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Introduzione

Si ha una “relazione di agenzia” quando un sogdétpincipale) delega
ad un altro soggetto (I'agente) il potere discreale di svolgere per proprio
conto e nel proprio interesse un determinato cam@&nsen, Meckling, 1976)
sulla base delle specifiche competenze da questaubossedute.

Come noto, questo tipo di relazione comporta unéigodare attenzione
sul delicato rapporto che viene a crearsi tra lee darti, tenendo in
considerazione il fatto che il delegato pud mettereatto comportamenti
opportunistici dovuti alla difficolta (o impossitid) da parte del principale di
valutazione diretta dei suoi comportamenti o pesifhmetria informativa
esistente tra i soggetti.

| due mezzi a disposizione per fare in modo cheefde operi
effettivamente negli interessi del principale sono:

a) ricorso a un sistema di incentivi contingentiisultati;

b)predisposizione di sistemi di controllo dellafpemance (Williamson,

1973, Galbraith, 1976, Grandori, 1995).

In particolare, in quest'ultimo caso, € necesséalizzare I'attenzione sui
comportamenti agiti e/o sui risultati raggiunti.

Nella Pubblica Amministrazione i soggetti coinvotiella relazione di
agenzia sono i dirigenti che assumono il ruologkrdi delegati dai cittadini-
principali di gestire i beni pubblici apparteneaita collettivitda. Anche in questo
caso, in modo piu marcato rispetto al settore pwivacittadini-principali non
hanno la possibilita di controllare direttament@érato dei dirigenti a causa di
una serie di fattori che contribuiscono a creamval costi di agenzia, in
particolare:

— 1 cittadini non hanno a disposizione strumenti icaffi per fornire il

proprio feedback e orientare l'operato del propaigente; possono

soltanto, in sede di elezioni (politiche e ammunaigve) esprimere il



proprio assenso o dissenso per I'operato di caocai hanno delegato
Il potere di controllo;

— gli oggetti di valutazione (su cosa valutare esadiate i dirigenti) sono
caratterizzati spesso da una elevata ambiguitaestue, quindi, ancora
piu complesso il momento della valutazione: nongent’e una chiara
esplicitazione da parte della Pubblica Amministagi dei risultati che
intende perseguire e delle modalita con cui farlo;

— il flusso di informazioni tra le tre parti € spesdifficoltoso e poco
trasparente, tanto da configurarsi un chiaro fermaumei asimmetria

informativa.

Per queste ragioni, la valutazione della presta&zidei dirigenti pubblici
puo divenire uno degli strumenti piu efficaci diuiga” del comportamento
degli agenti da parte del principale.

La Pubblica Amministrazione assume impegni nei @i dei cittadini-
principali e vi fa fronte istituendo ed organizzand servizi pubblici; per
garantire ai cittadini che i servizi siano resiiaéllo qualitativo desiderato, la
Pubblica Amministrazione deve valutare l'operatd geopri dipendenti: i
sistemi di valutazione sono inseriti, seguendoldgica dell’agenzia, su
richiesta e per conto dei cittadini- principali.

Collegando gli esiti della valutazione ad un sisedi incentivi, Si
persegue poi I'obiettivo di orientare i comportatnédensen, Meckling, 1976)
dei singoli e di accrescere I'efficacia complessied’amministrazione.

| sistemi di valutazione possono essere uno degimenti che il principale
ha a disposizione per guidare e controllare I'azidell’agente nella Pubblica

Amministrazione.



Capitolo 1
Strumenti della valutazione

| sistemi di valutazione del lavoro e, in partigelasistemi di valutazione
della prestazione; si articolano nelle seguenti fas

1) analisi del percorso che ha portato all’introdueiodel sistema di
valutazione della prestazione. Come noto, l'intmdoe di sistemi per
valutare la prestazione dei dirigenti pubblici epsta dalla legge (D.Igs.
286/99), nonostante cio I'applicazione del dettabomativo non e stato
recepito da tutte le Pubbliche Amministrazioni. dntrario spesso si €
verificata una situazione di scetticismo e di nonedtazione della logica
della valutazione che ha portato ad un panoram#opto variegato in
cui alcune Pubbliche Amministrazioni ancora oggn i@anno introdotto
tali sistemi; alcune lo hanno fatto, ma solo suaasenza alcuna reale
applicazione; altre hanno importato sistemi “coda@ii da realta diverse
non riuscendo, di fatto, a integrarle nel propriodm di operare; altre che,
di contro, hanno studiato ad hoc e realizzato d#emmi sofisticati che
possono essere di esempio per altre Pubbliche Arsinanioni.

