
_rtassunte : Ny . T C

1 ENDEV!DUAEEONE OBIETTIVE DELEGAT! CONDEVISI ASSUNT! COME PROPRI -

2 | DEFINIZEONE ABiLETA PROFESSIONALF NECESSAR!E PER RAGG]UNGERU

3 ESPLfC!TAZiQN_E D‘_EGLI _JN'_DK;A'-TORI TAN_Gﬁ:BiLI i)gLLE ABI_UTA_ ?RoFEss;ONAu

4 |AUTOMISURAZIONE DELLE ABILITA ATTRAVERSO G’L‘;'!ND;CATom S

5 ) MISURAZIONE ABIUTA DA PARTE Di P!U VALUTATORI ESTERNI

6 ICONFRONTO TRA LE VARIE RILEVAZIONI -

IRICERCA "DEGLI ELEMENTI CONCRETI (FATTE coMPORTAMEN'ﬂ)} CHE GENERANO LE.
DIFFERENZE " L

8 VALUTAZIONE DEFINITIVA CONDIVISA

9 DEFINIZ!ONE OB!ETTIVI PROFESS!ONALE SUCCESSEVE (M!GL?ORAMENTI POSSIBtLi)

10 AZiONi FORMATEVE FUNZ!ONAL[

: -D'ate queste premesse, la vera misurazioné da fare figdarderé i cambiamenti messi in atto dal
soggetto da un anno alaltro, per migliorare i propri comportamenti e atteggiamenti, partendo dalle

23



"indicazioni emerse dalla misurazione precedente. Cid che va premiato & i miglioramento
personale, anche se toccare con mano i propri progressi sul piano della. valorizzazione delle
proprie energie interiori rappresenta gia un premza in quanto aumenta lo stato di benessere
- complessivo delia persona,
Il sistema deve permettere di misurare gli incrementi dei comportamenti professionali. Quanto cioé
ia persona & migliorata rispetto al suo punto di partenza ed in refazione al punto di arrivo ideale,
1l sisterna assiste 'Ente nella definizione delle soglie minime perché una persona possa accedere
ad un ruolo; nella definizione dei comportamenti chiave di ogni ruolo; nella definizione delle
capacita basilari senza le quali non & possibile 'assunzione del ruolo.
Le capacita del ruolo vanno identificate rispetto agli obiettivi di sua competenza e poi misurate. Le
persone in servizio, quasi sempre sono state inserite nella posizione occupata attraverso processi
che non hanno tenuto conto delle caratteristiche motivazionali e delle esigenze professionali del
rudlo. Cosi capita frequentemente di incontrare situazioni nelle quali le persone possiedono moite
delle capacita previste dalla posizione ad un livello pils basso di quella che verrebbe cons;derata
oggi, la soglia di accesso al momento della selezione.
~In prima battuta questa misurazione realistica spesso “cruda” induce le persone, abltuate ad una
valutazione finta, a gridare allo scandalo: non & possibile che sia caduto cosi in basso dopo anni di
valutazioni eccellenti. Viceversa, le persone, se aiutate ad entrare nella logica del'autovalutazione,
. arrivano a capire da se che il merito deriva dalla crescita e che per misurare il merito bisogna
- stabilire un punto di partenza realistico. E che in questo modo sr facilita la valorizzazione
" dellinvestimento che ognuno fa. :
La valutazione deve permetiere di misurare il grado di sviluppo delle capacita esistenti oggi e
soprattutto deve permettere alle persone di identificare, attraverso indicatori tangsbiil lo stato
dell'arte presente rispetto ad ogni capacita.
Come si € detto molte persone possono presentare comportamenti oppostt a quelli nch|esti dalla
capacitd esaminata. Siccome perd sono gid in servizio, il loro percorso evolutivo verso
Pacquisizione di tale capacita dovra partire dal punto in cui si frova realmente ora.
Lo sviluppo di ogni singola capacitd non viene descritto, pertanto, attraverso le tappe che
collegano la soglia minima con quefla di eccellenza. E questo perché nella vita dell’organizzazione
le persone in servizio manifestano spesso comportamenti che sono ben al disotto di quella che
.. definiamo soglia di ingresso di una determinata capacita. Spesso i comportamenti agiti risultano
- contrastanti con quelli tipici della soglia considerata di ingresso. Risulta opportuno quindi, per
. aiutare ogni operatore nel suo percorso di crescita, descrivere le tappe del percorso verso
- T'eccellenza per ognuna de!!e capacita prese in esame partendo dax comportamentl rea!mente
praticati. ,
L'evoluzione di ogm singola capacita viene quindi descritta partendo dal modi- con cui viehe
comugata reatmente per descnvere le tappe attraverso le quaiz 2 posssb:ie gzungere all'eccellenza.

__L’iNDlViDUAZIONE DELLE CAPAC!TA’
A Vaior:zzazzone de!le risorse umane e struttura orgamzzatwa
'La P.A. sta evolvendo da struttura organlzzata per funz;onl a struttura organlzzata per Obleﬁl\ﬁ Le

‘prestazioni passano dalla fornitura di cid che e espressamente rschlesto alfa ricerca di cid che

serve per raggiungere un risultato,
I sistema del bilancio di competenze permette di rzdefmlre i proﬂh professuonah in maniera nuova

rispetto a quella tradizionale che cons:dera Ia pos;zaone di Eavoro come semphce msname di compltf

~da eseguire (mansionario).
-Nel nostro caso il modello organizzativo nel guale si innesta 1I blianc:|o delle competenze [:] un
-modello pensato in funzione della produzione di servizi di qualita Si tratta quindi di un modeilo

- funzionale, non di un modello burocratico.

~In questa sede il bilancio delle competenze viene coniugato all'interno di un’organizzazione gia-

“definita in tutte le sue parti e pensata per raggiungere obiettivi gualitativi. In altre parole it bilancio
delle competenze non viene utilizzato per. censire il fabblsogno di competenze necessario per
«costruire ur'organizzazione che non ¢'é¢, ma presuppone un'organizzazione gia definita nei
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~ confronti defia quale vuole essere strumento di supporto per la sua crescita e per la sua evoluzione
{sviluppo). :
La sequenza é la seguente: _
e partendo dagli obiettivi viene definito il percorso organizzativo funzionale al loro
raggiungimento (processo);
e sulla base del percorso individuato diventa possibile identificare le posrzlom Iavoratnve e le
“loro caratteristiche (struttura organizzativa);
= sulla base defle caratteristiche delle posizioni lavorative dwenta possibile identificare le
 competenze necessarie e valorizzare le competenze presenti nelle risorse umane interne
{bilancio delle competenze).
La struttura organizzativa viene assunta come dato di partenza e include i vari ruoli con e relative
responsabilita e con gli obiettivi delegati.
- Ogni ruolo avréa a carico delle responsabilita che si concretizzano in macroattivita, che a loro volta
prendono la forma di obiettivi precisi che per poter essere ragg:unﬂ presuppongono delle capacita
correlate.
Le capacitd prendono forma concreta attraverso camportamenh mess; in atto nel contesto
organizzativo:
1. il comportamento organizzativo & il punto di incontro deiie conoscenze, delle capacita
tecniche e relazionali di un individuo;
2. le capacita tecniche includono le conoscenze; le capacita relazionali includono quelle
tecniche e i comportamenti organizzativi includono quelle relazionali;
3. le conoscenze ¢ le capacita si manifestano attraverso | comportamenti;
4. per misurare conoscenze e capactta si dovra passare attraverso la rilevazione di indicatori
compoﬁamentait -

B. La messa a punto delle capacitd da valutare attraverso un processo partecipativo

L'identificazione delle capacita proprie del ruolo che vanno poi misurate avviene attraverso la
“formalizzazione” della struttura complessiva dell'organizzazione esistente, partendo dalla quale si
procede poi ad una suddivisione delle attivita (macroattivita) da essa svolte attribuendole ad una
pluralita di ruoli. Ad ogni ruolo vengono collegati, in base alle responsabilita assegnate, i risultati e
e relazioni di competenza (obiettivi), per estrapolare dagli. obiettivi le capacitad tecniche e
comportamentali ritenute necessarie per poterli raggiungere. L'occhio che guarda & quelio del
collaboratore, non quello della direzione. Ai suoi occhi non compaiono responsabilita, risultati e
relazioni da gestire ma “obiettivi delegati” per raggiungere i quali € necessario possedere delle
capacita che ai suoi occhi si manifestano sotto forma di comportamenti efficaci.

