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 1. Obiettivi
 1.1. Definizione degli obiettivi
 Gli obiettivi vanno definiti in base alle attività ordinarie del personale e al Peg-Pdo (Piano
 esecutivo di gestione e Piano dettagliato degli obiettivi) al fine di diffondere a tutti i livelli
 dell’organizzazione le linee strategiche dell’Area. Gli obiettivi vanno identificati a cascata, ovvero:
 Direttore di Area → Direttore di Servizio → PO → Collaboratori. “In linea generale, il
 meccanismo “a cascata” lega tra di loro i vari obiettivi secondo una chiara e precisa relazione
 causale e non costituisce un mero schema di trascrizione di obiettivi sui diversi livelli temporali ed
 organizzativi”.1
 Gli obiettivi saranno assegnati in maniera differente a seconda della “maturità” del metodo
 adottato per la valutazione individuale.
 a) Fase introduttiva
 In una fase iniziale saranno assegnati obiettivi di gruppo, quelli della P.O. di riferimento.
 b) Fase di maturità
 Solo in una successiva fase, agli obiettivi della P.O. saranno aggiunti obiettivi specifici del
 profilo professionale assegnati dal Dirigente (vedi tabella a p. 9).
 1.2. Peso degli obiettivi
 Gli obiettivi hanno pesi diversi. I pesi, che vanno definiti con i dirigenti, servono a far sì che la
 valutazione si focalizzi sulle attività caratterizzanti la posizione e sono finalizzati alle esigenze
 strategiche dell’Amministrazione.2
 1.3. Numero di obiettivi assegnabili
 Il numero degli obiettivi assegnabili, indicativamente, è da uno a due per le categorie A e B,
 PLS e da uno a quattro per le categorie C e D, PLA, PLB, PLC.
 1 CiVIT, Delibera 114/2010, p. 8. 2 Ibid. p. 11.

Page 4
                        

4
 1.4. Condivisione, responsabilità, comunicazione dei risultati attesi3
 Gli obiettivi devono essere assegnati e devono essere condivisi tra valutatore e valutato. Il
 valutatore propone gli obiettivi e nella definizione degli obiettivi si deve tendere ad una
 negoziazione win-win, ovvero devono “vincere” sia valutato sia valutatore4. In questa fase la
 comunicazione è un fattore cruciale.
 Nella fase di avvio della valutazione del personale all’interno dell’Ente gli obiettivi assegnati
 sono coerenti con l’obiettivo del dirigente e/o del responsabile di PO, tenendo conto della
 categoria lavorativa di appartenenza.5
 Tra valutatore e valutato va definito un iter di monitoraggio dell’andamento della
 performance. Di norma vanno programmati tre incontri: uno di assegnazione degli obiettivi, uno di
 monitoraggio e verifica e l’ultimo di valutazione conclusiva. Gli obiettivi, di norma, possono essere
 ricalibrati e ridefiniti per evidenti problematiche organizzative o imprevisti.
 L’attribuzione degli obiettivi presuppone la conoscenza e la rilevazione da parte del
 valutatore delle attività che ciascuno deve svolgere sulla base del contratto lavorativo e del luogo
 di assegnazione. La rilevazione è condotta anche attraverso le informazioni fornite dallo stesso
 lavoratore, successivamente verificate e riorganizzate.
 In fase di normale assegnazione dei compiti o all’inizio dell’esercizio di valutazione, il
 valutatore farà presente al valutato il tipo e la quantità di lavoro atteso sulla base della categoria e
 del profilo rivestito.
 3 Ibid, p. 11. 4 La cosiddetta negoziazione “a due vincitori” (win-win) prevede il coinvolgimento delle due parti in una attività di problem-solving (risoluzione dei problemi) reciproco in modo da cercare di soddisfare i bisogni di entrambe. Ciò assicura a ciascuna parte negoziale che i propri interessi e i propri punti di vista verranno ascoltati e presi in considerazione dalla controparte. Uno dei vantaggi più sostanziali della negoziazione collaborativa è che, una volta raggiunto un accordo, tutte le parti coinvolte sperimentano verso di esso un senso di paternità che le rende più motivate, impegnate e responsabilizzate nelle fasi della sua concreta applicazione. Un altro aspetto positivo è che la negoziazione collaborativa può consentire la scoperta di soluzioni creative che nessuna delle parti singolarmente avrebbe potuto immaginare. Infine essa ha il fondamentale vantaggio di migliorare la qualità della relazione tra le parti rendendole aperte e disponibili a future collaborazioni (Rumiati, Pietroni, La negoziazione, 2001, Cortina). 5 D.lgs. 150/2009, art. 9, c. 2.
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 1.5. Scala di valutazione degli obiettivi (*)
 Per la valutazione degli obiettivi si procede con la misurazione, esprimendo il giudizio in base
 ad una scala graduata di punteggi che va dal livello –1 al livello 16.
 La scala corrisponde ad una griglia di osservazione.
 Esistono due tipi di osservazione: diretta (in prima persona) e indiretta (mediante documenti,
 pratiche, lavori svolti, informazioni di ritorno – feedback – delle e dei dipendenti, opinioni
 dell’utenza). La raccolta di materiale documentale costituisce, dunque, il principale riferimento per
 formulare la valutazione sul raggiungimento degli obiettivi assegnati. In aggiunta a ciò può essere
 utile effettuare una “raccolta degli “eventi significativi”, in maniera tale da disporre di una lista utile a
 supportare le evidenze che concorrono alla valutazione finale”.6
 Ogni punteggio è attribuibile in ragione dell’effettiva osservazione della corrispondenza tra
 quanto osservato e il livello indicato dalla scala (tabella 1).
 Tabella 1
 (*) NB: Da applicare nella fase di maturità del Sistema.
 6 CiVIT, Delibera 1/2012, p.18.
 Scala di valutazione degli obiettivi punteggio
 Non affrontato -1
 Non adeguato 4
 Parzialmente adeguato 8
 Ha raggiunto pienamente l’obiettivo 12
 Ha raggiunto pienamente l’obiettivo superando le
 aspettative 16
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 2. Competenze
 2.1. Definizione delle competenze
 Le competenze (comportamenti organizzativi) sono definite nell’allegato dizionario delle
 competenze. 7
 2.2. Peso delle competenze
 Il peso delle singole competenze va scelto in base alle esigenze dell’Amministrazione e
 concordato con il valutato.
 2.3. Numero di competenze assegnabili
 Il numero ottimale di competenze da assegnare per garantire un’osservazione il più
 equilibrata possibile è da tre a cinque.
