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Introduzione

I mondo del lavoro oggi piu che mai pone precishieste in merito alla
possibilitd di circoscrivere le caratteristiche grado di spiegare e predire |l
successo degli individui.

La scienza manageriale, nata all'inizio del ‘90@&ntta I'attenzione
prevalentemente sui problemi funzionali, di effida/efficacia delle prestazioni
organizzativé Uno dei problemi pil importanti per chi si occumh
management e gestione delle risorse umane e datofatta che in
un’organizzazione, non sempre l'autorita coincide it potere o la leadership.

L’autorita € un potere conferito dall’organizzazorad una persona
attraverso un ruolo formalmente riconosciuto. ltgpe € una forza soggettiva
che consente ad una persona di influenzare giiaafre cio che lui vuole. La
leadership deriva invece dalla legittimazione dslepe che una persona ha, da
parte di coloro che ne sono direttamente influenz&eneralmente tale
legittimazione e determinata da doti particolare ama persona dimostra di
possedere attraverso i propri comportamenti. Nanpse quindi un capo e
anche un leader, anche se questa situazione entarte auspicabile. Un capo
esercita la propria autorita, mentre un leaderiggpia propria personalita.

Ogni equipe di lavoro esprime sempre due bisogmddmentali e
complementari rispetto al leader: essere orierdhtcompito e stare bene
insieme. All'interno di un’organizzazione e diffiej se non impossibile,
ottenere il consenso completo di tutte le risorseane in quanto le
insoddisfazioni, le frustrazioni, le paure esistei@ sempre, diventano una
componente “naturale” del lavoro. Cio che puo camrdiin modo radicale e,
invece, il modo di presidiare e governare questsioni conflittuali. E' a tal
proposito che diventa fondamentale la valutazioak pgrsonale eseguita in
modo il piu possibile equilibrato, tra oggettivieasoggettivita, tra sistema e

individuo.

! D. callini, M. La Rosa, D. Morgagni, C. Tafurd,& Formazione del management per la gestione detiese
umane” , Ed. Franco Angeli, Milano, 2004
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Il compito del manager diventa sempre piu quellprdidurre con scelte
chiare e con azioni concrete, un’etica condivisarasparente al fine di
pianificare, organizzare e controllare attivita wmmain vista di obiettivi e
risultati specifici.

Per chi gestisce le risorse umane é fondamentateire a leggere il
comportamento organizzativo sia di tutta I'equipéasioro che di ogni singolo
ruolo. Diventa indispensabile a tal proposito azre alcuni fattori
fondamentali quali le prestazioni, le relaziont¢mme ed esterne), le competenze
e le motivazioni, per sviluppare un coerente sistelhgestione delle risorse
umane e migliorare la qualita, I'efficacia e liefénza del loro apportato nel
contesto di riferimento.

Quando si entra a contatto con un’organizzaziong’equipe di lavoro si
respira immediatamente una determinata atmosfecasiefa una prima idea di
massima su come vanno le cose. Basta guardansi@gttsservare cosa fanno le
persone, in che modo lo fanno, come si rapportaaoldro, come sono
organizzati gli spazi, come vengono accolti glirasei, ecc. Il clima
organizzativo dunque rappresenta un aspetto detenta@ all'interno di
un’organizzazione.

La valutazione del personale diventa dunque un Hwouohelispensabile di
gestione delle risorse umane. La valutazione dadlesone € costantemente
presenta in azienda dal primo all’'ultimo momenteith al suo interno anche se
non esplicitata. Va sottolineato che il controlldaevalutazione non devono
essere visti come momenti repressivi 0 punitivi, otane l'occasione per
verificare se quanto previsto si e realizzato o aneanalizzandone gli
scostamenti. Verificando il raggiungimento degliettivi e compiti assegnati, la
valutazione permette di ripianificare le attivitstimolando la crescita e la
motivazione delle persone.

La valutazione del Capitale Umano (CU) e un tensemzale per la

nostra comunita. Oggi diverse organizzazioni latreea nel pianificare le



proprie linee di sviluppo, tendono a valutare,elir beni materiali di cui poter
disporre, anche il patrimonio di conoscenze espreigli individui che le

compongono.



Capitolo |
1. IL PROCESSO DI VALUTAZIONE: FASI E FINALITA’

Quando si parla di valutazione si intende una mloce organica e
sistematica per assicurare che su ogni dipendemnigavespresso periodicamente
un giudizio che serva a valutare e individuarneosdo criteri omogenei, il
rendimento e le caratteristiche professionali dhesginsecano nell’esecuzione
del lavoro. Le riforme normative e contrattualigdiesti anni hanno introdotto e
sviluppato principi di valutazione che collegasséraggiungimento di risultati
di efficienza e qualita dei servizi alla valutazodelle prestazioni individuali e
sulla base di quest’ultime alla attivazione detiests di ricompensa.

Possiamo individuare molteplici ragioni per le qual indispensabile
adottare sistemi organici di valutazione del peag®mnn particolare contribuisce
a soddisfare le esigenze di equita e sicurezzattinf sicurezza deriva dal
sapere come va il proprio lavoro, sapere i puntifaliza e i terreni di
miglioramento.

Inoltre la valutazione consente di avvicinarsi altpddisfazione
dell’'esigenza di giustizia ed equita, per la qualdesidera che solo chi merita
venga premiato. La valutazione contribuisce cast@durre il problema delle
retribuzioni alla necessaria base economica, pgudde deve essere rispettato il
legame tra prestazioni del collaboratore e conéstpzioni ricevute. La
valutazione serve a dare feedback. Una delle dapgici importanti nell’'ambito
della relazione interpersonale € quella di darecevere feedback in modo
efficace. Letteralmente il terminkeedbacksignifica “retroazione” (fenomeno
per cui un effetto provoca una reazione sulla catlsa I'ha determinata,
modificandola e venendo a sua volta modificato),nmllinguaggio psicologico
esso indica una reazione da parte degli altri aatguana persona fa, avente

scopo di apprendimento e miglioramento individuale.



La finalita del processo di valutazione sono digersnanzitutto la
principale e quella di migliorare le prestazionieatandole verso una sempre
migliore partecipazione dei singoli al raggiungineedegli obiettivi dell’ente.

Diventa utile,inoltre al fine di: censire il poteale umano e le
competenze detenute in funzione dell’ottimale irgpi@lelle stesse e del loro
futuro sviluppo; rendere esplicito, trasparente realiaco il processo di
valutazione informale presente in ogni organizzaicuperando i difetti di
genericita e ambiguita dei sistemi informali diwtakione; valorizzare al meglio
le risorse umane dell’'ente facendo emergere sesiteenze e le condizioni per
un miglior impiego del personale, sia le eventasligenze ed opportunita di
formazione; orientare i comportamenti organizzateiso obiettivi prevalenti o
modalita nuove di lavoro al fine di sviluppare ingmortamenti di lavoro
funzionali: comunicare con i colleghi, lavoraredruppo, perseguire obiettivi
comuni, etc.; definire occasioni formalizzate diambio di informazioni e
valutazioni sulle condizioni di lavoro e su tuttili gaspetti di micro-
organizzazione relative all’'unita (responsabiliez& innescare il processo di
cambiamento).

La valutazione € un insieme di comportamenti oiayativi, sia del
management ai diversi livelli che del corpo profesale, indispensabili per
individuare gli elementi di criticita, valorizzare risultati, proporre nuove
progettazioni e “tarare” i comportamenti e le azioncoerenza con i risultati da
garantire. Valutare comporta avvicinarsi a qualcaofine di formarsi un
giudizio sfiorandone la sfera privata.