In sostanza per il collaboratore le responsabilita, i risultati e ie relazioni si presentano sotto forma
di obiettivi da raggiungere; le capacita necessarie per raggiungerli si manifestano sotto forma di
comportamenti organizzativi efficaci o inefficaci. Comportamenti che rappresentano la risultante di
una moltitudine di capacita specifiche sia cognitive (sapere), sia operatwe (saper fare) sia
comportamentalt (saper essere) che lui non nesce a d;saggregare ; .

‘Le conoscenze, le capacita tecniche e quelle comportamentah non si presentano iSo!atamente ma
sotto forma di azioni concrete unitarie: una precisa azione in ruolo (comportamento) rappresenta la
snntesn di capacita tecniche, di capacita comportamentali e di conoscenze. :

Lo schema seguente vasuallzza il processo ed evidenzia ne!l ultima colonna la parte controliabale
dal soggetto : >
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Trasformazione delle ‘ - Beserizione di ogni

respensabilitd in obiettivi capacila attzaverso |
ricostruiti daghi operatori comportamenti che ne -
anatizzando Iattivith pratica denotane lo svﬂuppﬂ e
misuraziong dela smqa ne!
Esplicitazione delle soggelio; L R
e am capaciti .
ident:hcgu:rom dcf!‘u capacit comportamentali in cui B deusmﬂc d: er dprcndm: :
necessarie per raggivngerli bty
aggiung . s sintetizzane: anom furmatwc lunzmnah, 5
Ruole prese | Macro attraverso una ritevazione det w1 - .
i csame attivita componamcmj efficaci da parie - conoscenze - mudmca ddh, pmprie
colfegate degli aperatori - Caj mta com xmam»ntt
gh op - i
- capacity . EEp
- responsabilita - comportamenti
- risteliati
- relazioni

Esempio di applicazione del modello partecipativo di definizione e misurazione delle capacita

Macroattivitd : R
collegate Responsabiliti/risultatirrelazioni Ticostrpiti dagli operator ;
" analizzando Pattivita -
“pratica
I. responsabifita i.  Raggiungimento  degh
Le ggiun - deg
macroattivita, obiettivi promessi
2, Valorizzazione detie
guar d"f"fe cen risorse {comprese quetle
Focchio umane)
dell'operatore 3. Efficienza/efficacia
in ruolo — . 4. I‘{:Spk’(t(}} d'm vincoli _
pre tano 2. risultati 1. Soddistazionc degli
ven e ' interlocuiori i
responsabifita, 2. Gestione di conflitt risuliati atesi si
refazioni, 3. Gruppi di favoro efficaci nfigurano, da} punto di-
risultati cioé 4. Clima collaborativo sta def poriatore di. -
. | (suial, . 5. Interdipendenza . ruolo sotto forma di
5 | obiettivi precisi. 6. Precisione tecnica i.) et __-dar'agg:r.mgere
< : 7. Miglioramento continuo ey :
g |1. meseapmio 3 relazioni 1. Collaboratorf singoli
= obiettivi 2. Collabormori in gruppo
~ reaftzzabili nel 3. Amuministratori
g proprio campo 4. Utenza
& di competenza 5. . Istituzioni
?, 2. prcsid!'a 6. Professionisti I
£ Ledeanae ' | Partendo dagii Sbietiivi che 7 ruofo &
offic Ha
2 . vt attiagions _ chiamato a realizzare diventa possibile, per
& 13 pianificail loro if portatore del ruolo, identificare un "Profifo
= raggiungimento . delle Competenze” che dal suo punto di
S R I vista diventa un “insieme of capacita”. Per
= sig . L
> s ﬂi‘n::r;:?:aiitﬁ ) | competenze di ruolo o capacita si intende
2 16 supporta g ' un mix di conoscenze, di capacita tecniche
- organi politici e capacita relazionali che, nel loro insieme
;’- “-“P‘“‘“‘?’;“Gf’“ : o si manifesteranno aftraverso
. persegue i :
niighoramento comportamentr organizzativi,
continue .
' identificazione dele capacita da parte degli operatori
partendo da una rifevazione dei comportamenti




Capucith

1. Specialistiche
. Conirattuali
Procedurali
Crganizzative
Normative
Informatiche
Managenalt
- Coordinamenio opn.rahvo
{metodo} :
2. Soluzione teenica di
problemi {metodo)
3. Sainviare informazioni,
{Capacit di seguire v |+ {metodo) '
procedura razionale: | 4. Pianificazione (metodo)
saper fare) ) 5. Programmazione,
o {metodo) .
6. Condrollo (metodo)
7. Analisi (metodo)
8
&

Conoseenze def runle

(elementi cognitiviz -
sapere)

TS

-

Capacitd teeniche

Decisione (metode) |
Proposta (metedo)
10, Organizzazione (metodo)
H. Conduzione di riunioni
{metodo)
12, Valuia {metodo}
14 Coordinamento
innovativo (siile, modo)
Conduce Je persone o it
gruppo arisolvere
. : : “direttamente i problems
| Capueity 3. . Sa farsi capite (modo) -

b

“comportamentali 4. 'Saportare ke persone ad
e . Organizzarst ) .
' (aneggs_ament.:, modi, 5. . Sacreare mndzzmm
stlil:saper gssarc) motivant - :

6. "Faemergere i conflitt
. sommersi -
47, Facilita lo scambio di
: feedback :
8. Portale persone ad
’ - esprimere 1 propri talenti -

9. Valuta (servixia)

; Attraverso !a rslevaz;one de: comportamenn orgamzzatlw dwenta poss;blle senza dover ut:!lzzare '
- strumenti tecn:m gestibili solo dagli addetti ai lavori o senza dover passare attraverso astrazioni
che generano poi malintesi, toccare con ) mano la presenza 0 assenza di una prec:sa capac:ta ol
_grado di presenza della stessa. - . .
- Perché il s&stema -possa funzlonare & necessario che ia persona mteressata abbla_
_'prevent;vamente I -
- messoa fuoco ghi obtettsvr del propno ruoio e E: abbia assunti come pmpn _ :
- = individuato le capacita senza le quali le sarebbe impossibile, secondo lei, raggiungerif
' '_r-'_}'ldentmcato ‘per ognuna delle capacita, ‘i comportamenti capaci dl dare s&gmﬁcato alka
B presenza della capamta stessa ed al re!atwo grado dl sw!uppo :

_' :C Un esemplo strutturato :

: Lo scopo del szstema di valutazuone come sewrz;o consaste nel portare ie persone a sapers;
. autovalutare. Per facilitare guesta azione viene messo loro a disposizione un 'supporto tecnico

- sotto forma di scheda, che contiene un certo numero di capacita sufficientemente ampto da c;oprlre_ _
~tutto lo “spettro” delle competenze richieste dal ruolo oggetio di valutazione.

_La scheda va intesa come check list in grado di ricordare il cammino da compiere per non perdersx
e come guida quando il valutatore si camenta con loblettwo ch accompagnare i propn coiiaboratora

. ‘asapersi autovalutare.