2) Raccolta documentale. Per comprendere le caraittbas di ciascun
sistema e analizzare tutti quei documenti (cincotermative,...) che, in
varie fasi e in vario modo, hanno portato all'iminzione del sistema di
valutazione e che ne regolano il funzionamentob&iazione di schede di
valutazione.

3) Interviste ai soggetti coinvolti.

4) Individuazione e descrizione degli elementi costitii i sistemi di
valutazione.

Le condizioni di efficacia fanno riferimento a:
— gli strumenti, il cosiddetto “hardware”;
— l'oggetto di valutazione, ossia cio che viene presconsiderazione per

giungere al giudizio di prestazione;



— le finalita del sistema, vale a dire gli obiettiche si intendono
raggiungere tramite il processo di valutazionedntivazione, sviluppo,
chiarezza organizzativa);

— le competenze e il processo di cambiamento, oksiarsante “soft”,
guello che consente al sistema di “vivere” e di zfanare
effettivamente;

— la connessione tra gli obiettivi dei principali leapiettivi degli agenti.

| parametri che vengono considerati per misuraeffitacia dei sistemi di
valutazione della prestazione sono:

— il giudizio dei soggetti coinvolti nel processo vhlutazione (valutati,
valutatori e progettisti). lisistema di valutaziopeo avere un’influenza
positiva e un’utilita in termini di miglioramentcetle modalita di lavoro
e dello sviluppo delle competenze;

— una valutazione positiva da parte dei cittadinitangiu parte dei casi, ci
si riferisce al momento delle elezioni e consegemmeinte, alla conferma
dell’assetto politico dell’Amministrazione.

Per “strumenti” si intendono:
1. la modulistica utilizzata per raccogliere etessatizzare le
informazioni che contribuiscono alla definiziondlaealutazione finale;
2. le procedure che il valutato ed il valutatoeva@ho seguire per un
corretto svolgimento del processo;
3. i manuali per il valutato ed il valutatore.
Uno degli elementi di successo consiste nel pad&porre di una
strumentazione nel contempo “snella” e “sofistita@a un lato, non deve
creare duplicazioni di informazioni e quindi un tike1 appesantimento del
lavoro sia del valutato (che deve reperire le im@zioni e compilare i relativi
fascicoli), sia del valutatore (che deve selezienkr informazioni utili per

esprimere un giudizio sulla prestazione del vaf)tat



In tale ambito, particolare rilievo in qualita f@ittori facilitanti sono la
qualita e le prestazioni dei sistemi informatigspbnibili. Dall'altro, una
strumentazione troppo snella rischia di perderd@garatteristiche di guida del
processo che consente di garantire al sistemaldaione al minimo degli spazi
di soggettivita e consente al valutato I'espressiali giudizi personali che
minano il sistema alle fondamenta.

Uno dei principali punti deboli dei sistemi di vidaione e I'eccessiva
liberta di comportamento e di giudizio date al valore e la trasformazione
della soggettivita in arbitrio.

L’arbitrio diviene rapidamente un motivo di “scall@nto” delle persone
dal sistema, lo svuota e lo trasforma in procedota formale.

La soggettivita € certamente una caratteristicamamata alla valutazione
(a differenza della misurazione, ove invece trowamma unita di misura
socialmente condivisa); un giudizio sulla prestagia@i una persona non puo
che essere in qualche modo soggettivo e non seveeaver timore.

Gli strumenti di valutazione, quindi, devono astmtoente essere in grado
di garantire la riduzione degli spazi di soggdtiy limitare o annullare
I'arbitrio e favorire una sostanziale omogeneitgguidizio tra luoghi e tempi
differenti, ossia deve poter creare le condizidfinehé valutatori diversi, da un
lato, o lo stesso valutatore in tempi diversi, 'déito, giudichino in modo simile
prestazioni analoghe.