 Le competenze vengono assegnate in base alla caratteristica della posizione, alla natura degli
 obiettivi e alla strategia dell’area. Fondamentale è che il valutatore spieghi concretamente il
 comportamento organizzativo che viene richiesto. Per questo motivo è importante che i contenuti
 del dizionario delle competenze siano noti sia al valutatore sia al valutato e siano compresi nel loro
 significato di mera griglia di osservazione. “Il dizionario delle competenze facilita l’attività del
 valutatore che dovrà scegliere, tra un insieme predefinito di competenze (…), quelle più idonee
 per valutare il singolo individuo. [Inoltre], la loro effettiva classificazione può seguire
 raggruppamenti o sottoraggruppamenti adatti alle caratteristiche dell’amministrazione.” 8
 È stato predisposto un percorso per l’assegnazione delle competenze all’interno di ogni
 singola area. In tale modo l’assegnazione delle competenze risulta meno discrezionale e
 maggiormente focalizzata sulle finalità dell’area stessa (Tabella 2 - Competenze specifiche per
 posizione lavorativa). Ogni dirigente, supportato dal gruppo di lavoro per la valutazione, decide le
 competenze in base alle esigenze e alle peculiarità del servizio.
 A queste si aggiungono Competenze trasversali per categorie funzionali (Tabella 2), le quali sono
 caratterizzanti il lavoro nella Pubblica Amministrazione.
 7 Ibid, art. 9, c. 2, b. 8 CiVIT, Delibera 114/2010, p.10
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 E’ consigliabile che tali Competenze di realizzazione e operative e lavoro di gruppo compaiano
 stabilmente nella rosa delle competenze scelte; ciò si giustifica a causa della loro trasversalità. In
 particolare per il profilo professionale di Funzionario Direttivo (cat. D, PLB) e, comunque, per le
 figure professionali con incarichi di coordinamento, è consigliabile aggiungere le Competenze
 direttive e d’influenza.
 Cat. A – B, PLS
 Cat. C e PLA
 Cat. D e PLB, PLC
 COMPETENZE DI
 REALIZZAZIONE ED OPERATIVE, LAVORO DI
 GRUPPO: • Orientamento al risultato • Attenzione all’ordine, alla
 qualità e accuratezza • Lavoro di gruppo e
 cooperazione
 COMPETENZE
 TRASVERSALI PER
 CATEGORIE
 FUNZIONALI 9
 COMPETENZE DI
 REALIZZAZIONE ED
 OPERATIVE, LAVORO DI
 GRUPPO: • Orientamento al
 risultato • Attenzione all’ordine,
 alla qualità e accuratezza
 • Lavoro di gruppo e
 cooperazione
 COMPETENZE DI
 REALIZZAZIONE ED
 OPERATIVE, LAVORO DI
 GRUPPO: • Orientamento al
 risultato • Attenzione all’ordine, alla
 qualità e accuratezza • Lavoro di gruppo e
 coperazione COMPETENZE DIRETTIVE
 E DI INFLUENZA:
 • Sviluppo degli altri • Leadership del gruppo • Consapevolezza organizzativa
 COMPETENZE
 SPECIFICHE
 PER POSIZIONE
 LAVORATIVA
 Scelte dalla Dirigenza dell’Area con il supporto
 del gruppo di lavoro per la valutazione, in base a:
 Area, Servizio, profilo professionale
 Scelte dalla Dirigenza dell’Area con il supporto del
 gruppo di lavoro per la valutazione, in base a:
 Area, Servizio, profilo professionale
 Scelte dalla Dirigenza dell’Area con il supporto del gruppo di
 lavoro per la valutazione, in base a:
 Area, Servizio, profilo professionale
 Tabella 2
 9 capacità e abilità della persona che sono implicate in numerosi tipi di compiti lavorativi, dai più elementari ai più complessi, e che si esplicitano in situazioni operative tra loro diverse.
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 2.4. Scala di valutazione delle competenze
 Anche le competenze, così come gli obiettivi, sono valutate in base ad una scala graduata che
 va dal –1 al 16, corredata di indicatori che descrivono i comportamenti organizzativi attesi rispetto
 ad uno specifico punteggio. Solo e soltanto se è conosciuto il comportamento definito da un certo
 indicatore, è possibile attribuire il punteggio corrispondente (Tabella 3).
 ESEMPIO:
 Tabella 3
 Nell’esempio si nota che ogni livello di espressione della competenza data ha un corrispettivo
 indicatore comportamentale.
 In questo modo si sottrae il giudizio all’arbitrarietà del valutatore, che si deve attenere a
 comportamenti effettivamente osservabili.
 INDICATORE COMPORTAMENTALE SCALA DI VALUTAZIONE PUNTI
 ………………………. ……………… ………..
 Porta a termine i compiti assegnati e si preoccupa di soddisfare le direttive. Se incontra difficoltà può apportare del proprio. Se qualcosa non lo accontenta o se evidenzia delle problematiche non previste si accerta con i superiori sul da farsi. Dimostra capacità di miglioramento.
 E’ UN PUNTO
 DI FORZA
 Le competenze messe in campo sono state ampiamente soddisfacenti
 rispetto alle prestazioni attese
 12
 Lavora per rispettare uno standard fissato dalla direzione (p. es. rispettare i tempi e le modalità previste); ha un atteggiamento nei confronti del lavoro di stile burocratico. Segue pedissequamente le direttive, assolvendole pienamente, ma non si preoccupa di eventuali problematiche non esplicitamente espresse nelle direttive.
 SODDISFA I REQUISITI
 Le competenze messe in campo soddisfano complessivamente i
 requisiti rispetto alle prestazioni attese
 8
 ………………………. ……………… ………..
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 3. Valutazione conclusiva
 3.1. Algoritmo di calcolo
 Il punteggio finale della valutazione risulta dall’applicazione del seguente algoritmo di calcolo:
 ∑ (Peso * Punteggio obiettivo / 100) + ∑ (Peso * punteggio competenza / 100).
 Si sommano i punteggi ponderati ottenuti dalla valutazione sul raggiungimento degli obiettivi
 con i punteggi ponderati ottenuti dalla valutazione delle competenze rilevate.
 Le schede di valutazione riportate in allegato esemplificano la formula sopra descritta.
 3.2. Pesi della valutazione conclusiva
 Per le differenti categorie l’incidenza del peso degli obiettivi sarà differente in funzione della
 “maturità” raggiunta nell’applicazione del metodo, come descritto nella seguente tabella (4).