Dal punto di vista etico valutare una personaseid ruolo € sia un diritto
sia un dovere riguardante tanto I'azienda quanthpéndente. La valutazione
diventa infatti fondamentale per creare un rappdriorestazione scambievole e
di reciprocita. Essa non avviene in termini assstist ma porta a giudizi

formulati in rapporto a una determinata realtafdrimento.

2C. La Cascia “La Valutazione del Personale” dispeMaster Human Resources Management, ID.
Corso:3397/AG/101- Edizione 6667



E’ utile differenziare tra Valutare e Misurare. Yalutazione & un’attivita
che consiste nel prendere in considerazione gittefli un fenomeno oppure i
pro ed i contro di un’azione, ai fini di un giudzimpegnativo. Misurare, invece
si riferisce a una valutazione puntuale dell’entitadella dimensione di un
fenomeno, di uno stato o di un oggetto, il cui rfestarsi viene associato a
guantita rilevate attraverso strumenti di misura.

Gli oggetti della valutazione sono i risultati arfte di obiettivi o piani di
lavoro, la crescita professionale, l'acquisizione rmiove competenze ed
esperienze, la qualita, l'impegno, il coinvolgimene piu in generale i

comportamenti sul lavoro.



Capitolo Il

2. MOTIVAZIONE E VALUTAZIONE DEL PERSONALE

Il sistema di valutazione analizza diverse areeaidanti la vita del
lavoratore: la motivazione, la posizione occupdsaprestazione fornita, il
potenziale posseduto, le competenze umane e il@dampento organizzativo.

Raramente ognuno di noi si chiede quale signifiedtobuisce al lavoro
che svolge e che posto occupa nella nostra vidinensione lavorativa. La
risposta piu immediata sarebbe quella di affernseeil lavoro € fondamentale
per guadagnare e quindi per sopravvivere. In reattaun’analisi piu attenta ci
accorgiamo che circa la meta del nostro tempoevigaiotidiano € investito nei
contesti lavorativi e il lavoro rappresenta unaledeimensioni piu importants
per la via di un essere umari@vorare quindi risponde a bisogni e motivazioni
che vanno ben oltre le esigenze economicb@mprendere i bisogni di chi
lavora e assolutamente necessario al fine di campiga valutazione corretta ed
esaustiva, gestire adeguatamente un’organizzaziottamizzare il lavoro,
ottimizzare e valorizzare le risorse, creare umaldi soddisfazione, favorire il
benessere dei singoli e dei gruppi.

| fattori che influenzano il comportamento indivade sono svariati e
complessi. Le teorie motivazionali consentono dnpecendere la persona che
lavora, il grado di coinvolgimento, il livello dimipegno e di dedizione e sono
utili per creare delle organizzazioni “motivantiLa motivazione spiega la
direzione del comportamento umano, e quella “spimtanite cui I'individuo e
stimolato ad attivare se stesso ed il mondo ciariste a servirsi degli strumenti
necessari al raggiungimento dell’obiettivo preposto

E’ tutto cio che spinge i lavoratori a mettere ittoaun determinato
comportamento organizzativo finalizzato a una aeieata performance. E
quindi un insieme di energie, emozioni, bisogngideri, forza di volonta che si

presentano in modo diverso da soggetto a soggettm eonsistenza variabile



nel singolo individuo, determinandone la direzienéntensita dell’azione e del
comportamento.

Per comprendere meglio le dinamiche della motivazi@ possibile
analizzare i 5 elementi che la caratterizzdhprimo elemento riguarda il fatto
che la motivazione non e definitiva ma assume detatte direzioni e intensita
in funzione della realta vissuta e della percezidinessa. Nel corso della vita, in
base all’epoca che si vive, al soddisfacimentobigagni (primari e non), agli
obiettivi raggiunti e alle spinte verso il futurogni uomo ha motivazioni
differenti e peculiari. Il secondo elemento sinigee al fatto che la motivazione
non e continua in quanto dipende dalla soddisfazarun particolare bisogno o
dal raggiungimento di un determinato obiettivo.

All'inizio e nel corso dellattivita svolta per rggingere un obiettivo, la
motivazione tocca punte massime, per poi scemabgedtivo raggiunto. Il terzo
elemento della motivazione e che non é oggettiga dipendendo dal corredo
percettivo, emotivo epersonologico dell’individuo, caratterizza inmodo
peculiare ogni singolsoggetto e cambia e si arricchisce al variare dafla di
vita. Il quarto elemento della motivazione € cha eaeneralizzabile poiché cio
che puo essere motivante per un individuo, puodidescin uno stato di
indifferenza un altro individuo, o puo essere fiisso e superfluo per qualcun
altro. Infine 'ultimo elemento della motivazione si rifece al fatto che non é
facilmente misurabile poiché spesso non e direttéeneosservabile.La
motivazione segue un percorso che si rinnova ogitiavche si attua un
comportamento. Che parte da uno stato di tensiohe porta alla
consapevolezza del bisogno segue la ricerca diinpezzda soddisfazione del
bisogno stesso, si arriva alla soddisfazione d&ldno e poiché I'appagamento e
temporaneo il soggetto rivaluta la situazione psopsre nuovi bisogni. La
motivazione diventa un aspetto fondamentale natk &i ogni lavoratore in
guanto ogni prestazione e frutto della motivaziordirezione del

comportamento) per le capacita (intelligenza, &hilconoscenza, esperienza).
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La motivazione e le capacita necessitano l'una’afiell, altrimenti la
prestazione risulta nulla o sbagliata.

Diverse sono le Teorie motivazionali che analizzpeculiari aspetti della
vita delluomo in quanto lavoratore. Le Teorie dbntenuto, ad esempio
analizzano “Cosa” motiva I'uomo. Le Teorie di prese studiano “Come
motivare 'uomo” e infine le Teorie pragmatiche dbealizzano I'attenzione su
“Come sviluppare e facilitare la motivazione”.

2.1 Teorie di contenuto: “Teoria della Motivationand Personality”

La Teoria della “Motivation and Personality’'di Maslow € la prima tra
le teorie sulla motivazione, la piu nota e tutt'dsapiu accreditata. Secondo
'autore, i bisogni determinano i1 comportamenti,n@o gerarchicamente
organizzati (la “piramide dei bisogni”), per cui Ben si soddisfano i bisogni
primari di base, non si accede a quelli piu evolDa tale teoria si deduce che
gli individui avvertono sostanzialmente gli stesssogni. Naturalmente |l
comportamento dell'individuo non puo essere pensscusivamente come
conseguenza delle spinte motivazionali, ma vedbenelle forze ambientali un
fattore determinante. Cio che cambia tra indivigilimodo in cui si soddisfano
gli stessi bisogni e le forze ambientdlia piramide che parte dai bisogni
fisiologici di base fino a quelli piu psicologiciome il bisogno di
autorealizzazione, puo essere vista in terminiogdhgresenza piu che in termini
di ordini, pur mantenendone il concetto di priarita
Salvemini, riprendendo la teoria classica di Maslow, harde&fiuna scala di
bisogni che 'uomo prova nei contesti di lavoro Igubisogni di consumo,
bisogni di sicurezza, bisogni di socialita, bisodnistima, bisogni di potere e
bisogni di realizzazione.