Tale obiettivo e ovviamente raggiunto se il sisteffuamziona” nel suo
complesso; gli strumenti, nel caso specifico, @otse la scheda prevede tutte le
informazioni necessarie per contestualizzare Iatprgone (che non € un dato
assoluto giudicabile “a priori”) e le procedure le manuale contengono,
soprattutto, il significato condiviso dei termintilizzati, le linee guida per
correlare risultati e comportamenti al giudizio laulprestazione e per
determinare le conseguenze sia sull’aspetto préejiasia sui gli interventi

formativi.



Capitolo 2

L’'oggetto della valutazione

L’oggetto della valutazione, ossia cid che si valuleve essere il piu
completo possibile e comprendere sia i risultathseguiti, sia le modalita
comportamentali con cui si sono raggiunti tali ltst, anche in relazione al
dettato normativo (D.lgs. 286/99 art. 5 comma 1¢ chcita “Le pubbliche
amministrazioni, sulla base anche dei risultati dehtrollo di gestione,
valutano, in coerenza a quanto stabilito al rigoad&i contratti collettivi
nazionali di lavoro, le prestazioni dei propri denti, nonché i comportamenti
relativi allo sviluppo delle risorse professionalmane e organizzative ad essi
assegnate (competenze organizzative)”.

L’'osservazione dei soli risultati, da una parten homita come necessario
la soggettivita del soggetto valutatore ma, sopitatt copre solo parzialmente e,
spesso, in modo insufficiente I'area di signifigaél della valutazione, rendendo
necessaria la considerazione dei comportamenti egitnessi al profilo di
competenze di ruolo.

La valutazione deve, quindi, avere come oggetto:

a) risultati qualitativi e quantitativi;

b) comportamenti espressi;

C) progetti, intesi come tutti quegli aspetti dhovazione/cambiamento

all'interno dei singoli ruoli (questo aspetto haspetto ai primi due, un

carattere non stabile, nel senso che non sempie m@senti aspetti di

innovazione/cambiamento).

Per la misurazione di questi elementi € necessadgiwiduare, in prima
battuta, parametri ed indicatori che siano sigatfiic e rappresentativi delle
attivita e dei risultati realizzati dal responsabdella posizione oggetto di
valutazione (anche sulla base delle informaziomipainibili nel sistema di

controllo di gestione).



Particolare rilevanza ai fini della valutazioneldgbrestazione € assunta
dai due sistemi di direzione che sono conside@mpiementari al sistema di
gestione del personale, ossia il sistema inforroagivl sistema di controllo di
gestione. Una verifica preliminare della qualitagdiesti due sistemi e gia un
buon indicatore della possibile efficacia del sise di valutazione della
prestazione.

Per quanto riguarda il versante innovativo delauel necessario indicare
I progetti annuali e pluriennali affidati al titoa e i relativi indicatori di
risultato.

Nell'ambito dell’oggetto di valutazione, la maggorilevanza € pero da
ascrivere ai comportamenti manifestati nell’eseocidel ruolo in quanto
indicatori della presenza e, soprattutto, delizdb delle competenze. La
valutazione delle competenze, oltre che esserdavaalla legge, assume una
particolare importanza nella Pubblica Amministrag@ motivo dei tempi (che
spesso vanno oltre 'anno) in cui si esplicanogfletti delle attivita svolte e
riducono cosi la significativita dei risultati araiu In altri termini, per una
parte, a volte non residuale, delle attivita, ildoaon cui esse vengono svolte e
piu rilevante del risultato parziale raggiunto.

Come noto le capacita non sono osservabili direttdey € quindi
tecnicamente scorretto valutare le capacita aidihi giudizio sulla prestazione
e, ancora ai fini della definizione delle condiziai efficacia, un sistema che
chiede ai valutatori di esprimere un giudizio sudtempetenze dei valutati in
modo diretto, come minimo suscita serie perplessitarmini di realizzabilita e
rischia di essere teorico e restare sulla carteli@ohe si dice “un buon sistema
di valutazione, ma inapplicabile”.

La valutazione diretta delle capacita “e cosa daems (psicologi del
lavoro) e non é pensabile di diffonderla in modgamnin sistemi organizzativi
complessi. Il comportamento, invece, e valutallileomportamento €&, in primo

luogo, visibile e, inoltre, allorquando si manifesé un indicatore della presenza



e delluso di capacita (mentre la non presenzacdeiportamento non € un
indicatore di assenza della capacita).