 FASE INTRODUTTIVA FASE DI MATURITÀ
 CAT. A-B, PLS PESO CAT. A-B, PLS PESO
 OBIETTIVI PO 30% OBIETTIVI PO 15%
 OBIETTIVI SPECIFICI DEL PROFILO 15% COMPETENZE 70%
 COMPETENZE 70%
 CAT. C, PLA PESO CAT. C, PLA PESO
 OBIETTIVI PO 40% OBIETTIVI PO 20%
 OBIETTIVI SPECIFICI DEL PROFILO 20% COMPETENZE 60%
 COMPETENZE 60%
 CAT. D, PLB, PLC PESO CAT. D, PLB, PLC PESO
 OBIETTIVI PO 50% OBIETTIVI PO 25%
 OBIETTIVI SPECIFICI DEL PROFILO 25% COMPETENZE 50%
 COMPETENZE 50%
 Tabella 4
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 3.3. Colloquio finale
 Il valutatore ha il compito di commentare la valutazione e individuare, insieme al valutato, gli
 aspetti positivi e quelli migliorabili. In altre parole, la valutazione non è un processo statico
 finalizzato a dare un “voto” alle persone, bensì un processo dinamico improntato al miglioramento
 dei processi organizzativi nel loro insieme.
 “Poiché la finalità è quella di generare un percorso di miglioramento, durante il colloquio tra valutatore e
 valutato, oltre alla comunicazione del punteggio, e ai chiarimenti relativi alle procedure di calcolo, deve
 essere previsto un confronto relativo a:
 • principali evidenze (provenienti da fonti diverse in caso di approcci aggiuntivi rispetto a quello
 gerarchico), eventi significativi e risultati quantitativi emersi nel periodo di valutazione;
 • scostamenti tra la performance individuale attesa e quella effettivamente realizzata;
 • motivazioni della valutazione;
 I primi due elementi, di supporto alle motivazioni della valutazione, costituiscono la base per evitare
 una delle principali criticità e potenziale motivo di conflittualità, ovvero che la valutazione sia, o sia
 percepita, come iniqua o legata a un giudizio sulla persona, piuttosto che alla effettiva performance
 realizzata dall’individuo”10.
 Dunque la valutazione conclusiva è anche il punto di partenza per un miglioramento da
 programmare e conseguire nell’anno successivo.
 3.4. Valore complessivo
 Il valore complessivo della valutazione, visibile nella tabella sottostante (Tabella 5), è il
 giudizio corrispondente al punteggio che deriva dall’algoritmo sopra descritto.
 La distribuzione dei giudizi consiste in una suddivisione in quattro parti delle scale utilizzate
 precedentemente per le valutazioni parziali di obiettivi e competenze. Le diverse ponderazioni di
 obiettivi e competenze e il passaggio da cinque livelli di valutazione a quattro livelli di attribuzione
 del giudizio fanno sì che l’esito della valutazione non sia predeterminato, aggiungendo trasparenza
 alla stessa.
 10 CiVIT, Delibera 1/2012, p. 19.
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 ESITO VALUTAZIONE
 PUNTEGGIO
 Performance superiore: la persona ha superato il livello richiesto di raggiungimento
 degli obiettivi, arrivando a punte di eccellenza. Ha dimostrato una capacità di agire le
 competenze richieste estremamente efficace, efficiente e consapevole, con chiari effetti
 sulla performance finale. Il valutato risulta essere eccellente e dunque non richiede alcun
 intervento di sviluppo personale rispetto alla posizione ricoperta.
 12.1 – 16
 Buona performance: la persona ha raggiunto gli obiettivi quantitativi, qualitativi e di
 competenze assegnati. Risulta quindi essere perfettamente adeguata alla posizione
 organizzativa ricoperta e la valutazione finale non può che essere positiva e
 soddisfacente. Nella prospettiva di miglioramento organizzativo e personale potrebbe
 essere utile evidenziare, di concerto tra valutatore e valutato, le competenze
 eventualmente migliorabili emerse dalle valutazioni dei singoli obiettivi e predisporre
 interventi formativi finalizzati allo sviluppo personale e organizzativo.
 8.1 – 12
 Migliorabile: la persona ha raggiunto solo in parte gli obiettivi e le competenze
 assegnate. Partendo da questi risultati non del tutto negativi, si rende però necessaria
 un’analisi delle motivazioni di tale valutazione e un intervento di riorganizzazione del
 ruolo o di aggiornamento formativo per garantire alla persona un consistente
 miglioramento della performance. In collaborazione con il proprio valutatore andrà
 quindi definito il percorso migliore per sviluppare al meglio la “base” di competenze
 dimostrata dal valutato.
 4.1 – 8
 Fortemente migliorabile: la persona non ha fondamentalmente raggiunto nessuno
 degli obiettivi e delle competenze assegnate. Si riscontra quindi la necessità di analizzare
 in maniera approfondita le motivazioni di tali insuccessi, evidenziandone le cause, siano
 esse organizzative, di processo o personali (abilità, perizia o motivazione). Si ravvisa
 quindi la necessità di predisporre un piano di rivisitazione della posizione e del ruolo
 organizzativo e l’implementazione di strumenti formativi che permettano alla persona di
 affrontare le sfide che la posizione propone. Di concerto, valutatore e valutato,
 dovranno definire il piano di intervento necessario al cambiamento comportamentale,
 declinandolo in una prospettiva di miglioramento organizzativo e personale.
 -1 – 4
 Tabella 5
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 4. Indicazioni generali sulla documentazione e sul colloquio
 4.1. Trasparenza
 La valutazione, per essere equa, trasparente e chiara, deve fondarsi sulla conoscenza effettiva
 del lavoro svolto dai propri collaboratori. La raccolta di materiale documentale costituisce il
 principale riferimento per formulare la valutazione e la valutazione delle competenze si integra ad
 essa. Laddove non sia possibile effettuare un monitoraggio continuo in prima persona, sarà
 necessario avvalersi della cosiddetta catena del valutare, che è equiforme all’organigramma.
 4.2. Obiettività
 Il valutatore deve, al fine di mantenere l’obiettività del percorso valutativo, attenersi a fatti e
 informazioni certe e dimostrabili (numeri, dati, documenti, avvenimenti con riferimenti e date) in
 maniera da attribuire un valore soltanto al lavoro realizzato e ai comportamenti organizzativi agiti
 dalla persona. E’ preferibile, quindi, documentare non solo le valutazioni relative agli obiettivi, ma
 anche - per quel che riguarda le competenze - la scelta del punteggio corrispondente ai vari
 indicatori comportamentali, che rappresentano il graduale estrinsecarsi della competenza sotto
 osservazione.
 4.3. Il colloquio come strumento di lavoro
 Il colloquio è uno degli strumenti più importanti che il valutatore ha a disposizione per
 orientare e sostenere il percorso di sviluppo del valutato. Esso consente di definire e analizzare
 con precisione gli obiettivi e i problemi legati alla loro realizzazione. Inoltre presuppone un
 momento particolarmente intenso di relazione interpersonale che, se gestito bene, rafforza il
 coinvolgimento e la motivazione all’impegno di entrambi.