2.2 Teorie di Processo: la teoria aspettativa-valenzd/tbom

Le Teorie di Processo si focalizzano sui meccanesia dinamiche del

processo con cui la motivazione si manifesta. Sispada una dimensione

contenutistica (i bisogni) a una dimensione procaies (le dinamiche che
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determinano un bisogno contano quanto i bisogisisgté.a necessita non € il
solo elemento che innesca le spinte motivazioralinecessario avere una
speranza ragionevole circa l'effettivo raggiungimeerei risultati. Secondo
Vroom la motivazione é correlata a due fattorivédenza, che é riferita alla
importanza che la persona da al conseguimento dbiettivo, e I'aspettativa,
che e costituita dalle probabilitd riconosciuta laapersona di riuscire a
conseguirlo. La motivazione deriva quindi da quéstaula:
Motivazione = Valenza X Aspettativa

La valenzapuo esser@ositiva (quando si vuole qualcosa)negativa(quando
non si vuole qualcosa), mentre I’ aspettativa puére solo valore positivo,
infatti se la persona non riconosce alcuna protbaldi conseguire I'obiettivo
I'aspettativa & pari a QLa valenzasi riferisce all’attrattivita dei risultati. E frict
anch’essa di una valutazione soggettiva, anche rem@ducibile, nel contesto
lavorativo, a considerazioni meno eterogenee. Eonmoggetto-dipendente.
L’ aspettativa si riferisce alle probabilita di successo che lwuduo associa a
un determinato comportamento. E una valutaziongedtiga e arbitraria. Incide
sul livello di fiducia di un individuo e quindi hana relazione positiva e diretta
con il conseguimento di un risultatba strumentalita si riferisce agli effetti
che si verificano in un secondo momento in funzidakfatto che I'obiettivo e
stato centrato.Vroom pone al centro della teoria dontesto lavorativo.
L’introduzione dell'aspettativa e della valenzatslimea la soggettivita della
motivazione.Questa teoria € stata ulteriormente elaborata #tdté incluso un
ulteriore fattore: ilvalore della ricompensa che si riferisce alla ricompensa
derivante dal conseguimento dell’obiettivo.
La formula della motivazione diviene quindi la segte:

Motivazione = Valenza X Aspettativa X Valore
Conseguentemente a questo principio deriva chéagerire la motivazione del

personale occorre definire con chiarezza il ragpara il lavoro e |l
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conseguimento dell’obiettivo ed inoltre, il com@ortento considerato positivo,
ossia la performance di buona qualita, dovrebberesoggetta ad un premio.
2.3 Teorie Pragmatiche: la teoria di McGregor
Le Teorie Pragmatiche presentano due elementi teasfici: I'ancoraggio
totale, esplicito e diretto della motivazione ahtsto organizzativo e la loro
attualita e applicabilitaSecondo tali teorie i lavoratori e I'impresa sorantp
dello stesso contesto che interagiscono (e nontefati e orientati alla
mediazione). La crescita reciproca degli individei dell’organizzazione
(centralita delle risorse umane) e interdipendévit&sregor riprende la teoria di
Maslow e propone un modello gerarchico dei bisogeicessita fisiologiche,
esigenze di protezione, bisogni sociali, esigengmisiiche, bisogni di
autorealizzazione. Inoltre elaboro la stessa teppicandola al management.
Eqgli rilevo che il comportamento del dirigente sadhifica in relazione alla
concezione che egli ha delluomo, distinguendolodire modalita alle quali
diede il nome di Teoria X e di Teoria Y. Secondd &oria X il lavoratore ha
un’innata antipatia per il lavoro, sfugge alle m@sgabilita, preferendo ruoli
prescritti, privilegiando la sicurezza e non aveadwizioni. Secondo [&eoria
Y il lavoratore ha consapevolezza di vedere il poolavoro come il tramite per
la propria realizzazione, tanto da perseguire lgietbivi in maniera naturale.
L’'autore vede anche la gestione del personale acbsti@guibile nelle due
teorie. Nella Teoria X la gestione del personaleviga come un’attivita
sostanzialmente amministrativa, il cui compito piale € quello di
programmare e formalizzare il lavoro in modo ddigag (visione meccanica).
Nella Teoria Y la gestione del personale e quellas\dluppare un
ambiente di lavoro che garantisca la possibilitguista realizzazione tanta cara
al lavoratore (visione organica). Dal punto di &istotivazionale la teoria X non
riconosce alcuna valenza al fenomeno motivaziopaiehé, a monte palesa
sostanzialmente lincapacita di accorgersi chevoidatori sono prima esseri

umani. La teoria Y, prendendo consapevolezza deHggiori potenzialita di
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risultato insite nella complessita della natura naanfatizza la centralita delle

leve motivazionali.Rispetto allo_stile di direzion&a Teoria X riconduce gli

strumenti motivanti esclusivamente al denaro e sitairezza dell’ambiente
lavorativo, mentre le esigenze aziendali sono dgéeada controlli e procedure
rigide. Nella Teoria Y i sistemi di controllo someeno invasivi, il denaro e la
sicurezza non sono i soli input motivazionali, ni@cgno un ruolo significativo
lo sviluppo, la crescita professionale, le sfidelative e il clima relazionale.
Secondo Mc Gregor il fatto che il lavoratore si amii come delineato
dalla teoria X, piuttosto che dalla teoria Y, didendalla sua possibilita di
soddisfare i propri bisogni: se non riesce a sdddis propri bisogni tendera a
comportarsi come descritto dalla teoria X, men&eissce a soddisfare i propri
bisogni anche di ordine superiore, si comporteraecdescritto dalla teoria Y.
Vediamo dunque quanto la motivazione diventa ingrad nel sistema di
valutazione per diversi aspetpierriconoscere le differenze tra gli individuiin
quanto gli operatori non sono uguali e hanno bisedmattitudini differenti; per
assegnare a ciascuno la posizione piu indicatetilizzare gli obiettivi che se
sono chiari, specifici e immediati consentono unggmar impegno; per
personalizzare le ricompensein quanto gli operatori hanno bisogni e
aspettative differenti e infine, pewllegare le ricompense alle prestazioni
poiché ricompensare fattori diversi (p. es. I'an#&) agisce come rinforzo

verso questi fattori.
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Capitolo 1l
3. IL SISTEMA DELLE 3P
3.1 La valutazione delle posizioni

Nella valutazione della posizione viene valutatoublo organizzativo, le
caratteristiche e le responsabilita di un ruolo um’organizzazione
indipendentemente dalla persona che lo ricopre.

Piu persone possono occupare nel tempo la stessa posizionspmms
essere responsabilizzate allo stesso momento csirdse caratteristiche di una
posizione (di un RUOLO), se la persona cambia pws&z cambia anche la
retribuzione derivante da questa. La posizione abmante e stabile nel tempo
0, comunque, per tempi lunghi. L'insieme di piu ig@msi fra loro collegate da
legami gerarchici o funzionali determina la strratorganizzativa.

Un’analisi delle posizioni utile ai fini della vakrione deve includere
fattori quali:

- 'ambiente di riferimento;

- il quadro organizzativo che individua le relazigerarchiche e funzio-

nali che costituiscono riferimento e vincolo pesla attivita;

- gli obiettivi tipici della posizione e delle attia svolte;

- i mezzi a disposizione per realizzare gli obwetfrisorse umane, econo-

miche, tecnologiche, gestionali);

- le conoscenze richieste per svolgere il lavoro;

- 1 requisiti critici (job requirements) per la arpura adeguata della

posizione;

- il contributo che la posizione in esame deve dpype o ricercare;

- il grado di autonomia di cui gode la posizioné lemiti della discre-

zionalita, sia di azione che di pensiero.

| parametri di valutazione del peso delle diverssizioni sono sei: la
complessita gestionale/amministrativahe esprime il grado di variabilita

dellattivita svolta dallamministrazione, laresponsabilita che esamina
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essenzialmente il rischio che le decisioni assooteportano per chi le prende, i
contatti intesi come relazioni strumentali al raggiungineedegli obiettivi, le
competenzela supervisione dei dipendentle risorse economichegyestite,
valutate sia da un punto di vista qualitativo chamgitativo.