Il problema, quindi, diviene come individuare i qoontamenti efficaci e
correlarli con le competenze/capacita in modo danptere al valutatore di
osservare i comportamenti ed esprimere un giudiarmato sulluso delle
competenze durante il periodo sottoposto a valom&zi

Preliminare e, pertanto, la costruzione dei praféi ruoli sottoposti a
valutazione. Il profilo di ruolo € un documento @splicita:

1. le macro attivita tipiche del ruolo, che esprimaitche quel ruolo fa;

2. per ciascuna macro attivita le “cose da fare” gliatiamente, ossia le
attivita assegnate, espresse in termini di espéigirecisi (supporti, grado
di autonomia o quali indicazioni di riferimergtc.);

3. per ciascuna attivita i comportamenti agiti effica@le a dire il modo in
cui un dirigente dovrebbe agire per svolgere quetkvita in modo
“corretto”, dove per “corretto” si intende che proove qualita per il
sistema organizzativo;

4. le conoscenze, le esperienze e le capacita (®iival che permettono di
coprire bene quel ruolo (in quest’ultima fase eassario coinvolgere dei
terzi: un tecnico per le conoscenze e le esperjemze psicologo del
lavoro per le capacita); si arriva a descrivere €alave essere “fatta”,
cosa deve sapere e che esperienze professionaisudo la persona che

idealmente sarebbe perfetta per quel ruolo.

La costruzione del profilo di ruolo richiede unaiseli passi che devono
consentire di “fotografare” con un buon livello ghecisione cio che realmente
accade laddove il ruolo € coperto con efficacia.

In sintesi si devono seguire le seguenti fasi:

— intervista ai titolari della posizione;

10



— stesura del report (attivita - comportameattesi, conoscenze,
esperienze).

— “traduzione” delle attivita in capacita e priragesura del profilo di
competenze;

— revisione delle attivita, delle conoscenze dedebkperienze con il
referente dell’'organizzazione;

— stesura definitiva del report e del profilo dngpetenze del ruolo;

— approvazione del profilo da parte del referente.

| comportamenti di ruolo che ne risultano devorsees:

— concretamente attivabili, espliciti e riconduicillle specifiche attivita
del ruolo;

— riferiti alle attivita piu significative (quellehe creano valore);

— costruiti come “rilevatori” di competenze, iruapto richiedono
I'attivazione delle

singole competenze (o di insiemi di esse) spea@fabdl ruolo;

— osservabili da parte del valutatore, anche graltiaiuto di indicatori e

griglie di osservazione (ai fini della riduziondldesoggettivita).
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Capitolo 3

Il processo di valutazione

Si parla di processo di valutazione e non semplkerden di “giudizio
finale”, proprio perché la prestazione € un agek'arco del tempo che porta a
dei risultati e la ricchezza degli effetti di gaidrganizzativa, motivazionali e di
crescita professionale, € connessa alla buona ttandel processo piu che
all’esito conclusivo; in altri termini, tutte leg$ache conducono alla definizione
del giudizio conclusivo sono rilevanti ai fini dellbuona riuscita di tutto il
sistema di valutazione della prestazione.

Tra tutte, tre sono le fasi principali cui bisogpeestare particolare
attenzione:

a) Definizione delle attese. E indispensabile chiariet modo pill preciso
possibile quali sono le attese dellamministraziare2 confronti del
valutato e quale é I'impegno su cui il valutatoemie programmare la
propria attivita e di cui si sente responsabile.ea fase e altresi
rilevante per la conoscenza il piu possibile cotgpliel contesto in cui
avviene la prestazione e ai fini della definiziatedle risorse necessarie
(strumentali, economiche, personali, di competedizpotere, ecc.) per il
perseguimento degli obiettivi stabiliti.

b) Osservazione. E la fase in cui il valutatore dewtep osservare la
prestazione del titolare della posizione oggetteadlitazione. Si tratta di
una fase piuttosto critica, poiché I'osservaziongene proprio mentre il
valutato sta svolgendo la propria prestazione,repbe essere
influenzato dalla presenza del valutatore e, diseguenza, apportare
azioni correttive ai propri comportamenti, falsandgarte I'esito della
valutazione. Per ovviare parzialmente ad una siunazdi questo tipo,
che puo provocare distorsioni nell’espletamentdadalestazione e nella
definizione del giudizio da parte del valutatorepo limitare il tempo

di osservazione diretta e fare uso anche una @gene indiretta, fatta
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cioe reperendo informazioni attraverso le persdreeaperano a contatto
del valutato. In entrambi i casi € necessario defia concordare sia le
fonti di informazione, sia i momenti in cui questéormazioni possono
essere reperite, sia le modalita con cui il vatutate raccoglie.