 Attraverso un colloquio è possibile ottenere contemporaneamente risultati di diverso tipo:
 - raccogliere informazioni;
 - definire cosa fare per il futuro;
 - favorire il coinvolgimento dell’impegno del collaboratore.
 Affinché un colloquio sia efficace è importante uno scambio di informazioni, opinioni, idee,
 ma anche di sentimenti e stati d’animo.
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 Rispetto alle condizioni di partenza, un buon colloquio consente ad entrambi i soggetti di
 ampliare l’area di conoscenza condivisa sulla situazione su cui si deve intervenire.
 Per raggiungere i risultati attesi bisogna organizzare il colloquio in modo da arrivare a
 costruire una interpretazione comune della situazione e far sì che lo scambio sia improntato al
 modello di negoziazione a due vincitori (vedi pag. 4).
 Per condurre efficacemente il colloquio può essere utile tenere presente uno schema logico
 di riferimento che presenta le seguenti fasi:
 a) La fase di avvio del colloquio
 Anche se occupa poco tempo è molto importante perché può influenzare notevolmente il
 modo in cui si svilupperà il resto dell’incontro. Anche il richiamo dei ruoli che ciascuno ha
 all’interno di quella situazione non appare superfluo.
 b) La fase di discussione e la fase decisionale
 Stabilire all’inizio l’ordine degli argomenti e il modo in cui saranno affrontati durante
 l’incontro aiuta a guidare la successiva discussione, rendendola più focalizzata ed efficiente.
 È importante dedicare particolare attenzione alla messa in comune delle informazioni in
 quanto una attenta ricostruzione e condivisione dell’esperienza favorisce un passaggio quasi
 automatico alla fase in cui occorre prendere delle decisioni sulle cose da fare.
 c) La fase di pianificazione della performance
 L’incontro deve concludersi con la definizione di un piano di lavoro operativo che preveda
 attività, impegni e scadenze che possono essere facilmente verificate.
 4.4. La comunicazione efficace
 La buona riuscita di un colloquio è sempre minacciata dalla complessità e dai rischi che sono
 propri di ogni processo di comunicazione, anche di quelli apparentemente più semplici.
 I messaggi non verbali sono quelli più difficili da controllare da parte di chi li emette, ma
 contemporaneamente sono anche quelli che influiscono di più sulla percezione di chi riceve il
 messaggio. Il modo in cui un messaggio viene inviato influenza la relazione che esiste tra due
 persone, condizionando le comunicazioni successive.
 Altri fattori, inoltre, influiscono sulla comunicazione: il diverso ruolo occupato all’interno di
 una relazione, ad esempio, può portare le persone ad attribuire un significato diverso alle parole
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 e/o agli eventi che caratterizzano la loro comunicazione. Anche differenze culturali e generazionali
 possono introdurre degli elementi di incomprensione nella comunicazione.
 4.5. Suggerimenti pratici:
 - predisporre un luogo adatto: il colloquio deve svolgersi in una situazione che
 agevola la comunicazione tra due persone. Proprio per questo è bene scegliere
 ambienti confortevoli, in cui è possibile mettersi a proprio agio e garantire la
 riservatezza, evitando la presenza di altre persone quindi mettendosi nella
 condizione di non essere continuamente disturbati;
 - definire l’obiettivo del colloquio;
 - informare il collega con sufficiente anticipo;
 - prepararsi adeguatamente (l’attenzione richiesta dai processi di comunicazione
 consiglia di evitare di improvvisare);
 - fare sempre riferimento a situazioni e a comportamenti concreti;
 - specificare sempre chiaramente le proprie richieste.
 Chiunque si impegni in un’attività ha bisogno, per poter continuare ad investire le proprie
 energie e migliorare progressivamente le sue prestazioni, di ricevere delle “informazioni di
 ritorno” (feedback) sui risultati che riesce ad ottenere. Collocati in tale ottica i tre colloqui che di
 norma sono previsti per la valutazione (assegnazione degli obiettivi, monitoraggio, valutazione vera
 e propria) diventano un autentico sostegno alla motivazione, in quanto permettono al valutato di
 vedersi riconosciuti i propri progressi e di comprendere le eventuali carenze, ricercando nel
 contempo con il valutatore le possibili azioni migliorative.
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 QUADRO SINOTTICO DELLE COMPETENZE
 Orientamento al risultato
 Attenzione all’ordine, alla qualità e accuratezza
 COMPETENZE DI REALIZZAZIONE E OPERATIVE,
 LAVORO DI GRUPPO Lavoro di gruppo e cooperazione
 Autocontrollo COMPETENZE DI EFFICACIA PERSONALE Impegno verso l’organizzazione
 Pensiero analitico COMPETENZE COGNITIVE Acquisizione di conoscenze
 tecnico/professionali Orientamento all’utente
 COMPETENZE DI ASSISTENZA E SERVIZIO Ascolto e sensibilità interpersonale
 In aggiunta per le figure con incarichi di coordinamento:
 Sviluppo degli altri Leadership del gruppo COMPETENZE DIRETTIVE E DI INFLUENZA
 Consapevolezza organizzativa
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 COMPETENZE DI REALIZZAZIONE E OPERATIVE, LAVORO DI GRUPPO
 COMPETENZA DESCRIZIONE IINNDDIICCAATTOORREE CCOOMMPPOORRTTAAMMEENNTTAALLEE SCALA DI
 VALUTAZIONE
 PUNTI
 ORIENTATO AL RISULTATO D’INSIEME
 Coglie il lavoro nel suo insieme e l’eventuale necessità di apportare modifiche per migliorare la prestazione (cambiando il proprio modo di lavorare o il sistema di lavoro stesso). Segue le direttive ma sistematicamente prova a migliorare il proprio lavoro. Cerca frequenti e costruttivi contatti con i superiori per chiarire o modificare alcune prassi (cose del tutto nuove o già fatte in altre parti dell’organizzazione). Non si accontenta degli standard prefissati e cerca soddisfazione nel lavoro che compie. Ha effetto sul gruppo di lavoro.
 EE’’ UUNN PPUUNNTTOO DDII EECCCCEELLLLEENNZZAA
 Le competenze messe in campo rappresentano dei punti di forza rispetto alle
 prestazioni attese
 ORIENTATO AL RISULTATO DEL COMPITO
 Porta a termine i compiti assegnati e si preoccupa di soddisfare le direttive. Se incontra difficoltà può apportare del proprio. Se qualcosa non lo accontenta o se evidenzia delle problematiche non previste si accerta con i superiori sul da farsi. Dimostra capacità di miglioramento.