La valutazione assume l'obiettivo di creare unesst di classificazione
del lavoro che permetta di retribuire le diverssipioni organizzative: lalob
evaluation cioe la definizione del valore relativo di ogni gmone. Essa
comprende ldob analysis cioe 'esame approfondito delle posizioni di lew,0
unito ad una preliminare o contemporanea attiviia rakzionalizzazione
organizzativa; laJob description esposizione scritta e analitica dei compiti,
metodi, attrezzature, collegamenti, responsabditaogni posizione e lalob
specification cioe I'esposizione scritta dei fattori relativi a@jni posizione
(requisiti professionali, condizioni ambientalipsfo e responsabilita).

Una tipica descrizione delle posizioni includétblo della posizione, la
collocazione nell’organigramma, I'area di competeizontesto specifico della
posizione), la descrizione dei compiti, respondabihutorita connesse con la
posizione, la ripartizione in percentuale dei terdpilavoro, la supervisione
esercitata (numero, classificazione dei dipendestipervisionati), la
supervisione ricevuta (tipo di supervisione/comdrocui la posizione e
sottoposta), i requisiti richiesti (istruzione, egpnza, aspetti umani), i contatti:
interni/esterni con clienti, pubbliche autorita,svanedia ecc.

Mentre nella valutazione delle posizioni la persomm € oggetto di
interesse e l'attenzione e focalizzata sul lavatdl euolo organizzativo, nella
valutazione delle prestazioni il riferimento e eusull’'individuo.

3.2 Lavalutazione delle prestazioni lavorative

La valutazione della prestazione valuta l'individeoquanto questo ha
contribuito ai risultati dell’organizzazione. Quansi parla di valutazione della
prestazione si intende una procedura organicaensasica per assicurare che su

ogni dipendente venga espresso periodicamenteudlizgy che serva a valutare
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e individuarne, secondo criteri omogenei, il rerelimo e le caratteristiche
professionali che si estrinsecano nell’esecuzioré lavoro. All'inizio del
periodo di valutazione, € bene che il valutatoré &lutato si incontrino per
definire gli obiettivi assegnati e

le risorse messe a disposizione, per fare il pgatbandamento della
prestazione ed eventualmente rettificare obietia risorse (opzionale). Alla
fine del periodo di valutazione, il valutatore evilutato si incontrino per
rivedere i risultati raggiunti e la valutazione egsata. Il valutato in molti casi
deve controfirmare la valutazione ricevuta alleganeventualmente suoi
commenti.

La valutazione della prestazione del personale puolgersi con
metodologia formalizzata e non formalizzata. Lanariprevede Periodicita e
continuita, Omogeneita, Minori distorsioni, Inseeinmto in un sistema di utilizzo
razionale. La valutazione non formalizzata preve@ddtuarieta e casualita,
disomogeneita, maggiori distorsioni, impossibilith sistematizzazione dei
risultati.

Connesso al concetto di prestazione e di posizéormgiello di “ruolo
organizzativo” che prevede: l'interpretazione dszeda parte di ogni lavoratore
(componente discrezionale), l'interazione della elisione oggettiva (compiti)
con quella soggettiva (qualita del lavoratore) pidelli di comportamento stabili
definiti anche dalle aspettative del gruppo o dggetti con cui si interagisce, la
possibilita di tensioni e conflitti. Le prestazionealizzate da ogni singolo
individuo, sono valutate in base all’'obiettivo. Gdbiettivi devono essere
raggiungibili, formulati in maniera non equivocailcoerenti con la richiesta
iniziale, tendenzialmente non conflittuali, spewife realistici, significativi e
misurabili. Gli obiettivi sono distinti in due tipagie: | “progetti” , intesi come
attivita integrate e correlate, rivolte al consegemto di uno specifico fine in un
determinato tempo, cui sono attribuite risorse wmarinanziarie e igrocessi

correnti” cioe attivita omogenee svolte in modo continuatifiealizzate alla
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produzione di un prodotto/servizio rispetto a uani¢ finale; in questo caso |
processi si ripetono nel tempo e seguono prasavdro.
3.3 Lavalutazione del potenziale

Nella valutazione del potenziale vengono analiztatearatteristiche in
termini di attitudini e capacita del singolo indluo, e competenze inespresse
che il lavoratore possiede ma non sono utilizzaddanposizione da lui
attualmente ricoperta. Mentre la valutazione detlaizione e rivolta al presente
e la valutazione delle prestazioni e rivolta algaés (rivolto al contributo gia
fornito dal lavoratore), quella del potenziale ¥oltia al futuro. La valutazione
del potenziale cerca di prevedere il contributo ithevoratore potrebbe fornire
in futuro, magari in una differente collocazione &ua finalita € quella di far
emergere le possibilita di impiegare con succddswaratore in altre posizioni,
anche di maggiore responsabilita, attraverso lailit@lnterna e percorsi di
carriera.

La valutazione del potenziale cerca di far coral®nle necessita
organizzative di determinate posizioni azienddé eapacita e le aspirazioni dei
suoi membri ad una crescita professionale.

Gli obiettivi che si pone possono essere: individugpunti forti e i punti
deboli nelle capacita organizzative richieste itedainate posizioni aziendali;
stimolare all’autoanalisi e all'autovalutazionearfecipanti per incrementare la
consapevolezza delle reali capacita; miglioraredpacita di valutazione dei
comportamenti da parte dei manager di linea evénerde coinvolti
nell’attivita di osservazione dei comportamentiyeljistrazione delle capacita e
di definizione dei profili.

Il processo di valutazione pu0 avere diversi gi@dstrutturazione e di
formalizzazione: da una semplice indagine genenidta ai capi gerarchici per
identificare chi tra i suoi collaboratori ha potele di crescita; ad un vero e

proprio “assessment center” dove vengono messeca e necessita previste di

18



copertura di posizioni importanti e rispetto a tedcessita vengono stabilite vere
e proprie esercitazioni di carattere psicologicotgssionale da sottoporre ad
una rosa selezionata di candidati. Le valutaziomi gotenziale possono
rappresentare un valido riscontro per definiredeassita di interventi formativi.
La valutazione del potenzialee dunque un processo predittivo circa il
saper fare ed il saper essere in futuro dei valo#asiato su prove individuali e di
gruppo consistenti in test reattivi psicologiciimglazioni che riproducono la
realta aziendale in questione. Non e una valutazassoluta bensi deve avere
per oggetto le competenze ed i valori che la smgatienda considera
caratterizzanti e fondamentali per il suo succesbke, debbono quindi essere
definiti in collaborazione con il management inteiper essere coerenti con la

cultura, i valori e gli obiettivi prefissati.
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Capitolo IV
4. IL BILANCIO DI COMPETENZE

Nei sistemi di valutazione delle competenze il ®a I'individuo e
I'insieme di capacita, esperienze, conoscenze sla @stenute. Quando si parla
di competenze ci riferiamo alle conosce(gmpere)alle capacitdsaper fare)e
alle esperienze (know-how acquisito rgroducibile), tecniche, relazionali e
motivazionali(saper esserefinalizzati a risolvere problemi e applicati in uno
specifico contesto organizzativo.