- Perché la valutazione venga v:ssuta pos;tzvamente daf co!laboraton é necessano accompagnari;

condlwdere la funz:one dl “servzzto" che questa vuole assumere.
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-Nelfa scheda sono evidenziati | compartamenti concreti che permettono alllinteressato di misurare
le proprie capacﬁa attraverso il riscontro della loro presenza o assenza. Gli indicatori -
- comportamentali “tangibili” descritti nella scheda rappresentano lo strumento che permette al
 dirigente/posizione organizzativa di “agganciare” ogni collaboratore a comportamenti concreti che

riguardano I collaboratore stesso, |n modo da permettergil dt vedare chsaramente quah sono gl -

-aspetti che vanno valutati.
- La condivisione degli indicatori, come pure Ia venfic:a deila loro congruita rispetto aile dimensioni
professionali da mtsurare va ragglunta preventsvamente attraverso un appos;to percorso
formativo.
La valutazione serve per misurare le capac:ta Quaiunque attmta professaonaie & cost:tuﬁa da
capacita complesse e da capacita semplici. Saper comunicare & una capacita complessa in quanto
- contiene una sene di capactta piu semplfc; quaE: !a capacnta dl pariare dz asco!tare di fars: cap:re
. ecc..

. Per poter valutare a!cune capacata compfesse veds ad esemp;o fa * capacyta dz vaiorzzzare le
risorse umane” & necessario mettere a punto le capacita specifiche che costituiscono tale capacita.
Chiameremo la capacita complessa “dimensione professionale” mentre chiameremo “capacita
professionale” la capacita semplice. Cosi ogni dimensione professwnaie v:ene ad essere coshtusta
-da una serie di capacita professionali che la caratterizzano.

Ogni capacita professionale per poter essere misurata in maniera non arbztrana deve essere
collegata a degh lnd:caton comportamental: che ne ewdenzmo Ia presenza e il suo grado ds
_sviluppo. .

Gli indicatori (comportamenu) che carattertzzano ogn: capacrta professronale da mlsurare sono
“collocati su una scala di cingue gradini. '
Sul primo gradmo sono descritti i camportamentl che ev:denzzano iassenza delfa capacsta mentre
- sul guinto gradino sono descntti i compor’camenti che ne descnvono la presenza a nvelio di
eccellenza, _
“Tra i due estrem1 detia $caia si svniuppa ll percorso attraverso al quale la capaata si evolve e
cresce; ogni tappa del percorso ‘& documentata, ~confermata, resa trasparente .aftraverso
- comportamenti tangibili, Questo permette. alla persona in valutazione di constatare personalmente
litinerario evolutivo di-quella capacita e di collocare se stessa in una posrznone piuttosto che in
. ur'altra in base ai comportamenti da lej praticati.

. Procedere in questo modo- risulta molto efficace a fivello formaﬁvo Facthta le persone in

‘valutazione ad assumere una visione dlnamlca ‘dello swiuppo delle capacita, a riconoscere

o immediatamente il proprio stato professsonaie e ad ldentlf:care obtett:w d: cambzamento concrets e

" “tangibili da perseguire subito.
* Attraverso ia constatazione deﬂa presenza 0 assenza degh mdicaton (comporﬁamenﬁ orgamzzatlw)
‘@ possibile misurare lo spesso;‘e professionale di ogni singola capacita e delineare il cammino da

- . compiere per raggiungere precisi miglioramenti professionali (prestabiliti e condivisi tra le parti e

. agganciati a precise iniziative formative e di impegno sia dell'organizzazione sia del valutato)
Ogni gradino viene descritto con un ‘comportamento preciso, riscontrabile concretamente e quindi
- utilizzabile per aiutare il valutato a “toccare con le proprie mani” ia situazione professionale in cui si
“trova. L’esperienza ci dice che quando questo approccio diventa familiare nasce spontanea
~_Eeszgenza di descrivere ia progressione -di ogni singola capacﬁa aﬁraverso una scaia con un_. _
- numero superiore di passaggi (pit: dettagliata e precisa). :

' "-'.:Le esperignze fatte fino ad oggi suggeriscone. anche, neila fase lntzcale di mtroduz:one dz questo .
- approccio alla valutazione, di procedere ad alcune “semphﬁcazionl" onde ev:tare d1 rendare troppo e

BE comptesso il quadro e portare le persone coinvolte a perdersi.
Nel contesto organizzativo ognuna delle dimensioni professionali che si vogltono misurare assume

“un proprio "peso specifico” in base al valore del suo apporto all'obiettivo da raggiungere. Al fine di

--permettere una ‘maggiore attenzione -al processo volto a cambiare Eaﬁegglamenm verso la
- valutazione (presidiando, quindi, pit Ia fase formativa che la precisione valutatlva) puo essere utlle_
' "attnbunre lo stesso peso a tut’te !e capacata professnonail prese in esame '



Un esempio: la misurazione della capacita di lavorare per obiettivi.

: INDICATOR|
“CAPACETA ] 5 = P 5
Fa " Cambia il suo | Quando si -Quando si Non si arrende fino a
I _ esctuswamente modo di rende conto trovain . guando non hs
LAVORARE 1 quanto . { lavorare solo | che il risultato | difficolta fa raggiunto P'obiettivo
PER OBIETTIVI | assegnato = | se g!leio drce non & quello | proposte al concordato,
T = (lavora per b atteso responsabile | predispone
"] compiti, va a responsabile. | infformail - - | in tempo utile | tempistiche e le
memoria, in . . 1responsabile. | per poter rispetta.
automatico). S raggiungere | Verifica che
T Fobiettivo. | T'obiettivo sia stato
: “f raggiunto ed informa
il responsabile,

'_-LA COSTRUZ!ONE DELLA SCHEDA DI VALUTAZ!ONE
A Ruolo dalle responsabliita alf’ldentsﬁcazlone degh oh:ettwl

Nella contraﬁazlone cofiettlva per defsmre un ruolo o una posrz:one orgamzzatlva sifa r:ferlmento

- --alle responsabilita. La responsabilita si manifesta attraversc il raggiungimento di un risultato atteso

da quel ruolo. Se il risuitato atteso & comp!esso le capactta correlate potrebbero nsuitare dx non
' _lmmediata comprensmne € misurazione, =
- La nostra convinzione ¢ che per poter ;denhftcare ie capacsta profess:onah proprle di un ruoio
_ organizzativo (per po: mlsurarie) & opportuno partlre daglt obtettivz che quet ruolo & chiamato a -
~realizzare. Ny
-+ Gli obiettivi .non, sono scnttr in nessun contraﬁo ma fappresentano la concrettzzazlone deite
“responsabilita, descritte nel contratto, che fanno capo a guel ruolo.” '
Perché l'operatore possa rdent:ﬁcare da sé le capacita necessarie per mterpretare LN certo ruole
non basta partire dalle responsabilita ad €880 co!fegate ma occorre espiorare gh oblettiw attraverso
i qual! quelle responsabilita si concretizzano. .
“la responsabfllta che non si collega ad un- obiettivo. misurabnte dnventa senso dl responsablhta”
- che & una gualita, non una capacita, e quindi di dtfﬁc;ie mlsurazmne spemalmente se s: pensa ad .
una misurazione condivisa fra pit: persone. R :
o ragglunglmento di un obiettivo risulta invece sempre m;surabiie e, di conseguenza rlsuitano
: _mlsurabliz le capacita correlate, attraverso la rilevazione dei comportaments messi in atto. -
La misurazione della capacitd € praticabile attraverso la rzlevaz;one dei grado di efficacla dei

o .comportamento agito per raggiungere quell'obiettivo.

s Neppure i dmgemtlposmonl orgamzzatwe d: fronte alla'necessﬂa di autova!utars: procedono con

S questo metodo. - _
" Non esiste abztudlne a deﬂmre le capac;ia necessane a!io svo!gimento del ruolo ncoperto partendo _

| ‘dai risultati- che ‘il ruolo :deve saper ‘generare. Quando ‘domandiamo ai. dlrtgent:fposmom

- organizzative quah srano ie ioro responsabltita e gll obietttw ad esse correiats spesso vanno m "

“confusione.
E Sono in ‘grado di descnvere fe attmta che ognuno svolge quotldianamente Questo perche il ruolo
“anche quello dirigenziale, viene vissuto in modo passivo, rituale.