 E’ UN PUNTO DI FORZA
 Le competenze messe in
 campo sono state ampiamente soddisfacenti
 rispetto alle prestazioni attese
 ORIENTATO AL COMPITO
 Lavora per rispettare uno standard fissato dalla direzione (p.es. rispettare i tempi e le modalità previste); ha un atteggiamento nei confronti del lavoro di stile burocratico. Segue pedissequamente le direttive, assolvendole pienamente, ma non si preoccupa di eventuali problematiche non esplicitamente espresse nelle direttive.
 SODDISFA I REQUISITI
 Le competenze messe in
 campo soddisfano complessivamente i requisiti rispetto alle prestazioni attese
 POCO INTERESSATO AL
 LAVORO
 Lavora solamente nell’ambito degli standard di lavoro minimi previsti dal mansionario (ad esempio si rende conto di poter fare meglio, evitando perdite di tempo, ma non si adopera per ottenere miglioramenti specifici).
 NECESSITA DI MIGLIORAMENTO
 Le competenze messe in campo necessitano di
 miglioramento rispetto alle prestazioni attese
 ORIENTAMENTO AL
 RISULTATO
 DISINTERESSATO AL LAVORO
 Non dimostra particolare interesse al lavoro, fa a malapena quello che gli viene chiesto. Dimostra una certa superficialità nell’affrontare il lavoro e non può essere utilizzato come fonte di informazioni per gli altri. (Per esempio: non prende appunti quando vengono impartite le istruzioni per il lavoro e poi non si ricorda quel che deve fare oppure di fronte ad una esplicita domanda o ad una normale prassi di lavoro non è in grado di dare risposta poiché trascura l’importanza dei precedenti di lavoro).
 E’ UN PUNTO DI DEBOLEZZA
 Le competenze messe in
 campo hanno complessivamente mostrato diversi punti di debolezza
 rispetto alle prestazioni attese
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 COMPETENZE DI REALIZZAZIONE E OPERATIVE, LAVORO DI GRUPPO
 COMPETENZA DESCRIZIONE IINNDDIICCAATTOORREE CCOOMMPPOORRTTAAMMEENNTTAALLEE SCALA DI
 VALUTAZIONE
 PUNTI
 ORDINATO E ACCURATO NEI PROGETTI
 Controlla regolarmente lo stato di avanzamento di un progetto rispetto a nodi o scadenze. Controlla dati, scopre punti deboli o dati mancanti, e trova le informazioni necessarie per mantenere l’ordine; ha un forte interesse generale ad aumentare l’ordine dei sistemi esistenti.
 E’ UN PUNTO DI ECCELLENZA
 Le competenze messe in campo rappresentano dei punti di forza rispetto alle
 prestazioni attese
 ORDINATO E
 ACCURATO NEL LAVORO
 E’ attento alla qualità del lavoro e al rispetto delle procedure, per se stesso e per gli altri. Coniugando ordine e accuratezza raggiunge un livello di qualità nel lavoro tale da permetterne la fruizione da parte di altri. Tiene e produce la documentazione necessaria per le attività in modo chiaro e dettagliato. In caso di incertezza sul modo di procedere, cerca fattivamente la chiarezza: chiede delucidazioni sui compiti affidati e sul risultato da raggiungere. Se deve fornire informazioni o indicazioni si preoccupa che le stesse siano esaustive e recepite. Si occupa della precisione e dell’affidabilità dei propri e degli altrui compiti. Non si focalizza sui singoli compiti ma si occupa del risultato finale di tutta l’attività, rispettandone le scadenze.
 E’ UN PUNTO DI FORZA
 Le competenze messe in
 campo sono state ampiamente soddisfacenti
 rispetto alle prestazioni attese
 OORRDDIINNAATTOO E
 ACCURATO
 Limitatamente al proprio compito: controlla più volte l’esattezza delle informazioni o l’accuratezza dei propri compiti, si focalizza sui singoli compiti senza preoccuparsi dell’esattezza generale di un’attività. Cerca di essere affidabile nei propri singoli compiti, riuscendoci.
 SODDISFA I REQUISITI
 Le competenze messe in campo soddisfano
 complessivamente i requisiti rispetto alle prestazioni attese
 SSUUPPEERRFFIICCIIAALLEE
 Pur mantenendo un ordine apparente (scrivania, pratiche, strumenti di lavoro, ecc.) non dimostra particolare accuratezza nelle proprie attività (non si spinge a controllarne e migliorarne i contenuti). Risulta sostanzialmente poco affidabile e impreciso nell’esecuzione dei propri lavori.
 NECESSITA DI MIGLIORAMENTO
 Le competenze messe in campo necessitano di
 miglioramento rispetto alle prestazioni attese
 ATTENZIONE ALL’ORDINE, ALLA QUALITÀ
 E ACCURATEZZA
 MOLTO
 SSUUPPEERRFFIICCIIAALLEE
 Crea problemi a sé e agli altri a causa dell’estremo disordine con cui lavora. Si dimostra molto superficiale nell’espletare i propri compiti, sempre contraddistinti da errori e quindi diviene poco affidabile.
 E’ UN PUNTO DI DEBOLEZZA
 Le competenze messe in
 campo hanno complessivamente mostrato diversi punti di debolezza
 rispetto alle prestazioni attese
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 COMPETENZE DI REALIZZAZIONE E OPERATIVE, LAVORO DI GRUPPO
 COMPETENZA DESCRIZIONE INDICATORE COMPORTAMENTALE SCALA DI
 VALUTAZIONE
 PUNTI
 CCOONNSSOOLLIIDDAA IL GRUPPO
 Si adopera per creare un ambiente cordiale, per rafforzare il morale e la cooperazione. Difende e promuove la reputazione del gruppo presso gli esterni.
 EE’’ UUNN PPUUNNTTOO DDII EECCCCEELLLLEENNZZAA
 Le competenze messe in campo rappresentano dei punti di forza rispetto alle
 prestazioni attese
 COOPERA E LAVORA IN GRUPPO
 Nei lavori di gruppo cerca di apportare i propri contributi e soprattutto cerca di coordinarli con quelli degli altri, valorizzandoli. Riconosce i meriti degli altri. Incoraggia e valorizza gli altri, li fa sentire capaci o importanti. Promuove la comunicazione interna e il clima di proattività e collaborazione reciproca stimolando gli interventi degli altri.