E necessario, in sintesi, che I'osservazione sialifizata, pianificata e
registrata, ossia che esista un protocollo di @sgene esplicito e
condiviso seguendo il quale, anche in questo csisppssa limitare la
soggettivita del valutatore e addivenire a unaagkadi informazioni di
qualita per una valutazione “solida”.

c) Colloquio di feedback. In questa fase il valutatogstituisce al valutato |l
proprio giudizio alla luce del confronto tra leestt definite e cio che ha
rilevato (risultati e comportamenti), tenendo cordella eventuale
autovalutazione espressa dal valutato. E un momeinfondamentale
importanza in cui il valutatore ed il valutato, gmmtamente, indagano
ed analizzano le cause degli esiti — siano quesitipi 0 negativi — della
prestazione. E probabilmente il momento piu sigatfivo del processo
di valutazione, quello in cui valutato e valutatoggungono (o
dovrebbero 10 giungere) a condividere le infonmwaz il giudizio sulla
prestazione e, soprattutto, le decisioni sul “dop’particolare, un buon
colloquio di feedback deve consentire di individude aree di
miglioramento e gli interventi di sviluppo.

Se si considera l'intero processo di valutaziohe ue componenti, uno
dei dati piu evidenti e il notevole carico di lagoche il valutato e,
soprattutto, il valutatore devono inserire nel pirogempo lavorativo;
un’altra condizione di efficacia, pertanto, € la sphnibilita

dellamministrazione a riconsiderare i carichiavdro.
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Capitolo 4
Le finalita
Questo tema € un aspetto piu strategico dell'inbeocesso di valutazione
della prestazione che, per funzionare, deve pdteazaone a tre finalita:
— Finalita gestionale, per ricompensare in modetth& e motivare le
persone.
— Finalita di sviluppo, per favorire il migliorami e la crescita delle
competenze richieste.
— Finalita organizzativa, per dare trasparenzaidagel i comportamenti
necessari rispetto agli obiettivi complessivi daiministrazione,
definendo in modo chiaro le “regole del gioco” cbendurranno alla

valutazione le attese da parte dell’'organizzazione.

E possibile affermare con un buon livello di siaza che un sistema di
valutazione che abbia solo finalita gestionali ltarse possibilita di essere
efficace o, meglio, rischia di essere costato mgiidn termini economici, sia in
termini di sforzo e aver prodotto un risultato paveSe la finalita unica — o
nettamente prevalente — € la definizione del preihisistema di valutazione
cosi come descritto in queste pagine risulta essergadimensionato”.... Cio
vuol dire che il sistema valutazione della prestagi non € e non deve essere
visto come un processo orientato prevalentementeotivare le persone
attraverso ['attribuzione di ricompense di vargura (comunque orientate ad
assegnare status e a creare classi di merito)juttagto come un sistema volto
a garantire trasparenza organizzativa e di fondtateeimportanza per leggere e

comprendere le esigenze di crescita e sviluppe gelisone.
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Capitolo 5

Competenze e processo di cambiamento

Strumentazione, processo e finalita possono eggegettati e realizzati
nei modi piu sofisticati e corretti, ma il sisteiavalutazione difficilmente sara
efficace se non si compie l'ultimo set di condiziaoin efficacia, quelle legate
alla costruzione di competenze di valutazione & @induzione del processo di
change management.

L’introduzione di un sistema di valutazione dgitestazione € — prima di
tutto — un cambiamento organizzativo, un cambiametiit ampia portata,
intenso e complesso e, come in tutti I cambiamestino toccate tre
caratteristiche “delicate e sensibili” dellammitmézione:

a) le competenze organizzative e delle persone,;

b) la cultura dellamministrazione;

c) il potere deqgli attori.