‘Entrando in servizio si entra in un binario prestabilito: sono le situazioni che i guzdanc a fare queilo o

' "“'.-.'Zche serve e il tuo compito cons;ste net fare nei modo mngl;ore poss:blle per te queiio che ;i ruoio .

- .cosi congegnato, ti richiede. _
- L'esperienza ci insegna che per portare i d:ngenh/posrz;on! orgamzzative a deﬂmre Ee capacsta :

o ‘professionali su cui valutarsi & opportuno andare per gradi.

E consigliabile partire dalla descrizione di cid che .ognuno fa ogni giomo per po; adenﬁﬁcare ia
- responsabilita retrostante (perché fai quello che fai, per chi lo fai) per poi ricostruire gli obiettivi
'de!I azaone attraverso il ragglunglmento dei quali ta responsablltta rasufta assolta correttamente



Nel fare questo lavoro si & capito che Fattivita quotidiana, anche dei dlrzgentx!posizaom
organizzative, viene attuata seguendo un filo conduttore che & rappresentato dalla tradizione. Si
muovono dentro uno schema organizzativo dell’attivita, preesistente il loro ingresso in ruolo che
viene assunto come scontato. Cosi la responsabilitd connotata al ruolo finisce col diventare -
- Fequivalente di un fare cid che si & sempre fatto. in sostanza, entrare in ruolo significa mettere in -
- atto una serie di azioni, svolgere un serie di attivita senza preoccuparsi di rendere trasparente
Quotidianamente la relazione causa-effetio tra azioni svolte ed obiettivi da raggiungere. |l
responsabile del ruolo entra nel ruolo come se la pista fosse gia tracciata, come se guidasse un
treno, non un‘auto. Per questa ragione i dirigenti/posizioni organizzative, di fronte alla richiesta di
definire gli obiettivi attraverso i quali ogni giorno assolvono le loro responsab:f!ta vanno in difficolta.

Peraltro se non si definiscono gli obiettivi non & possibile mettere a punto le capacita e di
conseguenza non & possibile valutarsi. ‘ : ' -

Processo di valutazione come servizio

Obiettivi Sv(;iul;apo. 112131415
delegati e _ si r:; oei o
accettati ita ey s
Ruolo : Qapagta} capacita 112131415
iryati dalla necessarie con i
orgam%zatwo persona per rolativi
esaminato che realizzare . ey L2 ALS
. . C e indicatori
interpreta il gli obiettivi rt
“ruolo ' : comporta 11231415
mentali "

- Una volta messi a punto gil oblett:vs propri del ruoto dwenta poss:btle sdenttfzcare ie capac;ta
- necessarie all'operatore per raggiungerti.

E questa operazione, con un supporto tecnico adegua’to puo essere fatta dlretiamente da i
Identificare .in prima persona le capacita necessarie per raggiungere obiettivi considerati propri

rappresenta la premessa che portera poi l'operatore a verificare il suo grado di dominio delia
capacita (valutazlone) e a darsi dei programms di formaznone per swtuppare le capacda cntiche 0

 per acquisire quelle mancanti. '

- 1. percorso operatzvamente constste ne[l espln:ntare glt obiettlw che il ruolo rtcoperto deve _
' ragg;ungere - o
Nessuno & generalmente in grado di esporil Ognuno invece generalmente conosce le

_reSponsab:Ifta proprie del ruolo, in quanto scritte nel contratio. Ma partendo dalle _responsabilita
“ufficiali” non risulta possibile costruire un sistema di valutazione delle prestazioni senza cadere nel -
vecchio sistema gtud!cante € arbrtrancr E necessano scovare gl obiettivi retrostantz lagire
quotidiano. : _

- QOcceorre quindi pan‘.ire dafla descnzmne di quetlo che 1E soggetto in ruoio svo!ge ogni glorno-

~ {attivitd) in modo tale da capire perche o fa, cioe per capire guali sono gli obzettlw smphcm per p0|

esplicitarli e collegare ad essi le capacita funzionali per poi misurarle. _ _ .

Cio permette di definire le differenze fra attivita, responsabilita e oblettzw dove
. > latlivita € quello che le persone fanno ogni giorno,

. > laresponsabilita riguarda cid che il ruolo deve garantire ad altri, -

: - > gli obiettivi rappresentano cid che la persona in ruolo vuole raggiungere. )

- Ci6 permette di toccare con mano come anche i ruoli direttivi vengano interpretati per abitudine e

conceplti come ingieme di att;v:ta preessstentt e assunte in manlera acritica. 5i scopre cosi che non



& il dirigente/posizione organizzativa che gestisce il ruolo ma it ruolo che gestisce/guida la persona
che lo interpreta. .

Attraverso questo lavoro fe persone prendono coscienza del proprio modo adattivo di concepire il
- ruolo per poi avviarsi verso una modalita attiva. ‘

La tabella seguente vuole essere un piccolo “campione” di attivita scelte fra tutte quelle svolte dai
responsabili. Accanto ad ognuna sono state identificate le responsabilita e gli obiettivi correlati. In
questo modo & possibile portare i responsabili ad esplicitare gli obiettivi specifici del ruolo ricoperto
in modo tale che sia loro possibile, partendo dagli obiettivi, indicare successivamente le capacita
necessarie per raggiungerli. ' : ' '

arant

Supporto i . Responsabilita . Che i collaboratori Comunicare
collaboratori delf'esito facciano le cose - Farsi capire
‘ dell'azione dei richieste senza errori
callaboratori
2 Do 2. Distribuire # 2. Far capire ad ognuno - Farsi capire
disposizioni lavoro quello che gli viene - Chiarire dubbi
richiesto e di farlo - Organizzare

- . Decidere insieme

- Dominio tecnico del
campo

-~ Motivare

- Ascoltare

- Delegare

- Correggere

- Controllare

3. Firmo atti 13. Utilizzo risorse 1 3. Finalizzare le risorse a - Organizzare

contabili finanziarie servizi di qualita ‘ - Analisi
' deifl'ente ' : - Programmare

: ' - Verifica

< Conirollo
- Creativita
- Dominio del campo
- Aprire & gestire conflitti

: - Autonomia
4. Redazione alti |4. Corretiezza 4. Rispetto dei vincoli - - Dominio delia
amministrativi delle procedure ‘normativi complessita
s (farli al minor costo e - Sintesi

correttamente) . "~ - - Organizzative
: o - Interpretare (analisi)
- Risolvere problemi

- Imparare
- Controllo
5. Controllo - |5, Responsabilita |5 Che tu faccia cio che - Delegare
aftivitsd .} dellusodella |  abbiamodeciso . - Controllare
collaboratori - delega insieme e lo facciada |° - . Realizzare in gruppo

solo

Una volta definite ie responsabilita di ogni ruolo, queste vanno trasformate in obiettivi concreti.
Partendo poi dagli obiettivi concreti & possibile identificare le capacita necessarie per realizzarli,
capacita che successivamente dovranno essere misurate. ' ' o '
Per misurare le capacita va definita una metodologia che dovra risultare efficace come strumento
- di crientamento del prestatore d'opera e dovra risultare “motivante” dal suo punto di vista
{valutazione come servizio). ' i :
Procedendo in questc modo & possibile portare il valutato a capire da sé la relazione fra
responsabilita, obiettivi, capacita e valutazione . i o :
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Sclo partendo da obiettivi concreti e misurabili & possibile definire le capacnta necessarie per
raggiungerli e il grado di sviluppo di ognuna di esse (intensita).
" In sintesi il percorso per arrivare al modeilo di “valutazlone come servizio” ha i [ seguent: passagga
~definendo, nell’'ordine: : .