 E’ UN PUNTO DI FORZA
 Le competenze messe in
 campo sono state ampiamente soddisfacenti
 rispetto alle prestazioni attese
 CONDIVIDE LE INFORMAZIONI
 Mantiene informati e aggiornati i colleghi e collaboratori sui processi del gruppo, condivide tutte le informazioni rilevanti o utili, ma non apporta contributi propri.
 SSOODDDDIISSFFAA II RREEQQUUIISSIITTII
 Le competenze messe in
 campo soddisfano complessivamente i requisiti rispetto alle prestazioni attese
 PASSIVO
 Non partecipa o non fa parte di alcun gruppo. Non apporta nessun contributo al gruppo (per esempio con condivide le informazioni di cui è in possesso, anche per insicurezza, pur non presentando comportamenti negativi).
 NECESSITA DI MIGLIORAMENTO
 Le competenze messe in campo necessitano di
 miglioramento rispetto alle prestazioni attese
 LAVORO DI GRUPPO E
 COOPERAZIONE
 NON COOPERA E’ disfattista e crea problemi nei lavori di gruppo. È’ controproducente.
 E’ UN PUNTO
 DI DEBOLEZZA
 Le competenze messe in
 campo hanno complessivamente mostrato diversi punti di debolezza
 rispetto alle prestazioni attese
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 COMPETENZE DI EFFICACIA PERSONALE
 COMPETENZA DESCRIZIONE IINNDDIICCAATTOORREE
 CCOOMMPPOORRTTAAMMEENNTTAALLEE
 SCALA DI
 VALUTAZIONE
 PUNTI
 REAGISCE COSTRUTTIVAMENTE
 Controlla le forti emozioni e le situazioni stressanti e reagisce costruttivamente per eliminare le cause del problema. anche nelle situazioni più critiche mantiene la calma, non si fa condizionare e dimostra la capacità di anticipare e gestire le emozioni forti. il risultato è la completa affidabilità anche nelle situazioni maggiormente stressanti.
 EE’’ UUNN PPUUNNTTOO DDII EECCCCEELLLLEENNZZAA
 Le competenze messe in campo rappresentano dei punti di forza rispetto alle
 prestazioni attese
 POSSIEDE AUTOCONTROLLO
 E’ in grado di gestire lo stress e di controllare le sue reazioni, di prevenire le manifestazioni negative e di far fronte efficacemente alle situazioni stressanti. È consapevole del livello di stress correlato al proprio lavoro e lo affronta con tranquillità. Difficilmente perde la pazienza o esprime forti sensazioni anche in situazioni abbastanza critiche.
 E’ UN PUNTO DI FORZA
 Le competenze messe in
 campo sono state ampiamente soddisfacenti
 rispetto alle prestazioni attese
 REAGISCE CON CALMA
 Nelle situazioni lavorative di tutti i giorni sente fortemente le emozioni come ira, frustrazione o stress ma riesce a controllarsi e continua a discutere o a fare il proprio lavoro con calma.
 SODDISFA I REQUISITI
 Le competenze messe in
 campo soddisfano complessivamente i requisiti rispetto alle prestazioni attese
 CONTROLLA POCO LE EMOZIONI
 Nelle situazioni lavorative di tutti i giorni sente fortemente emozioni come ira, frustrazione o stress e riesce a controllarsi, contenendone la dimostrazione, senza però reagire in maniera costruttiva. Sul lavoro percepisce le situazioni come eccessivamente spiacevoli anche se collegate ad una attività lavorativa normale ma impegnativa (per es. fila allo sportello). Evita di affrontare le situazioni spiacevoli o le persone che possono costituire, per lui, fonte di stress.
 NECESSITA DI MIGLIORAMENTO
 Le competenze messe in campo necessitano di
 miglioramento rispetto alle prestazioni attese
 AAUUTTOOCCOONNTTRROOLLLLOO
 PERDE IL CONTROLLO
 Le sue emozioni interferiscono con l’efficacia nel lavoro. Parla delle sue frustrazioni e di ogni altra sua emozione negativa in maniera non controllata; oppure perde la pazienza con subordinati, colleghi o utenti.
 E’ UN PUNTO DI DEBOLEZZA
 Le competenze messe in
 campo hanno complessivamente mostrato diversi punti di debolezza
 rispetto alle prestazioni attese
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 COMPETENZE DI EFFICACIA PERSONALE
 COMPETENZA DESCRIZIONE IINNDDIICCAATTOORREE
 CCOOMMPPOORRTTAAMMEENNTTAALLEE
 SCALA DI
 VALUTAZIONE
 PUNTI
 SI IMPEGNA VERSO L’ORGANIZZAZIONE
 Comprende la missione e gli obiettivi organizzativi e si adopera per realizzarli; allinea le proprie attività e priorità alle necessità organizzative della propria area o servizio; comprende la necessità della cooperazione per realizzare gli obiettivi generali del Comune.
 E’ UN PUNTO DI ECCELLENZA
 Le competenze messe in campo rappresentano dei punti di forza rispetto alle
 prestazioni attese
 SI IMPEGNA VERSO I COLLEGHI
 Si adopera affinché anche gli altri dipendenti si comportino come richiede l’organizzazione; aiuta lealmente e volentieri i colleghi a portare a termine il lavoro e a rispettare gli ordini dei superiori.
 E’ UN PUNTO DI FORZA
 Le competenze messe in
 campo sono state ampiamente soddisfacenti
 rispetto alle prestazioni attese
 SI IMPEGNA
 Si adopera concretamente per adeguarsi o per compiere il proprio dovere; si veste in modo appropriato, rispetta le norme dell’organizzazione e le regole del contratto.
 SODDISFA I REQUISITI
 Le competenze messe in campo soddisfano
 complessivamente i requisiti rispetto alle prestazioni attese
 RRIISSPPEETTTTAA PPAARRZZIIAALLMMEENNTTEE II RREEGGOOLLAAMMEENNTTII
 Fa uno sforzo minimo per adeguarsi o per compiere il proprio dovere: Non si veste in modo del tutto appropriato rispetto al proprio ruolo all’interno dell’organizzazione e rispetta in parte le norme.
 NECESSITA DI MIGLIORAMENTO
 Le competenze messe in campo necessitano di
 miglioramento rispetto alle prestazioni attese
 IMPEGNO VERSO L’ORGANIZZAZIONE
 NNOONN RRIISSPPEETTTTAA II RREEGGOOLLAAMMEENNTTII
 I suoi comportamenti sono opportunistici e spesso al limite, se non oltre, delle basilari regole organizzative e di decoro.