Come in tutti i cambiamenti organizzativi di unarta portata, sono da
usare i principali strumenti a disposizione, os$&a comunicazione, la
formazione e la gestione del percorso decisiortali@dispensabile che tutti gli
attori che partecipano al processo di valutazioaroscano gli obiettivi di
fondo, le logiche e le modalita operative deltesiga. Gli esperti della
comunicazione devono saper individuare meccanidmi germettano a tutti
coloro che sono coinvolti di conoscere, capirgespossibile, condividere il
sistema di valutazione. Processi di valutazioneprkadono avvio senza l'aiuto
di attivita di comunicazione riescono difficilmerdeentrare in circolo”.

Ancora piu rilevante é I'impegno da affrontare,a@ere e realizzare sul
fronte della formazione. Le attivita di sviluppaléfusione delle competenze di
valutazione sono determinanti per il successo detbtamento e richiedono

un’attenzione molto elevata e notevoli risorse ecaiche e di tempo.
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Gli obiettivi formativi da conseguire, di regolam:

a) comprendere le finalitd che [I'organizzaeiowvuole perseguire
attraverso il sistema di valutazione della presta;

b) acquisire modelli e tecniche per la definiziategli obiettivi e dei
relativi indicatori;

c) apprendere le modalita di identificazione eulettdei comportamenti
organizzativi;

d) sviluppare capacita relazionali e di comunicaei finalizzate alla
discussione degli obiettivi, esprimere valutazienproporre azioni di
miglioramento;

e) comprendere appieno le conseguenze gestidratierivano dall’esito
della valutazione (per esempio come gestire eveénpraposte di
variazione del premio).

Particolare rilievo hanno le competenze dei vatutathe devono essere messi
in condizione di acquisire dimestichezza e famitacon il sistema e con gli
strumenti a disposizione. Sono infatti i valutatthago della bilancia” per la
conquista della legittimazione del sistema, |lagidizione che passa soprattutto
da giudizi di fine processo percepiti come equsgegnati omogeneamente nel
tempo e nello spazio. E condizione importante lficacia del sistema,
I'organizzazione di un profondo percorso di appmemhto (un “master”, come
in alcuni casi € stato chiamato) finalizzato atbatcuzione di competenze solide
e omogenee e alla certificazione dei valutatori.

Usando la terminologia degli autori francesi — miaesel campo del
cambiamento delle organizzazioni burocratiche €slay in particolare, Crozier,
1983) — l'azione prevale sulla progettazione, o$sigire politico degli attori
che guidano il percorso di cambiamento consenliesagmenti di vivere, di
entrare nella mentalita delle persone, di andaraporre uno dei tasselli

culturali, di essere accettati e impiegati corragate nel quotidiano.
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In particolare, i veri artefici dei risultati posit del progetto di change
management devono saper governare con efficaciaei aspetti realmente
delicati:

a) gli equilibri di potere tra ruoli interni allammistrazione e tra questi e il
sindacato;

b) le entropie e le fatiche dovute al cambiamentoucale. E nell'intreccio
tra attenzioni ai ruoli di potere, ai ruoli negdzmalle attese di valutati e
valutatori che diviene possibile dare allo strurpedi valutazione lo
spazio per la sperimentazione e [laccettazione amagtle. E
dall’attenzione assegnata ai ritmi e ai tempi @ghlbiamento, ai segnali,
ai comportamenti simbolici, alle parole e alle lonodalita di espressione
che si riesce a evitare che il progetto sia travddlla classica onda della
resistenza al cambiamento.
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Capitolo 5
La connessione tra gli obiettivi dei principale e kjobiettivi degli agenti
A queste condizioni di efficacia legate a elem@mtpri e “classici” dei
sistemi di valutazione della prestazione, ne vaggiunte altre che tengono in
considerazione la particolare relazione di agereda cittadini-principali e
dirigenti-agenti.
In particolare:

— tanto piu c’e esplicitazione da parte di rappnégnti politici dei propri
obiettivi e delle promesse elettorali che dovrebbaterpretare la
volonta dei cittadini-principali, tanto piu altal’éfficacia dei sistemi
di valutazione della prestazione;