Le determinanti di una performance sono visibilb{lAa, conoscenze,
abitudini di lavoro) e invisibili (Qualita persomairatti caratteriali, motivazioni,
concetto di sé, abilita cognitivel.e capacita delluomo, applicate in modo
eterogeneo in base al compito da svolgere sona@ctapintellettuali (problem
solving), capacita gestionali, come [l'orientamerdp risultati, capacita di
assicurare un elevato livello di attivita e di imnzizare costantemente la propria e
I'altrui attivita professionale al conseguiment@li@biettivi operativi, capacita
innovative, come la creativita, I'attitudine a nicare soluzioni innovative non
riferite agli schemi tradizionali o precedenti, teeglo in sintonia con gli
obiettivi da perseguire, capacita emozionali, colaestabilita emotiva, la
tolleranza allo stress, capacita di operare imagiani di tensione o conflittuali,
mantenendo equilibrio e lucidita.

La valutazione deve essere vista non in terminiatigg come un
“pagella”, una punizione o un confronto competitean l'altro, ma in termini
positivi come opportunita per conoscere, chiariegnfrontarsi con il
responsabile, per migliorare, evolvere e formarsi.

Nell’era moderna viene dedicata sempre piu pdaieoattenzione agli
aspetti che sono in grado di rappresentare elerdeqtenziale eccellenza in
determinate caratteristiche considerate essenmalil buon adattamento di un

individuo nel proprio ambiente. Nel mondo del lavarggi pit che mai €

20



richiesta la possibilita di circoscrivere le cagatttiche in grado di spiegare e
predire il successo degli individui.

Gli aspetti psicologici piu esplorati per raggieng tale successo sono le
attitudini, la personalita, i valori, gli interessigli atteggiamenti. Ecco perche il
Bilancio di competenze rappresenta un modello Witaaione flessibile utile per
chiarire quali sono i principi generali e le metlmdpe che caratterizzano la
misurazione di questi aspetti. La valutazione datteudini cerca di indagare la
capacita dell'individuo di apprendere sulla baseapropriati training e input
ambientali, si tratta di predisposizioni potenzialilatenti che rendono un
individuo adatto a una determinata attivita. Dahtpudi vista metodologico tale
valutazione avviene mediante la somministraziortestioggettivi.

La valutazione della personalita avviene attrav@asomministrazione di
questionari in cui non sono previste risposte giustsbagliate ma differenti
modalita di risposte. La valutazione dei valori,glieinteressi e degli
atteggiamenti richiama ad alcuni aspetti “dinamipgr quel che riguarda la
valutazione del potenziale degli individui, in gt@rconsente di indagare su
informazioni di tipo personale e sociale e vengomiasiderati sempre piu Spesso
salienti per quel che riguarda I'approccio cheafgetto ha nei confronti del
lavoro. In particolare per quanto riguarda i vajmafessionali si fa riferimento
agli aspetti che i soggetti considerano centraliesdenziali nell'immaginarsi
Impegnati in un contesto lavorativo e costituiscamo aspetto estremamente
interessante per quel che riguarda la valutazieh€dpitale Umano.

Il principio per il quale é importante valutarei @petti € quello secondo
il quale il possesso di determinate competenzenemessariamente € garanzia
del fatto che gli individui che le possiedono vagh “metterle in gioco” in
ambito professionale. Il soggetto, infatti puo esse grado di intraprendere una
determinata professione dal punto di vista deliéudini possedute, ma avra un
meglio rendimento qualora quella determinata psife® sara in grado di

soddisfare gli aspetti che egli considera importamiguanto aumentera il grado
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di coinvolgimento dei soggetti rispetto alla missialell’organizzazione
lavorativa. Per quanto riguarda gli interessi psefenali, non si riferiscono ai
valori in quanto meno generici, ma alle attivit@ferite o meno dai soggetti,
raggruppate secondo criteri vari (avere a che tame persone, utilizzo di
macchinari, etc).

Va precisato che la competenza dei soggetti trtvasua piena
affermazione e si sviluppa quando le condiziorgsdasentono, in caso contrario
il soggetto potrebbe “ritirare” le proprie competendal contesto lavorativo,o
cercare luoghi dove esse possano trovare un’adegeatizzazione. Questo
dimostra che non sempre la competenza possedwtatigae I'efficacia della
futura performance e della soddisfazione degliviiaidii in quanto € necessario
prendere in considerazione aspetti contestualii:tpualhiarezza in merito al
ruolo professionale, il grado di autonomia, le pmb& di sviluppo e di
incentivo offerte dal posto di lavoro.

La prospettiva ideale € quella di considerare aggstto pienamente
competente quando, oltre a una determinata conoscgrecifica e alle abilita
ad essa collegata, sia in grado di leggere il cboteve mettere in atto le proprie
abilita, nel senso di adattarle e/o trasformatigatdo risorse metacognitive. La
prestazione efficace si realizzare inoltre quarsdoodmpetenza del soggetto sara
sostenuta da un adeguato grado di motivazione.

Secondo un modello proposto dallISFOL la compegeprofessionale
puo essere articolata in 3 macro categar@mpetenze di basdlinguistiche,
matematiche, informatiche, conoscenza lingue sirajjcompetenze tecnico —
professionali differenti a seconda dell’ambito professionale sheonsidera e
competenze trasversaliconsiderate un insieme di abilita (cognitive, nao
emotive) implicate in numerosi tipi di compiti, d@iu elementari ai piu
complessi che si esplicano in situazioni generabdzche non possono essere
riconducibili a precisi ambiti professionali,ma poso esprimersi in tutte le

esperienze del soggetto e non solo in quelle léivetale competenze
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trasversali sono classificabili in 3 categorie:guiasticare (capacita di analizzare
e capire le caratteristiche del’ambiente e del gibm), relazionarsi (mettersi in
relazione adeguata con I'ambiente,le persone ede di un certo contesto),
affrontare (fronteggiare i diversi compiti che I'erante presenta, intervenire sul
problema, costruire strategie di azione). Tali cetapze non sono immutabili
ma posSsoNno sempre essere potenziate con appaosirgdormativi. Esse sono
risorse che hanno un ruolo cruciale nel plasmamsoilo di approcciarsi di un
soggetto al lavoro ed il suo comportamento alliinée delle organizzazioni
lavorative.

Nella valutazione delle competenze il Bilancio nagenta un percorso
della situazione attuale e potenziale del lavoeatarthe si conclude con
I'elaborazione di un progetto che consenta lo gptu professionale della
persona. Esso € un modello di orientamento che adraiutare il soggetto a
valutare il proprio potenziale,analizzando competercapacita motivazioni e
stile di vita personali, al fine di definire un gedto professionale da realizzare
che puo includere un periodo di formazione.

Il bilancio di competenze ha la finalita di consentagli individui di
inquadrare un proprio obiettivo di carriera attr@eeun percorso abbastanza
lungo (da 1 a 3 mesi per un totale di ore da unimardi 16 a un massimo di
24), durante il quale il focus delle attivita sncentra sia sull’analisi dei vincoli
e delle risorse che il soggetto ritiene di possedsia allo stesso tempo nello
studio ed approfondimento della realta occupazeonalla quale egli fa
riferimento. Al termine del Bilancio viene restiwiil cosiddetto “documento di
sintesi” o “portaolio di competenze" che contiersd dettaglio una sorta di
progetto di scelta costruito insieme all’orientataulla base di quanto emerso
dagli incontri. L'obiettivo del percorso, non €& tjaedi dare indicazioni
prescrittive, ma di consentire agli individui dieae consapevolezza degli aspetti
che fanno gioco nel perseguire una scelta consépevsoddisfacente e quindi

di essere pienamente consapevoli della proprigecamprofessionale.
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Oltre all’orientamento professionale il Bilancio @bmpetenze puo essere
utilizzato come metodologia di intervento e di glenza di processo in ambito
lavorativo. E’ un percorso volontario, anche ladeloviene sollecitato
dall’azienda, che mira a promuovere la riflessied&uto-riconoscimento delle
competenze acquisite nei diversi contesti di vithne di renderne possibile la
trasferibilita e la spendibilita nella ridefiniziene riprogettazione del proprio
percorso formativo — lavorativo.