 E’ UN PUNTO DI DEBOLEZZA
 Le competenze messe in
 campo hanno complessivamente mostrato diversi punti di debolezza
 rispetto alle prestazioni attese
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 COMPETENZE COGNITIVE
 COMPETENZA DESCRIZIONE IINNDDIICCAATTOORREE
 CCOOMMPPOORRTTAAMMEENNTTAALLEE
 SCALA DI
 VALUTAZIONE
 PUNTI
 ANALIZZA PROCESSI
 Fa piani o analisi complessi, scompone sistematicamente un problema o un processo nei suoi elementi costitutivi. Usa più tecniche di scomposizione dei problemi complessi per trovare la soluzione, o crea lunghe catene di rapporti causa-effetto.
 EE’’ UUNN PPUUNNTTOO DDII EECCCCEELLLLEENNZZAA
 Le competenze messe in campo rappresentano dei punti di forza rispetto alle
 prestazioni attese
 APPLICA IL PENSIERO ANALITICO
 Vede i rapporti multipli, analizza i rapporti fra parecchi elementi di un problema o di una situazione. Scompone sistematicamente in parti abbordabili un compito complesso. Riconosce più cause degli eventi o più conseguenze di un’azione. Generalmente prevede gli ostacoli e decide in anticipo i passi da compiere.
 E’ UN PUNTO DI FORZA
 Le competenze messe in campo sono state
 ampiamente soddisfacenti rispetto alle prestazioni attese
 VEDE I RAPPORTI FONDAMENTALI
 Analizza i rapporti fra alcuni elementi di un problema o di una situazione. Riconosce i semplici rapporti di causa-effetto o prende semplici decisioni. Fissa le priorità del lavoro in ordine di importanza.
 SODDISFA I REQUISITI
 Le competenze messe in
 campo soddisfano complessivamente i requisiti rispetto alle prestazioni attese
 NON VALUTA LE PRIORITÀ
 Scompone i problemi in semplici elenchi di compiti o attività.
 NECESSITA DI MIGLIORAMENTO
 Le competenze messe in campo necessitano di
 miglioramento rispetto alle prestazioni attese
 PENSIERO ANALITICO
 NON ANALIZZA
 Esegue lavori nell’ordine in cui si presentano, risponde alle necessità o alle richieste immediate; oppure esegue lavori organizzati da qualcun altro.
 E’ UN PUNTO DI DEBOLEZZA
 Le competenze messe in campo hanno
 complessivamente mostrato diversi punti di debolezza
 rispetto alle prestazioni attese
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 COMPETENZE COGNITIVE
 COMPETENZA DESCRIZIONE IINNDDIICCAATTOORREE
 CCOOMMPPOORRTTAAMMEENNTTAALLEE
 SCALA DI
 VALUTAZIONE
 PUNTI
 ACQUISISCE CONOSCENZE
 NUOVE O DIFFERENTI
 Si impegna per acquisire nuove conoscenze e capacità o mantiene un’ampia rete di contatti tecnico-professionali per restare al passo delle ultime novità.
 E’ UN PUNTO DI ECCELLENZA
 Le competenze messe in campo rappresentano dei punti di forza rispetto alle
 prestazioni attese
 ALLARGA LA BASE DELLE SUE CONOSCENZE
 Acquisisce nuove informazioni ma in misura limitata (es. a proposito di un progetto in atto) è interessato a conoscere cose nuove, oltre il campo immediato di sua pertinenza.
 E’ UN PUNTO DI FORZA
 Le competenze messe in
 campo sono state ampiamente soddisfacenti
 rispetto alle prestazioni attese
 AGGIORNA LE SUE CONOSCENZE
 Si mantiene informato sulle novità e aggiorna le sue capacità.
 SODDISFA I REQUISITI
 Le competenze messe in campo soddisfano
 complessivamente i requisiti rispetto alle prestazioni attese
 INDIFFERENTE Non fa niente per acquisire conoscenze tecniche nuove ma non le rifiuta per principio.
 NECESSITA DI MIGLIORAMENTO
 Le competenze messe in campo necessitano di
 miglioramento rispetto alle prestazioni attese
 ACQUISIZIONE DI CONOSCENZE TECNICO/
 PROFESSIONALI
 RIFIUTA
 E’ contrario ad acquisire nuove conoscenze, rifiuta le idee e le tecniche nuove perché si rifà esclusivamente al passato e alle esperienze già acquisite.
 E’ UN PUNTO DI DEBOLEZZA
 Le competenze messe in
 campo hanno complessivamente mostrato diversi punti di debolezza
 rispetto alle prestazioni attese
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 COMPETENZE DI ASSISTENZA E SERVIZIO
 COMPETENZA DESCRIZIONE IINNDDIICCAATTOORREE
 CCOOMMPPOORRTTAAMMEENNTTAALLEE
 SCALA DI
 VALUTAZIONE
 PUNTI
 ORIENTATO ALLA RELAZIONE CON L’UTENTE
 Offre una sorta di consulenza personale sui bisogni, problemi e opportunità dell’ utente. Riesce a supportarlo anche in scelte molto complesse e difficili, accompagnandolo nell’analisi personale dei bisogni, nella scelta delle priorità e nell’identificazione del percorso più utile al soddisfacimento del bisogno (per esempio questo livello di interazione dipende dalla costruzione dei rapporti nel tempo). Partecipa attivamente al processo decisionale della persona e alla definizione o alla modificazione delle scelte stesse, in base alle conoscenze di cui è in possesso.
 EE’’ UUNN PPUUNNTTOO DDII EECCCCEELLLLEENNZZAA
 Le competenze messe in campo rappresentano dei punti di forza rispetto alle
 prestazioni attese
 ORIENTATO ALL’UTENTE
 Fa domande e cerca di scoprire i bisogni reali o nascosti dell’ utente, non soffermandosi su quelli espressi inizialmente. Una volta identificati, cerca di soddisfarli con l’offerta più adeguata e personalizzata possibile anche in una prospettiva di lungo termine.
 E’ UN PUNTO DI FORZA
 Le competenze messe in campo sono state
 ampiamente soddisfacenti rispetto alle prestazioni attese
 RISPONDE IN MANIERA COMPLETA
 Informa l’ utente e offre un servizio cordiale per tutte le attività consolidate previste dal proprio ruolo.
 SODDISFA I REQUISITI
 Le competenze messe in
 campo soddisfano complessivamente i requisiti rispetto alle prestazioni attese
 RISPONDE IL MINIMO
 INDISPENSABILE
 Di propria iniziativa non richiede approfondimenti riguardo ai bisogni dell’utente. Non approfondisce la natura dei bisogni reali o impliciti o il quadro generale in cui si inserisce la richiesta dell’utente.