— connessione tra il sistema di valutazione eah@ strategico definito
dagli organi apicali dellamministrazione. In taérso, uno degli
esempi piu significativi rilevati nella ricerca udgrda la scuola
(primaria e secondaria) dove il POF (Piano defé@h Formativa)
rappresenta un’importante fonte per definire glyetty di valutazione
del Dirigente Scolastico;

— connessione tra il sistema di valutazionepeagramma politico votato
dai cittadini alle elezioni politiche e amministv&, in particolare
presenza di parametri di valutazione legati al @ogna politico;

— [l'efficacia aumenta laddove si riscontra la jjwéta da parte dei

cittadini di controllare 'operato dei propri agent

Queste due ultime condizioni risultano maggiorraewerificate nelle
Pubbliche Amministrazioni locali dove la vicinanzan gli amministratori e i
dirigenti rende piu semplice il controllo dei rigatl raggiunti e dell’attuazione
dei programmi politici.
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Capitolo 6
Sistema di valutazione del personale nel Comune Gammarata

Il nucleo di valutazione del Comune di Cammaratéene nominato dal
Sindaco.

Allo stesso sono stati affidati il controllo di dgiese, il controllo
strategico, il controllo di regolarita amministkatj la valutazione dei dirigenti.

Quest'ultimo compito, si e presentato difficoltosato che presso |l
Comune di Cammarata non esiste un sistema integeatda valutazione dei
responsabili di area.

Per quanto sopra questo nucleo, dopo aver defiaitealutazione dei
dirigenti, basandosi sulle attivita effettivamenspletate, ed agli obiettivi che di
volta in volta sono stati assegnati dal’Amminigicae ai responsabili di area,
ha progettato e definito un sistema integrato ldvazione e valutazione delle
prestazioni tenendo conto degli elementi fissatiath 40 del Regolamento
degli Uffici e dei Servizi approvato con delibengaM. n. 264 del 14 dicembre
2004.

Il processo di valutazione dei Dirigenti persegifeerenti finalita, prima

fra tutte quella di orientare |la prestaziates Dirigenti verso il raggiungimento

degli obiettivi del’Ente, ma anche la valorizzazeodei Dirigenti, I'introduzione

di una nuova cultura organizzativa e l'assegnazideia retribuzione di

risultato.

Il processo di valutazione permette al valutataore d

Attivare un miglior dialogo con i valutati suglbrttivi da raggiungere e
Sui risultati conseqguiti;

Migliorare la trasparenza nei rapporti con i vatijt

Incrementare la responsabilizzazione dei valutati;

Migliorare l'efficienza delle differenti aree di gponsabilita soggette a

valutazione .
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Il processo di valutazione inoltre permette al tati di:

* Migliorare la conoscenza dei propri compiti;

* Aumentare la partecipazione nella definizione debiettivi;

* Promuovere la propria immagine;

* Incrementare I'autonomia nello svolgimento dei prapmpiti;

* Migliorare la conoscenza sui parametri e sui r&guldella valutazione del

suo lavoro.

Oggetto della valutazione dei Dirigenti :

raggiungimento degli obiettivi esplicitati nei PEGnei piani degli obiettivi |,
programmati e assegnati dallamministrazione, dalbr&tario Comunale
(valutazione del rendimento) comportamenti tenati Dirigente allo scopo di

ottenere i risultati prefissati (valutazione defnamrtamento).

Per quanto concerne lalutazione del rendimento, gli obiettivi dei

quali si andra a verificare il raggiungimento dowra avere determinate
caratteristiche, in particolare :

» [Essere coerenti con le strategie;

» Essere misurabili;

» Essere significativi e/0 innovativi;

» Essere non facilmente raggiungibili ma realistici.

Nella valutazione del rendimento inoltre verrannasiderati:
o il contesto favorevole /sfavorevole nel quale iti@ente ha perseguito gli
obiettivi;

o la strategicita degli obiettivi nell'ambito degtidirizzi politici.