le responsabilita del ruolﬂ

gli obiettivi attraverso i quali il ruolo pud assoivere e responsab;hta

le capacita correlate agli obiettivi

gli indicatori comportamentali che evidenziano d grado di presenza delta capacﬁa oggetto di
- valutazione. - : :

ﬁwwa

B. i_a misurazione delle capacité

La misurazione delle capacita pone due probfeml prehmmar:
= Quello pilt importante, di cui abbiamo gia parlato, riguarda la trasparenza dal punto di vista
del valutato e si risolve attraverso lo sviluppo della capacita fra un livello minimo e un livello
di ‘eccellenza, oggettivato attraverso una serie di stadi evidenziati da indicatori di
'comportament! tangibili, nconoscsutz o eiaborati preventlvamente da!lo stesso ruolo che
verra valutato,
» . |l secondo e l'attribuzione di un peso specmco aile varie capacata Questa questione non &
~di grande importanza rispetto alle finalita formative del sistema di valutazione: esso punta
infattt a valorizzare le capacita, non a distribuire premi in denaro. Perd nella fase di
. passaggio dallapproccio tradizionale (distribuzione di premi) a quello innovativo proposto
{valorizzazione delle capacita e creazione del valore), dovra continuare ad assolvere anche
‘a questa . funzione. . La soluzione consiste nell'atiribuzione preventiva, da parte del
valutando e del suo dirigente/posizione organizzativa, di un peso specifico alle singole
- capacita. Peso specifico che in una pnma fase di rodagglo puo anche essere uguale per
tutte le capacnta : . : :

Va sottolineato come la scala da 1 a 5§ preveda sempre, nei primi 2 gradini (livello 1 e 2)
comportamenti che non hanno una d:menseone professnonaie 1 comportament; professconah
cominciano dal livello 3 in avanti.

-Se si utilizzasse, ed & possibile, questo strumento strumento di mlsuramone per la selez;one del
. personale in ingressao, i primi due livelli qui descritti non avrebbero ragione di esistere. : _
Risultano essenziall invece per misurare lo stato professionale di coloro che operano gia all’ mtemo
dell'organizzazione. Per gquanto il ruolo da loro ricoperto possa richiedere determinate capacita o
un determinato sviluppo delle stesse, spesso si ritrovano a livello molto pili basso. Questo
conferma una cosa risaputate cioé che H loro mgresso m ruolo e awenuio attraverso la
“misurazione di altre “dimensiony”. '

Per poter essere efficace a livello formativo, lo strumento di misurazione deve permettere di

- misurare la realta che ¢’@ in modo da fornire informagzioni sicure (nscontrabih) da usare come punto

di partenza a partire dal guale l'interessato possa costruire un proprio’ percorso di sviluppo. In
sostanza, le personé in ruolo, spesso manifestano comportament: (capac;ta) che sono agh antlpodl
- rispetto a quelli efficaci.

‘La valutazione dovra permettere ioro dl toccare con mano quetio che & il loro. punto d: partenza

_quaiunque €sso sia, in modo da st;moiaril a tracmare un ltinerario evo[ut;vo credlbiie e presrdlabiie___

. da loro stessu

C L’archwno deile capamta

Ognf ente nel quale venga avviata la vaiutazaone come ser\nzao dovra costruzrs: glomo
dopo giorno, una propria banca delle capacita, ognuna corredata degli indicatori comportamentali
capaci di descrweme it grado di sviluppo. Lo dovra fare ogni ente in quanto la definizione delle
‘capacita, pur partendo da una base anche comune, dovra riferirsi esattamente alla situazione che
~si riscontra in queliente, in quel momento, con queiie persone. Il sistema non & standard e non
potrd mai esserlo. }l sistema rappresenta Ia realta di ogm smgoia sntuazuone orgamzzatwa e si
evolve alPevolversi di questa : :
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IL SISTEMA DI VALUTAZIONE ED IL SISTEMA PREMIALE

A. Valutazione come servizio e sistema premiale.
it contratto di lavoro per i dipendenti degli enti locali prevede 4 livelli verticali: A, B, C, D ed ognuno
- di essi si articola in progressioni orizzontali (A1-AS5; B1-B7;C1-C5;D1-D86). . ' |
- Il contratio prevede, per ogni livello verticale e per ogni fase orizzontale delle responsabilita, dei
- risultati e delle relazioni a carico da cui si possonc estrapolare precisi obiettivi. Partendo dagli
- obiettivi si possono evincere le capacita necessarie per realizzarli. ' T

Nella presente concezione della valutazione come servizio finalizzato ad aumentare il benessere di
- chi lavora passando attraverso una valorizzazione delle sue capacita e motivazioni, it legame fra
valutazione e sistema premiante permane. Ma cambiano i termini della guestione rispetto a quanto
& successo fino ad oggi. Storicamente la valutazione ha sempre avuto come obieltivo la
- distribuzione di premi in denaro (premio di produttivita). - S '
L& progressione orizzontale permette di riconoscere alla persona una serie di miglioramenti senza
.che questo comporti automaticamente un cambiamento di ruolo. In altre parole la progressione
‘orizzontale permette alla persona in ruolo di migliorare la propria attrezzatura professionale e di
- vederla riconosciuta. Permette, se vista in maniera innovativa, di progettare da sé un itinerario di
sviluppo orizzontale e di vederlo riconosciuto e premiato “naturalmente” in quanio realizzabile
‘indipendentemente da cambiamenti di ruclo, B R o
Sostanzialmente ogni collaboratore pud accrescere - la propria _ attrezzatura professionale
- sviluppandola sulla base delle proprie motivazioni e in funzione delle caratteristiche del livelio
~orizzontale successive e vedere premiato il suo impegno con un avanzamento professionale. La
progressione orizzontale come prevista dal contratto permette di definire sia le capacita richieste
- per ogni livello, sia il grado di intensita richiesto per ognuna di tali capacita per ogni singola tappa
{in orizzontale. Progredendo in orizzontale possono cambiare sia le capacita richieste sia il grado di

- intensita con cui devono essere possedute. o . S -
~Tutto questo permette all'operatore in ruclo di "progettare” il proprio percorso di sviluppo, di
- immaginarlo valorizzando le regole esistenti, di predisporlo secondo le proprie attitudini & di
- ricavare un tornaconto costituito dal fatto che avra potuto sviluppare sue capacita, cosa che & _

~appagante per sua natura e dal riconoscimento certo di un avanzamento professionale che porta _

con sé anche un vantaggio economico. L e B

- Valutazione come servizio e progressioni.

- Pur essendo lo scopa della valutazione quello di migliorare, sviluppare profess_ionaiité, valorizzare
‘e dare opportunita formative, la disciplina contrattuale. dei personale ha imposto un collegamento
- dra sistema di valutazione e le progressioni orizzontali di categoria.” . T

- Si pud quindi mettere a punto una soluzione praticabile, elaborando un modelio di valutazione

- estrapolato dal sistema generale, adattato alle esigenze specifiche che listituto contrattuale delle . .~

progressioni . allinterno delle categorie contrattuali richiede,” predisponendo wuno . strumento

‘operativo. {scheda di ._v_ai_'u_taz_i_one) che consenta di concretizzare le procedure previste per le - .