Il percorso di Bilancio si articola in tre fasi agra delle quali ha obiettivi
specifici ed e interconnessa alle altre: fase miakre (accoglienza e analisi
della domanda), fase centrale (esplorazione etricosne delle esperienze) e
una fase conclusiva (definizione del progetto @sifEnale,condivisione e
negoziazione del documento di sintesi). Inoltre pasere prevista un’ulteriore
fase che preveda azioni specifiche a sostegnargetimento e reinserimento
lavorativo o azioni di monitoraggio a distanza €li s otto mesi dei risultati del
bilancio e della realizzazione del progetto.

Durante il percorso di bilancio vengono utilizzdiversi strumenti quali:
colloqui individuali, laboratori di gruppo. Grigliee schede strutturate,
guestionari e strumenti di analisi valicati e staakizzati.

| destinatari del Bilancio possono essere: persacapate interessate alla
riqualificazione, riconversione e/o sviluppo di mara o di lifelong learning;
persone occupate in mobilita lavorativa o con lavdiscontinuo; persone
inoccupate (in fase di inserimento lavorativo) esodcupate (in fase di
reinserimento lavorativo); persone che lavoranoamiende impegnate in
processi di ristrutturazione e riorganizzazione c¢heendono avvalersi del
Bilancio di competenze come leva per lo sviluppledesorse umane; persone
che lavorano in aziende in crisi che prevedano degaamento delle
competenze del personale.

All'interno di un’impresa o un’organizzazione illdncio aiuta le

persone a perseguire diversi obiettivi quali: cami@nti di area professionale o
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ruolo lavorativo in senso orizzontale e/o verticahluppo o arricchimento del
ruolo lavorativo ricoperto, maggiore qualificazione riqualificazione,
definizione di un piano di carriera e di sviluppaofessionale interno,
definizione di un piano di formazione finalizzatbd re&cupero/incremento di
competenze.

Il Bilancio di competenze ha una forte valenzaaece si configura come
un’azione di supporto alla politiche attive deldaw con forti legami sia con le

azioni di orientamento che con le azioni di lifegdearning.
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5.

Capitolo V
BIAS DEL VALUTATORE

Esistono nell'ambito della valutazione delle risoramane deglierrori di

valutazione «universalie i piu comuni oltre a quelli di indulgenza e séwer

SOono:

Effetto “alone” quando un fatto, un particolar@maucaratteristica o una
qualita del valutato colpiscono e condizionancatldtvalutazione

Effetto “sandwich”™ ci restano impresse le prime le ultime
informazioni:registrare in modo sistematico tutte Informazioni,
rivederle, “pesarle”

Effetto di contrasto: sovrastima aspetti positilopo lunga serie di aspetti
negativi: consapevolezza, auto-controllo

“Ancoraggi”’: legami del valutatore con il passa#itr@ valutazioni, altre
aziende..)

Pregiudizi: opinioni, valori, stereotipi legati &rmere, razza, nazionalita,
religione,.......

Correlazioni illusorie: mettere in relazione in noodrbitrario aspetti o
fatti separati tra loro.

Standardizzazione: stesso punteggio per ciasctordatRevisione della
valutazione con supervisore/ Risorse Umane

Appiattimento: Valore centrale per ciascun fattore
Generosita/Durezza: meccanismi di processo prewergiducazione,
formazione dei manager

Effetto slittamento: quando in giudizi successagsegna punteggi sempre
migliori senza che si verifichino reali miglioramedelle prestazioni
Errore di tipo “proiettivo” : € una difesa del vadtore. Si difende da
aspetti negativi e proiettasul valutato.

Mansione svolta: tendenza a giudicare le persomdapposizione che

occupano e non per il lavoro che realmente svolgono
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» Abitudine: tendenza alla ripetizione meccanicagiledizi

Altri errori da non commettere nella valutazionelleleprestazioni sono:
attribuire la valutazione a soggetti esterni, langt la valutazione al colloquio di
fine periodo, limitare la valutazione all’erogazeordi premi e “punizioni”,

rinunciare alla valutazione degli obiettivi se neono operativi sofisticati
sistemi di programmazione e controllo, introdurreriocesso di valutazione
senza formazione del personale coinvolto, dare pesessivo a fattori oggettivi
(es. anzianita) tra i fattori di valutazione, preéeee fattori di valutazione
generici e non adeguatamente specificati, utilzzaistemi di valutazione
importati dall’esterno e non adeguati agli entilutare il raggiungimento dei
risultati senza che questi siano stati comunicatesplicitati ad inizio periodo,
non collegare la valutazione alle reali attivitd dervizio e agli obiettivi di

lavoro da realizzare
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Capitolo VI
6. LA VALUTAZIONE DEL PERSONALE NEGLI ENTI PUBBLICI
E PRIVATI

Durante l'attivita di stage € stato possibile ogaee e analizzare come
nello specifico, avviene la gestione e lo svilumfale risorse umane sia negli
enti pubblici dei due Comuni del nostro Territoreia di un ente privato,
I’Auchan del Territorio di Siracusa. Premessa uosianziale differenza tra il
pubblico e il privato e anche all'interno degli sge enti pubblici, I'attivita
esperenziale e stata utile soprattutto per anaézzaunti critici che spesso
emergono in contesti di riferimento quali soprattuquelli pubblici, a diversi
livelli, sia rispetto alla selezione, sia rispadta formazione e alla valutazione.

Rispetto alle amministrazioni pubbliche, si é potconstatare, soprattutto
nel Comune di Cammarata, il passaggio da un approeeso il cittadino
“suddito” caratterizzato da estremo autoritarisndouma visione del cittadino
quale cliente privilegiato cui erogare servizi duafita. E' questo un
cambiamento epocale che riempie di contenuto lan@@zione di sociale
ponendo lo stato al servizio del cittadino con uadicale inversione del
preesistente rapporto cittadino stato.

6.1 Il caso del Comune di San Giovanni Gemini

In merito alla valutazione del personale il ComutieSan Giovanni
Gemini, facendo riferimento alla normativa recerdppresentata dal D Lgs.
165/2001. La valutazione e diretta esclusivamehigeesonale dirigenziale ed
avviene mediante il cosiddetto “Nucleo di Valutamb composto da quattro
componenti.

Secondo l'art. 55 (Finalita della valutazione)sistema permanente di
valutazione costituisce uno strumento volto allacszenza e allo sviluppo della
realta organizzativa dellEnte, che deve tendermiglioramento della qualita
delle attivita e dei servizi erogati e alla valaazione del personale quale

principale risorsa di cui si avvale 'Ente steska. valutazione si applica al
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personale a tempo indeterminato ai fini della deteazione di quote di
produttivita.

Rispetto all’oggetto di valutazione, I'art. 56 gtedce che costituiscono
oggetto di valutazione le prestazioni intese comefegsionalita agita d i
comportamenti dei dipendenti sulla base di indicagpecifici a cui viene
attribuito un peso specifico e un punteggio espressorma numerica (art. 57).
Il dipendente deve raggiungere un punteggio alnpamioa 14/28.