Per quanto concerne lalutazione dei comportamenti, i criteri considerati

sono i seguenti:
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* |'organizzazione e la direzione

intesa come la capacitd dimostrata di chiarire odpiiettivi, di tradurre gli
obiettivi in piani di azioni, di coordinare ed otiizzare le risorse impiegate;

* l'innovazione

intesa come la capacita dimostrata di stimolanrentivazione sostenendo in
modo costruttivo gli interventi gia attivati o d&iearsi a livello tecnologico/
procedurale, favorendo l'intraprendenza e la foiova dei collaboratori;

e |integrazione

intesa come la capacita dimostrata di lavorarerupgp e di collaborare con
persone inserite in altri settori/Enti al fine delkalizzazione dei progetti o della
risoluzione di problemi;

e |'orientamento all'utente

intesa come la capacita dimostrata di ascoltarettene in atto soluzione che,
pur nel rispetto delle regole organizzative, n@mportino un’applicazione
pedissequa e distorta delle norme (burocratizzaziahfine della soddisfazione
dell’utenza interna ed esterna allAmministrazianédel raggiungimento di alti
traguardi qualitativi del servizio;

e la valutazione

intesa come la capacita dimostrata di utilizzo aleffrumento valutativo nei

confronti dei propri collaboratori.
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Metodologia

La modalita di espressione della valutazione awwvigitraverso I'attribuzione di

punteggi.
La tabella sottostante individua i punteggi massatiribuibili ai differenti

fattori valutabilli:

1.

2
3.
4

7.
8.

integrazione interna della posizione, puki
. gestione efficiente delle risorse umane gestite, punti 10
corsi di formazione e/o aggiornamento attivatlanposizione, punti 15
. raggiungimento obiettivi fissati da singoli disjzioni di servizio

0 obiettivi fissati dagli organi politici o d&legretario Comunale, punti 20

. rispetto scadenze previste per legge, regolaneedisposizioni

organizzative interne, punti 20

. contestazioni sulla gestione delle unita opesailocate nella

posizione diretta, punti 20
rapporti con l'utenza, punti 20

iniziative volte al miglioramento dei rappaztin la cittadinanza, punti 10

Per un totale di 125 punti complessivi piu un BONPRESENZE

(5 punti) al di fuori del normale orario di lavoro.
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Conclusioni

| sistemi di valutazione possono diventare un irtggde strumento nelle
mani del principale per guidare e controllarazeni dell’agente. A tal fine, la
ricerca ha consentito di esplicitare le condizidniefficacia che dovrebbero
essere considerate ai fini della progettazione I&a devisione dei sistemi di
valutazione della prestazione, considerando il sdppesistente tra cittadini-
principali e dirigenti-agenti.

Spesso teoria e realta appaiono ancora distantiatiegorie concettuali
della teoria dell'organizzazione ancora non cormantdi cogliere del tutto la
complessita del rapporto principale-agente nellsbRca Amministrazione.

Una possibile innovazione per completare il quadamcettuale e
operativo potrebbe essere ['utilizzo di una sortéSédrvice Level Agreement
(SLA) che regoli i rapporti tra le due parti in nmoda definire i dettagli e le
metriche di servizio che devono essere rispettate“fdrnitore” pubblico; si
pensi ad esempio alle “Carte dei servizi”’, struroedt esplicitazione degli
standard di servizio che ha introdotto una novitpartante, benché scarsamente
efficace perché usato in modo generico e quasi memppvo di riferimenti
quantitativi e “visibili” agli occhi del cittadingrincipale. Inoltre, si potrebbero
prevedere momenti ufficiali in cui amministragmpubblico comunica ai
cittadini il livello di avanzamento e di realizzame dei propri programmi, un
SAL (Stato Avanzamento Lavori) periodico o un “aoto pubblico” attraverso
cui i cittadini-principali possano controllare segeanto i propri agenti stanno
lavorando per soddisfare gli interessi della coliigd.

Per far questo e necessario, l'esplicitazione degnammi politici/di
lavoro e dei parametri di riferimento in modo sfntemente chiaro e
dettagliato (attivita, progetti e relativi desaii) che possano trovare un
riscontro anche nei sistemi di valutazione delkstazione.

In tal modo, questi sistemi potranno far propa gli impegni presi, sia

gli indicatori di prestazione, non limitandosi agssere “normali” strumenti di
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gestione del personale e divenendo un forte strtondn pressione verso i
dirigenti: sistemi di valutazione come condiziogieefficacia della relazione

principali-agenti.
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