-progression, _ o L B T TN
La filosofia che deve guidare tale processo & quella di utilizzare (tentando di non sminuirne il
presupposto di fondo, ovvero la valutazione come strumento  motivazionale) le modalita del
- sistema di valutazione, adattandole alle esigenze delfistituto contrattuale delle progressioni di
- - categoria e dei criteri generali applicativi stabiliti dal contratto nazionale di lavoro e dalfaccordo

Cterritoriale. 0 B PR e e T
- Lo scoglio pitt grosso & quello di concepire un meccanismo capace di valorizzare il piQi possibile le -

risorse soggettive individuali e .dei gruppi, ‘capace di motivarli - valutandoli che sl presti,

contemporaneamente, alla costruzione delle graduatorie di merito per Ia progressione. .
- Si deve quindi costruire un modello con l'obiettivo di rendere il pilt possibile omogenee tra loro Ie
- schede dei singoli settori, per evitare possibili fattori discriminanti tra i dipendenti, ponendo nel .
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contempo [aftenzione sulla necessita di non effeftuare generalizzazioni che svuoterebbero di
. significato lo strumento. o S : IR ' _
Il criterio secondo cui attraverso lo sviluppo delle capacita richieste dal ruolo, visibili e dichiarate, si
- determinano le “progressioni di carriera, permette di valorizzare listituto contrattuale delle
‘progressioni orizzontali come parte del sistera premiante, legandole a riscontri misurabili sia dal
~valutato che dal valutatore. E cid consente di dare valore alla crescita delle capacita funzionali del
‘soggetto trasformandole in risorsa aziendale; di collegare lo sviluppo delle proprie capacita ad un
premio certo che rappresenta di per se stesso una fonte di soddisfazione al di 14 del suo valore
economico. e ) o A Ll L

. & partecipazione, alfine di non vanificare l'intero processo valutative. ~ . . : i
- Allinterno di ciascuna scheda di valutazione vi sono un tot di capacita —~ cosiddetie trasversali —
-uguali per ogni categoria e per ogni servizio di appartenenza; il carattere di “trasversalita” viene

attribuito dalla conferenza delle posizioni organizzative o (ove prevista) dalla direzione generale, in

L'insieme delle regole individuate e le modalita operative dovranno essere costruite con attenzione

. -accordo con la conferenza delle posizioni organizzative. SR S

- Ailinterno di ogni scheda, n capacita sono individuate quali obbligatorie e rappresentano le
capacita ritenute fondamentali ai fini della progressione orizzontale; si tratta in sostanza delle
-capacita che caratterizzano il ruolo esaminato e possono coincidere con le capacita trasversali.

~Le capacitd obbligatorie sono scelte autonomamente dai settori: la conferenza delle posizioni
-organizzative ne verifica annualmente la congruita e 'omogeneita nelf'ambito del sistema; devono .~

. essere rappte_sen_taﬂve di tre differenti dimensioni o raggruppamenti di capacita (ad esempio: ron

- ;si possono avere due ca_pau;:ité_COn_te_mporaneamente obbligatorie che riguardano la dimensione
- “comportamento con l'utenza”) al fine di garantire Fomogeneita del sistema: = . R
Il carattere di trasversalita ed obbligatorieta delle capacita puo variare nel corso degli anni, previa

~ condivisione delle motivazioni che sono ala base delle modifiche e validazione da parte del

~ direttore generale e/o della conferenza delle posizioni organizzative.. =~ - R S
A -ciascuna scheda di valutazione viene aggiunta una pagina finale, dove possono essere
-eventualmente riportate note di valutatori e valutati in merito ad eventi specifici accaduti durante
it colloquio (es. rifiuto dell'autovalutazione, ecc.), indicazione delle capacita da verificare {in-quanto
~.oggetto di contestazione) € da monitorare in corso d’anno e brevi note sul piano di miglioramento
proposto, A Tt R A R R e AR B L
- Per la categoria D la scheda pud essere unica per tutti i settori: la ragione di tale scelta sta nel
- fatto che contrattualmente tutte le mansioni sono esigibili a qualsiasi livello della categoria stessa e
- dato che lattivita di responsabilita e di direzione & comune a tutta la struttura, va predisposta una
© scheda indifferenziata e valida per tutti i settori, per tutti i ruoli esistenti, intendendo con cid
. sottolineare che per progredire in carriera nella categoria D & indispensabile possedere anche
. capacita di tipo "dirigenziale” e di conduzione di gruppi, i cui livelli di eccellenza sono certamente

- pit difficili da raggiungere rispetto alle altre__capa_cité._ S R SR A
- Si pud_anche prevedere la scheda D specialista, per la valutazione dei soggetti che, pur

- inquadrati nella categoria D, non hanno fa responsabilita del coordinamento di gruppi. - R
. Le capacita obbligatorie individuate nella scheda ‘D sono diverse da quelle delia scheda D
~ . specialista, mentre per evidenti ragioni non sono previste capacita trasversali. .0 0o

G. Modalita e :_tg_ﬁipi:sfi;:a di modifica delle schede o

- Le schede di valutazione non sono inalterabili nel tempo, ma possono variare in relazione al
" mutato contesto organizzativo oppure in occa_siqne_del ‘raggiungimento, da parte di futti i valutati, -

.. del livello di eccellenza in una o pit capacita, - T R T T
In occasione dei collogui individuali, ‘ogni valutatore prende nota delle criticita emerse nelia L

_spiegazione degli indicatori e/o dei suggerimenti provenienti dai valutati in ordine ad esempio ad.

‘una pits chiara definizione degli indicatori e, una volta terminati i colloqui di valutazione, viene

. convocata una riunione, alla quale partecipano il direttore generale e/o le posizioni organizzative,
- durante la quale sono comunicati a tutti gli esiti della valutazione e condivise / discusse le criticita
(e le buone pratiche) emerse ‘nella gestione dei collequi, le proposte di modifica (a schede efo .



. indicatori) e l'introduzione di miglioramenti. Le capacita (scritte ex novo o modificate in qualche
parte deglh ‘indicator) vengono successivamente validate .dalla conferenza delle posizioni
‘organizzative ed approvate con specifico provvedimento- - R R '

. La revisione deve concludersi di regola entro la meta del mese di aprite, per permettere alle
- singole posizioni organizzative di illustrare, alf'interno della propria area, le modifiche apportate e,
_se del caso, provvedere alla valutazione iniziale dei collaboratori (qualora la modifica interessi un
numero consistente di capacita) entro la meta del mese di maggio. T

B :'DT Regole 'per' le p_mgre's_si'oni: -

Al fini della applicazione dell'istituto delle progressioni economiche si & cercato di mettere a punto
- Fevoluzione del mix di capacita richieste alle categorie previste dal contratto nazionaie nel loro
sviluppo orizzontale. . .. . R SRR - Lo e L
- L'intento € quello di mettere ogni operatore in condizione di vedere in trasparenza il percorso
attraverso il quale si sviluppa la sua carriera orizzontale o verticale. Vanno descritte le

. responsabilita e le capacita correlate nel percorso che va ad esempio da B1 a B7, daCtacC5e
- come se si trattasse di tre scale costituite da7 0 5 gradini ciascuna alfinterno delle quali il gradino

- successivo rappresenta uno sviluppo di quello precedente. T o
. Meitere ogni operatore in condizione di capire da sé qual & la dinamica che presidia lo sviluppo
- della sua carriera significa fornirgli la chiave per poter progettare da sé. il proprio sviluppo e per

- -poter decidere di investire energia in questo senso mantenendo perd il controllo sulfefficacia della

' sua aziohe.