Il periodo di valutazione decorre dal 1° gennaio3al dicembre, con
verifiche intermedie alla fine di ciascun bimestteciclo di valutazione si
conclude con l'analisi delle prestazioni effettiame rese dal dipendente e
osservate nel periodo di riferimento. La schedaatlitazione sara illustrata al
dipendente e discussa con lo stesso nel corsootletjgio valutativo al fine di
mettere in evidenza eventuali punti di criticitauggerire le soluzioni per porvi
rimedio.

L’art. 62 stabilisce i fattori di valutazione daadimzare a ognuno dei quali
viene attribuito un punteggio su una scala Likextlda 4. Tra questi fattori
risultano:

* Integrazione organizzativa (con riferimento all’inserimento nel
processo di lavoro ordinario e alla disponibilitea a&cooperazione
settoriale e intersettoriale)

» Innovativita cioé disponibilita all’utilizzo di nuove metodolagi
procedure e processi lavorativi anche servendosimdderne
tecnologie sia di carattere strumentale che inftomasecondo
I'attivita formativa svolta.

* Flessibilita intesa come versatilita e disponibilita di asswamer
incarichi e compiti equivalenti o appartenenti achbdi di
conoscenza diversi misurato anche con il numerdndarichi
espletati, gli ordini di servizi ricevuti e la dmmbilita

all’effettuazione di prestazioni straordinarie.
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* Qualita della prestazione cioé la padronanza nei processi
lavorativi, grado di adeguatezza della prestazionechiesta
commisurata ai contenuti del profilo di apparter@eoan attenzione
alla capacita di assumere decisioni, promuoveaitive, fornire
soluzioni che siano vantaggiose per I'Ente e abat&stazioni
registrate.

« Volume di lavoro inteso come grado di impegno e di
partecipazione individuale al raggiungimento dslitato e degli
obiettivi relativi agli specifici progetti produtfi del profilo di
appartenenza.

* Qualita delle prestazioni svolte con particolare fierimento al
rapporto con l'utenza riferita alla modalita di espletamento delle
attivita di relazione con utenti interni ed estatfiente.

 Iniziativa personale e capacita di proporre soluzini innovative
o migliorative nell’ambito dell'organizzazione e delle soluzioni
operative.

Rispetto alla valutazione delle posizioni organizza (art. 68) i criteri
generali di valutazione tengono conto di diversitoia quali: grado di
strategicita, grado di complessita, indice di risclsomplessita organizzativa e
complessita gestionale, la cui somma dei puntegigsimgoli fattori determina il
peso della posizione organizzativa e il suo vakaea la base per il calcolo
dell'indennita da attribuire.

La valutazione delle prestazioni dirigenziali € dotta con riferimento ad
alcuni fattori specifici quali il grado di consegwento degli obiettivi negoziati
con l'organo politico, alla correttezza formaleladrasparenza e disponibilita,
alla capacita di gestire il proprio tempo lavorda dlessibilita rispetto alle
esigenze di servizio, ala capacita di gestire,ivac#, guidare e valutare i
collaboratori al fine di generare un clima orgaatzvo che favorisca la

produttivita, all’adattamento al contesto di intemto anche in relazione alla
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gestione di crisi, emergenze e/o cambiamenti di alikad operative, etc. A
ognuno d tali fattori viene attribuito un punteggommplessivo massimo
scomposto in piu elementi di apprezzamento, diveesi ogni singolo fattore,
attraverso i quali € possibile meglio ponderaredacreta incidenza dei singoli
fattori sulla valutazione della prestazione comgles (art 77).

In merito all'esperienza di stage avuta all'inteidrel Comune ritengo che
e stato possibile ricevere nozioni e conoscenzegesull’'organizzazione e le
modalita di funzionamento dell’ente, ma &€ mancat@sservazione diretta sul
campo su ruoli, funzioni, modalita relazionali emgmrtamentali dei diversi
componenti della struttura, ed e stato assentesiggascambio comunicativo e
interattivo con i diversi funzionari.

Nonostante la disponibilita da parte della tutbiComune mi é apparso
carente sotto diversi aspetti.

Rispetto al clima organizzativo, I'Ente ha fornit;m immagine di
chiusura, poca disponibilita, scarsa trasparenzarsa accoglienza nei nostri
confronti che seppur “stageur” siamo stati priméuttio cittadini.

6.2 Il caso del Comune di Cammarata

Per quanto riguarda la valutazione del persoh&emune di Cammarata
fa riferimento alla Legge 150.

Anche al Comune di Cammarata tra gli organi compiaréNucleo di
valutazione” come gruppo fiduciario dellAmministiane, costituito da un
presidente e tre componenti.

Il nucleo di valutazione del Comune di Cammarat&ll'attuale
composizione é stato nominato dal Sindaco con teecre7 del 14.11.2005.
Allo stesso sono stati affidati il controllo di giese, il controllo strategico, il
controllo di regolarita amministrativa, la valutaze dei dirigenti. Quest’ultimo
compito, si & presentato difficoltoso dato che gwel Comune di Cammarata

non esiste un sistema integrato per la valutazieneesponsabili di area.
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Per quanto sopra questo nucleo, dopo aver defiaitealutazione dei
dirigenti per I'anno 2005, basandosi sulle attiwatfdettivamente espletate, ed
agli obiettivi che di volta in volta sono stati ageati dal’Amministrazione ai
responsabili di area, ha progettato e definitoistesia integrato di rilevazione e
valutazione delle prestazioni tenendo conto ddgienti fissati dall’art. 40 del
Regolamento degli Uffici e dei Servizi approvatoatelibera di G.M. n. 264
del 14 dicembre 2004.

Il processo di valutazione dei Dirigenti persegifeerenti finalita, prima
fra tutte quella di orientare la prestazione deideinti verso il raggiungimento
degli obiettivi delI'Ente, ma anche la valorizzazsodei Dirigenti, I'introduzione
di una nuova cultura organizzativa e l'assegnazide#ia retribuzione di
risultato.

Il processo di valutazione permette al valutatareattivare un miglior
dialogo con i valutati sugli obiettivi da raggiumge e sui risultati conseguiti;
migliorare la trasparenza nei rapporti con | \aiut incrementare la
responsabilizzazione dei valutati; migliorare lieinza delle differenti aree di
responsabilita soggette a valutazione . Il procdssalutazione inoltre permette
al valutato di: migliorare la conoscenza dei propompiti; aumentare la
partecipazione nella definizione degli obiettiviropuovere la propria
iImmagine; incrementare l'autonomia nello svolgineemtei propri compiti;
migliorare la conoscenza sui parametri e sui @suttella valutazione del suo
lavoro.

Oggetto della valutazione dei Dirigenti sono:

% raggiungimento degli obiettivi esplicitati nei PEG nei piani degli
obiettivi, programmati e assegnati dal’'amminisivae, dal Segretario
Comunale yalutazione del rendimento

% comportamenti tenuti dal Dirigente allo scopo diepoere i risultati

prefissati yalutazione del comportamento
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Per quanto concerne la valutazione del rendimegitopbiettivi dei quali si

andra a verificare il raggiungimento dovranno awdterminate caratteristiche,

in particolare: essere coerenti con le strategesere misurabili, essere

significativi e/o innovativi, essere non facilmemaggiungibili ma realistici.

Nella valutazione del rendimento inoltre verranmmnsiderati : il contesto

favorevole /sfavorevole nel quale il Dirigente pearseguito gli obiettivi; la

strategicita degli obiettivi nellambito degli irdizi politici.

Per quanto concerne la valutazione dei comportament criteri

considerati sono:

I’ organizzazione e la direzionatesa come la capacita dimostrata di
chiarire gli obiettivi, di tradurre gli obiettivin piani di azioni, di
coordinare ed ottimizzare le risorse impiegate;

I'innovazione intesa come la capacita dimostrata di stimolare
I'innovazione sostenendo in modo costruttivo gtementi gia attivati o
da attivarsi a livello tecnologico/ proceduraleydeendo l'intraprendenza

e la formazione dei collaboratori;

I'integrazioneintesa come la capacita dimostrata di lavorargruppo e

di collaborare con persone inserite in altri sefEmti al fine della
realizzazione dei progetti o della risoluzione dilgemi;

I’ orientamento all’'utenténteso come la capacita dimostrata di ascoltare e
mettere in atto soluzione che, pur nel rispettdledegole organizzative,
non comportino un’applicazione pedissequa e destatelle norme
(burocratizzazione) al fine della soddisfazione I'adlenza interna ed
esterna allAmministrazione e del raggiungimento alti traguardi
gualitativi del servizio;

la valutazione intesa come la capacita dimostrata di utilizzolodel
strumento valutativo nei confronti dei propri colaatori.

La modalita di espressione della valutazione awieattraverso

I'attribuzione di punteggi a differenti fattori wahbili quali: integrazione interna
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della posizione, gestione efficiente delle risongmane gestite, corsi di
formazione e/o aggiornamento attivati nella posieioraggiungimento obiettivi
fissati da singoli disposizioni di servizio, risfescadenze previste per legge,
regolamento o disposizioni organizzative internebeettivi fissati dagli organi
politici o dal Segretario Comunale, contestazisuila gestione delle unita
operative allocate nella posizione diretta, rappmn l'utenza, iniziative volte
al miglioramento dei rapporti con la cittadinanza.
Rispetto alla procedura, la valutazione segue dsie f
- la Fase A di “Autovalutazione” in cui i dirigentompilano la scheda per
la erogazione dell'indennita di risultato e la ies$cono all’organo di
valutazione entro quindici giorni dal suo ricevirt@n
- la Fase B di “Determinazione Definitiva” in cuiNlucleo, viste le schede

di autovalutazione trasmesse dai Dirigenti, forami la proposta di

valutazione per I'anno precedente, in ossequio rierc sopradetti e

conformemente a quanto previsto dal vigente regetamnuffici servizi,

e la notifica al Sindaco. Quest'ultimo, acquisigaproposta del Nucleo,

riunita la Giunta, effettua, entro i successivirglici giorni la valutazione

definitiva, notificandola agli interessati ed allRagioneria per i

provvedimenti di competenza.

Su proposta del Sindaco, del Segretario Comunaldelo Direttore
generale, € possibile attivare la procedura ditaalane dei risultati anche con
cadenza semestrale, con l'applicazione di quan&vigio, dal regolamento
uffici e servizi e dalla vigente normativa, in nraedi revoca dell'incarico. Al
fine di definire la retribuzione di risultato annlarda spettante ad ogni
dirigente, sulla base dei punteggi da ciascunonotte sono individuate le
seguenti fasce di riferimento, a ciascuna delldi qqoarisponde un medesimo
parametro per il calcolo della retribuzione di ligto.

A differenza del Comune di San Giovanni Gemini,viutazione del

personale non e destinata esclusivamente all’'aregeiniziale ma si estende a
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tutte le categorie riguardanti 'area amministrat{categoria C) I'area esecutiva
(categorie A e B) e I'area direttiva (categoria.D)

L’esperienza formativa all'interno del Comune darmimarata € stata
positiva, si e riscontrato come punto di forza gostante disponibilita da parte
sia dei dirigenti che dei funzionari. La perceziomeiale confermata poi
dall'esperienza sul campo e stata quella di un alich accoglienza, di
trasparenza, di disponibilita e di apertura aléesb ma anche di collaborazione
e di comunicativita all’interno.

6.2 Il caso dell’ Auchan di Siracusa

Rispetto alle precedenti esperienze formative prgg€£nti  Pubbilici,
la visita guidata presso I'Auchan ha reso visibdedifferenza a livello di
organizzazione e cultura aziendale tra il settounbbpco e quello privato.
Variabili fondamentali all'interno della strutturasono sembrate Ila
collaborazione, la distribuzione dei ruoli che nstante fosse definita appare
“flessibile”, lo spirito di squadra, la motivaziorele competenze facenti capo
tutte a dei valori comuni (fiducia, condivisiond getere dell’avere e del sapere
e progresso) e ad una strategia commerciale clpeesgnta la ragione d’essere
dell’organizzazione e dei singoli lavoratori ciggigliorare il potere d’acquisto
e la qualita di vita del maggior numero dei cliemon dei collaboratori
responsabili, professionali, appassionati e valpaid'.

All'interno della struttura € stato possibile assee come i diversi aspetti
del management delle risorse umane riguardantiniiemstrazione, la selezione,
la valutazione e la formazione diventano elementoddo per la realizzazione
degli obiettivi aziendali.

Nello specifico per quanto riguarda la valutaziated personale viene
effettuata ogni anno entro il mese di Giugno mediadelle schede di
valutazione appositamente costruite sulla basauwtgi e delle mansioni, una
destinata al singolo collaboratore (autovalutaZiomeuna compilata dal capo

(valutazione).
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Alla fase di compilazione segue (15 giorni dopocajril cosiddetto
“Colloquio di attivita”, perno centrale del sistemalutativo, in quanto serve a
motivare, a dare feedback e a fornire possibiiiterélscita e miglioramento con
punti di forza e di debolezza. Il colloquio puo alg anche 3/4 ore ed € un
resoconto rispetto alle prestazioni del dipendeaieyisultati ottenuti, alle
carenze, alle difficolta incontrate.

Il colloquio quindi rappresenta uno strumento dutezione riguardante
le prestazioni, i risultati raggiunti e il potenleiger arrivare a creare un piano di
carriera specifico per il collaboratore, dopo aseguito, naturalmente una serie
di step (dall’ “allievato” alla nomina). | fattodi valutazione sono: il bilancio
dell'anno, le aspettative per il futuro, la valutae del mestiere e dell’attivita,
le capacita chiave di ruolo (conoscenza e condinesidei valori, adattamento,
disponibilita, iniziativa, spirito di squadra).

Nella scheda e riservata, inoltre una parte dove wha sintesi generale
del colloquio, un bilancio dello stesso, un pianondglioramento riguardante la
formazione effettuata, un bilancio formativo riferial consuntivo (formazione
effettuata) e al progetto formativo (piano formajivAlla fine viene riservato

uno spazio ai commenti del responsabile.
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CONCLUSIONI

Oggi piu che mai diventa indispensabile nell'amkdella gestione delle
risorse umane una valutazione a 360° al fine diraiwe persone coerenti con le
esigenze dell’organizzazione ed un’organizzaziangrado di valorizzare le
professionalita.

La valutazione del personale diventa quindi un #gg® inevitabile nel
cammino sia dell’impiego pubblico che privato. Dw@ indispensabile non
limitarsi a gestire le risorse umane quale “fatirproduzione” ma vedere nelle
stesse I'elemento centrale dell’organizzazione.

Una gestione del personale orientata alle compet@neui si valorizzano
conoscenze, capacita e comportamenti necessaggrantire sia il successo
dellorganizzazione sia la crescita individuale ile benessere dei suoi

componenti.
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