- Ogni progressione orizzontale verra descritta esplicitando dettagliatamente le capacita richieste

cosi. ogni soggetto in ruolo potra immaginare da $é il proprio cammino professionale, lo potra

_progettare e potra investire le proprie energie (motivazione) per raggiungerio. - [T
~+ Poter progettare il propric cammino per poi realizzarlo significa valorizzare la propria motivazione e

le proprie capacita e questo & per sua natura appagante. Senza contare che Ja realizzazione di

obiettivi personali oltre che generare motivazione stimola anche Fapprendimento e lo rende -

efficace e piacevole. = . o R T S
- Ad ogni gradino delle tre scale B, C, D, {iivello professionale) faranno capo delle responsabilita per -
.. assolvere le quali risulteranno  necessarie - delle precise capacita che verranno descritte -
- dettagliatamente. R R T e L S TSI EEREE
- Nel passaggio da un livello all'altro {da C1a C2 per esempio) le responsabilitd possono cambiare
. -sla come campi sia come intensita del campo. C1 puo prevedere la responsabilita di decisioni da

o ‘prendere entro certo confini e C2 pud prevedere un allargamento di tali confini; C2 rispetto a C1
puo prevedere anche linserimento di una nuova responsabilitd con § relativi confini quale ad

~ -esempio la gestione delle divergenze interne al gruppo di favoro. Parallelamente alla progressione . -

L ‘det campi ¢l sara una progressione delle capacita che riguardera, tra un livello e I'altro, sia il mix di

- capacita previste sia il livello di dominio richiesto per ognuna di esse. Cosi da C1 a C2 pud essere

e richiesta in pili la capacita di gestire conflitti me'ntre per la capacita di _deCidere potrebbe essere =

- fichiesto di passare dal livelio 3 al livello4. .~~~ T L
- Sempre per rendere possibile ad ogni operatore di orientarsi da sé, ogni capacita richiesta dal

- ruolo va sviluppata dal suo livello zero (negativo, .che consiste nel punto di partenza realmente - -

-~ :presente fra gli operatori) fino al suo livello di eccellenza. Tale descrizione dovra risultare non
. arbitraria, al fine di evitare conflitti interpretativi. La modalita per descrivere F'evoluzione di ogni
. capacita presa in esame dal suo stadio iniziale fino al livello di eccellenza & quella di esplicitare i
- comportamenti visibili attraverso i quali si concretizza, =~ - R N R
. A ciascuna scheda di Vaiutaziohe_é_assot;iata una tabella (grigfia), nella quale sono riportati i livelli -
.- attesi di ogni capacita; la sommatoria di tali valori (totale per colonna) esprime il punteggio
. necessario da ottenere per raggiungere la posizione economica superiore. - .
- - perottenere la progressione occorre: - - T
' . > raggiungere per le capacita definite obbligatorie il livello di indicatore delle capacita
- fissato obbligatoriamente; B U I I D L
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- » ottenere in ogni capacita come minimo if livelfo individuato come tale, anche se una -
: sola delle capacita viene valutata a livello’inferiore & preclusa la progressione; o
> oftenere un punteggio nella sommatoria dei valorj raggiunti dagli indicatori di ciascuna
© capacitd almeno pari a quello previsto per ogni posizione economica,
_indipendentemente (salvo quelle obbligatorie) dal valore dj ognuna (si prende quindi in -

-considerazione solo la somma totale). In questo modo si evita la possibilitd che un -
dipendente che ha capacita al livello massimo in quasi tutti i casi meno uno o due non -

possa ottenere la progressione; ' T E T S '

E. Tempi, metodi e trasparenza

“Le tem:pistiche di norma seguite sono sintetizzate nel seguente diagramma.

TEMPISTICA SOGBETT]
CIFIMIATM[GILIAISIOTNTD ] comvoLT

DESCRIZIONE FASI

Colloqui di valutazione
sui comportamenti
delfannoc precedente e
valutazione dal basso

t.p.o. :
/collaboratori

Raccolta, elaborazione
dati questionario sui

Direttore/O.1.V.
valitatori o

| Modifiche al sistema
. | ed alfe regole, analisi
1 dati guestionario

Direttore
generale efo po

Riunione valutazione tpo. /-
iniziale — condivisione collaboratori
modifiche . . '
Colloqui di valutazione tp.o./ &
iniziale ~ correlazione collaboratori
con gli obiettivi -
Monitoraggio dei S

_ | comportamenti Tutti

| organizzativi

Le modalita operative, gii strumenti da utilizzare, i suggerimenti pratici per lo svolgimento delie
riunioni e dei collogui di valutazione/autovalutazione sono contenuti in una guida operativa che
- _yien_e'annuaimente aggiornata. Le risultanze delia attivita valutativa vengono diffuse attraverso le

“riunioni-cui partecipano tutti i collaboratori ed i risultati pubblicati nella apposita sezione del sito '
-.__web_.‘.‘__tra__gparenza,_ vafuta'zionae'rn_erit_o"."' R R NI . P S
1VALUTATORI

La valutazione del personale & un’attivita caratteristica delle figure dirigenziali e quin_d'i'_inﬁu:n ente

senza dirigenti, tale funzione rientra fra le competenze attribuite alle posizioni organizzative. .
-Dal punto di vista operativo, i valutatori vengono coinvolti, in apposite riunioni con la direzione

- ‘generale o le posizioni oorganizzative, durante le qualj vengono spiegati /o ricordati i concetti
‘chiave del sistema di valutazione e condivise le capacita presenti nelle schede. Durante questi

" incontri viene posta particolare attenzione agli aspetti che presentano criticita (es. interpretazione h

- univoca degli indicatori, condivisione della valutazione del personale, per quanto riguarda le attivita
trasversali, ecc.). o o SR e e e

-1l coinvolgimento. dei valutatori nel precesso di valutazione & fondamentale per il corretto
funzionamento .del sistema, in quanto tali soggetti rappresentano il naturale raccordo fra la-

direzione ed i collaboratori; il loro apporto, pertanto, dovra essere costantemente garantito anche

~in corso.d’'anno, soprattutto per quanto riguarda il monitoraggio delle capacita dei collaboratori.

Nel caso in cui vi siano dei collaboratori che in corso d’anno sono transitati da un’area ad un'altra,
“vale il principio della prevalenza: il collaboratore viene valutato dalla posizione organizzativa
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- deffarea in cui, nel corso dellanno, ha trascorso pit tempo. E’ comunque necessario che le
posizione organizzative interessate condividano la valutazione sulle schede, soprattutto per quanto
riguarda le capacita traversali e le capacita in cui il collaboratore & pitt carente; & inolire
fondamentale che la posizione organizzativa dellarea di “partenza” fornisca esempi sui
comportamenti osservati in quanto il colloquio viene gestito dalla sola posizione organizzativa
dellarea di “arrivo”. : = S IR ‘ SR
Il sistema pud prevedere inoltre la possibilita, per i collaboratori, di effettuare la valutazione dal
basso nei confronti delle posizioni organizzative: in sostanza, i collaboratori possono valutare le
posizioni organizzative sulle capacita che sono visibili (per un collaboratore sard ad esempio
difficile valutare la capacita di una posizione organizzativa di rapportarsi con gl amministratori, ma

- potra valutare la capacita di motivare efo guidare i gruppi).

Si tratta da un lato di un'opportunita che i collaboratori hanno di confrontarsi in modo attivo con
uno strumento che solitamente li vede nella veste di valutati e dallaliro per e posizioni
organizzative, di oftenere un aiuto a vedere comportamenti che forse da soli non riescono a
percepire. Le indicazioni fornite in sede di valutazione dal basso forniscono le indicazioni a
conferma (o disconferma) delfautovalutazione e sono un utile elemento nella valutazione delle
posizioni organizzative. ' R ' ' o

Si pud anche introdurre un strumento nuovo al fine di acquisire elementi per capire come viene
~percepito il colloquio dai valutati e quali aspetti del colloguio possono essere migliorati. |l
- questionario di gradimento del colloquio, da compilare in forma anonima (fatta salva
findicazione dell’area di appartenenza), si compone di 10 domande a risposta. chiusa (minimo
“gradimento colloquio = 1, massimo gradimento colloguio = 5) e di una domanda aperta {proposte /
suggerimenti per il miglioramento del sistema di valutazione) e viene somministrato alla fine di
.- clascun colloquio individuale: ai valutati ne viene richiesta la compilazione a ridosso della fine del
colioguio per poter “catturare” le sensazioni a caldo. ' . B

- Le risposte offrono una serie di indicazioni utili per la gestione del colloquio (soprattutto per quanto
“riguarda gli aspetti che hanno ottenuto un minor gradimento da parte dei valutati), IR

Al fine di una gestione ottimale del colloquio & opportunc che i valutatori rivedano gl esiti del
“questionario somministrato nell'anno precedente. Lo ' ' ) -

-1 colloqui individuali di valutazione finale vengono fissati alfinterno ‘di ciascuna area e si

- concludono di regola entro la fine del mese di febbraio successivo all'anno di riferimento. '

CONCLUSIONE
R A Reél_iziare la vamt'azione come éerﬁzio_

- La valutazione come servizio rappresenta uno strumento di supporto ad un’azione mirata ad
- orientare I'organizzazione verso Putenza e verso la -produzione di servizi di qualitd e,
. contemporaneamente, verso un maggiore benessere di tutte le persone coinvolte. R
““Non si tratta di un cammino facile. E questo non tanto perché sia difficile descriverne il percorso,
quanto perché chi lo intraprende deve avere molta costanza: it punto di non ritorno si raggiunge

~non prima dei due anni dalla partenza, S I AT T B
 Una ‘valutazione ‘come servizio porta verso un‘organizzazione partecipativa, necessaria, per -
generare servizi di qualita. La modalita partecipativa rappresenta il primo segnale innovativo da
trasmettere al personale. Se si sbaglia su questo piano, tutto diventa difficile-se non impossibile. -
~Non si possono realizzare obiettivi partecipativi utilizzando modalita direttive. Chi guida il processo
deve avere grande consapevolezza dei propri modi di influenzare per essere il primo riferimento

© sl piano della coerenza tra agito e dichiarato.

Realizzare un sistema di valutazione come servizio significa proporre il superamento delia visione
tradizionale della valutazione come strumento giudicante e colpevolizzante, non orientato a
valorizzare i successi ma a punire gli errori. R PR I S :
Permette al valutatore .di operare una misurazione chiara e funzionale di una serie di abiiita

professionali; al-valutato di autovalutarsi, e di confrontarsi sui risultati raggiunti. o
E fondamentale che ci sia condivisione e non imposizione per attuare un simile progetto: i criteri di
valutazione devono essere esplicitati in maniera chiara e condivisi dagli interessati, in modo tale
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o tidefinizione. -

che la valutazione sia percepita come un feedback sul lavoro svolto e non come un giudizio sulla
persona, imposto dall’alto. : T : S o
La valutazione rappresenta una delle leve attraverso la guale innescare un processo di
. cambiamento dell'atteggiamento del personale, portandolo ad abbandonare un atteggiamento
-passivo o burocratico per assumerne uno attivo e partecipativo. o o
La motivazione, la valutazione e la gestione del personale non possono essere affrontati come un
aspetto tecnico, delegabile ad una funzione tecnica. Se i collaboratori si sentiranno guidati,
valutati, stimolati dalla direzione, avremo apprendimento, crescita professionale, soddisfazione
personale. Laddove la direzione non si sara assunta attivamente il ruolo di generatore del
cambiamento del modo di fare dei collaborator, questi si sentiranno, giudicati, demotivati,
‘manipolati. B ' . S ' _ ' o
Il sistema di valutazione, una volta avviato, richiede una continua “supervisione” poiché il
cambiamento delle abitudini giudicanti e dei comportamenti organizzativi non professionali non
avviene in breve tempo. Richiede una forie motivazione, uno sforzo costante e un continuo
- aflenamento. Senza un presidio adeguato pud capitare di passare da un inhamoramento iniziale,
~ad un ritorno alle vecchie modalita difensive: ' _ ' o L
-Ad ogni dirigente/posizione organizzativa compete la valutazione dei propri collaboratori.
Aftraverso un apposito percorso formativo, ogni dirigente/posizione organizzativa va messo in
condizione di guidare i propri collaboratori ad autovalutarsi. A tale scopo va predisposta una
appropriata strumentazione tecnica di supporto, adatta a facilitare il dirigente/posizione
~ organizzativa nell'azione di coinvolgimento dei collaboratori. e R
‘Come ogni innovazione organizzativa, per poter essere messa in atto con sUCCEsso comporta, che
i protagonisti la dominino prima con la testa. Solo partendo da questo potranno cimentarsi con la
definizione delle modalita attraverso le quali le innovazioni potranno essere messe in atto.
Un processo di innovazione organizzativa (e I'innovazione del processo valutativo rappresenta uno
dei pilastri del pitt generale progetto di innovazione organizzativa) che voglia essere efficace, deve
~ essere elaborato dai residenti, non subito, B N
Coloro che vivono all'interno dell'organizzazione non sono esperti di valutazione, né devono
diventarlo per forza. -~ . . - B : - S
~Non posscno essere autosufficienti nella ridefinizione e neli'applicazione di un modelio che sia
- funzionale alla qualita del servizio da erogare e alla qualita della loro vita di lavoro. B :
Utilizzeranno - esperti della materia ma dovranno restare loro responsabili del processo di
~ Se vogliona che linnovazione sia capace di accrescere anche il proprio benessere, oltre quello
delfutenza e della committenza, devono presidiare ogni fase del processo di innovazione e
valutarne l'efficacia rispetio ai loro obiettivi e non pud che essere partecipativa. RS
- Ml primo scoglioc che si incontra nellinnovazione -organizzativa in generale proviene proprio
dall'atteggiamento passivo dei residenti, che si lamentano del malessere ma non sanno definire i
percorsi attraverso i quali generare il proprio benessere. L’abitudine alla dipendenza li porta, in
nome di una promessa di maggiore benessere, ad accettare “acriticamente” Finnovazione salvo
- pol, .di_fronte -alle prime richieste di cambiamento personale, resistere e negare valore o
‘allinnovazione. SRR IR : RS DR

‘B. Gli elementi c'hiéve_di_-.un.prb_gétth di intervenio.__ -

'LE IDEE-GUIDA:

guando le persone si sentono valorizzate stanno bene {(diventano "benestanti”);

un servizio & di qualitd quando soddisfa le aspettative dellutenza; "

{a soddisfazione defi'utenza si concretizza sotto forma di benessere; R ' D
-il benessere dell'utenza & imprescindibile da un benessere di coloro che erogano il servizio e
‘dal benessere della struttura, - SRR - JR T P

R W

- QESTINATARJ DELL’INTERVENTO. : o o B _ _
1. 1l gruppo interno che assume if ruolo di leader di progetto e funge da gruppo pilota e da
facilitatore nel guidare il resto del personale ad appropriarsi del nuovo sistema di_va!utazipne.
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2. Tutti i collaboratori che desiderano essere guidati ad un cambiamento di approccio alla
valutazione e a saper utilizzare la nuova metodologia. :

OBIETTIVI SPECIFICI DEL SISTEMA.

1. Sviluppare una cultura organizzativa di tipo partecipativo, necessaria per alzare la qualita
~ intesa come benessere dell'utenza, di chi lavora e delforganizzazione stessa. - :
2. Infrodurre un sistema di valutazione trasparente e motivante (valutazione come servizio e non
 come giudizio sulle persone); - - " :
3. Mettere in condizione i ruoli di coordinamento di saper dirigere in maniera professionale e di
. saper essere creatori di consapevolezza verso | collaboratori, generando in loro la capacita di
. cogliere la relazione fra comportamento agito e qualita del servizio percepita dall utente.
- 4. Creare le condizioni minime necessarie perché il personaie possa sentirsi protagonista nella
trasformazione della valutazione in un servizio capace di aumentare il benessere nel lavoro.
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