 NECESSITA DI MIGLIORAMENTO
 Le competenze messe in campo necessitano di
 miglioramento rispetto alle prestazioni attese
 ORIENTAMENTO ALL’UTENTE
 GIUDICA L’UTENTE
 Esprime giudizi negativi sugli utenti, discriminandoli in base a degli stereotipi. Incolpa gli utenti di esiti negativi.
 E’ UN PUNTO DI DEBOLEZZA
 Le competenze messe in campo hanno
 complessivamente mostrato diversi punti di debolezza
 rispetto alle prestazioni attese
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 COMPETENZE DI ASSISTENZA E SERVIZIO
 COMPETENZA DESCRIZIONE IINNDDIICCAATTOORREE
 CCOOMMPPOORRTTAAMMEENNTTAALLEE
 SCALA DI
 VALUTAZIONE
 PUNTI
 ARMONIZZATORE
 Comprende i problemi nascosti, le ragioni per cui le persone sentono o si comportano durevolmente in un certo modo, riesce a presentare un quadro equilibrato dei punti di forza e di debolezza di una persona. È una persona empatica. Mostra interesse a comprendere lo stato d’animo altrui. Fa proprie le preoccupazioni altrui non facendosi però condizionare, in modo tale da apportare un reale aiuto. È un elemento equilibratore e armonizzatore in un gruppo di lavoro.
 E’ UN PUNTO DI ECCELLENZA
 Le competenze messe in campo rappresentano dei punti di forza rispetto alle
 prestazioni attese
 DISPONIBILE ALL’ASCOLTO
 E’ adeguato nella sensibilità interpersonale: è una persona che riesce intuitivamente a comprendere le preoccupazioni altrui o i pensieri non espressi. Utilizza la propria capacità di capire basata sull’ascolto e sull’osservazione per prevedere le reazioni altrui e agire di conseguenza. E’ in grado di cambiare approccio in base allo stato d’animo altrui.
 E’ UN PUNTO DI FORZA
 Le competenze messe in
 campo sono state ampiamente soddisfacenti
 rispetto alle prestazioni attese
 DISPONIBILE
 E’ sensibile o alle emozioni manifeste o a quanto gli si dice E’ disponibile ad ascoltare e a capire le questioni Individuali Nonostante la sua disponibilità riesce in parte a mettere in atto comportamenti realmente utili per una buona gestione dei rapporti interpersonali.
 SODDISFA I REQUISITI
 Le competenze messe in campo soddisfano
 complessivamente i requisiti rispetto alle prestazioni attese
 NNOONN DDIISSPPOONNIIBBIILLEE
 Non dimostra di comprendere gli altri, pur senza manifestare grandi insensibilità.
 NECESSITA DI MIGLIORAMENTO
 Le competenze messe in campo necessitano di
 miglioramento rispetto alle prestazioni attese
 ASCOLTO E SENSIBILITA’
 INTERPERSONALE
 OOFFFFEENNSSIIVVOO
 Non comprende o mantiene un atteggiamento di chiusura verso i sentimenti e le azioni degli altri; vede gli altri soprattutto attraverso stereotipi di tutti i generi (sesso, razza, cultura).
 E’ UN PUNTO DI DEBOLEZZA
 Le competenze messe in
 campo hanno complessivamente mostrato diversi punti di debolezza
 rispetto alle prestazioni attese
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 COMPETENZE DIRETTIVE E DI INFLUENZA
 COMPETENZA DESCRIZIONE IINNDDIICCAATTOORREE CCOOMMPPOORRTTAAMMEENNTTAALLEE SCALA DI
 VALUTAZIONE
 PUNTI
 FAVORISCE L’AUTONOMIA
 Offre possibilità di sviluppo e formazione a lungo termine. Predispone gli incarichi, la formazione e tutto quanto è utile per facilitare l’apprendimento e lo sviluppo degli altri. Chiede ai collaboratori di trovare da sé le soluzioni ai problemi, piuttosto che fornirle lui stesso, affinché possano capire concretamente come si lavora.
 EE’’ UUNN PPUUNNTTOO DDII EECCCCEELLLLEENNZZAA
 Le competenze messe in campo rappresentano dei punti di forza rispetto alle
 prestazioni attese
 FAVORISCE LO SVILUPPO
 Dà specifico riscontro (feedback) positivo o negativo sulla prestazione e non sulla persona ai fini di sviluppo. Rassicura dopo un insuccesso, commenta negativamente il comportamento, non la persona ed esprime giudizi positivi sulla futura performance. Scompone in più parti i compiti difficili, usa altre strategie sempre a scopo di miglioramento.
 E’ UN PUNTO DI FORZA
 Le competenze messe in
 campo sono state ampiamente soddisfacenti
 rispetto alle prestazioni attese
 DA’ L’ESEMPIO
 Spiega come si deve lavorare, offre consigli utili e specifici. Dà il “buon esempio” o spiega come affrontare un determinato compito.
 SODDISFA I REQUISITI
 Le competenze messe in
 campo soddisfano complessivamente i requisiti rispetto alle prestazioni attese
 SIMULA INCORAGGIAMENTO
 Esprime giudizi positivi sulle capacità e potenzialità degli altri anche in situazioni “difficili”. Si dice convinto che gli altri desiderino e siano capaci di imparare.
 NECESSITA DI MIGLIORAMENTO
 Le competenze messe in campo necessitano di
 miglioramento rispetto alle prestazioni attese
 SVILUPPO DEGLI ALTRI
 SCORAGGIANTE
 Si esprime per stereotipi o dà giudizi negativi, non stima i collaboratori, i colleghi, gli utenti. Ha uno stile di relazione autoritario.
 E’ UN PUNTO DI DEBOLEZZA
 Le competenze messe in
 campo hanno complessivamente mostrato diversi punti di debolezza
 rispetto alle prestazioni attese
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30
 COMPETENZE DIRETTIVE E DI INFLUENZA
 COMPETENZA DESCRIZIONE INDICATORE COMPORTAMENTALE SCALA DI
 VALUTAZIONE
 PUNTI
 SI IMPONE COME LEADER
 Si accerta che gli altri condividano la missione, gli obiettivi, i programmi, il clima del leader. Dà il buon esempio (mostra il comportamento desiderato). Ottiene che il gruppo porti a termine gli incarichi ricevuti (è credibile come leader).
 EE’’ UUNN PPUUNNTTOO DDII EECCCCEELLLLEENNZZAA
 Le competenze messe in campo rappresentano dei punti di forza rispetto alle
 prestazioni attese
 HA CURA DEL GRUPPO
 Difende il gruppo e la sua reputazione di fronte all’intera organizzazione o alla comunità esterna. Ottiene il personale, le risorse e le informazioni di cui il gruppo ha bisogno. Fa in modo che siano soddisfatte le necessità pratiche del gruppo.
 E’ UN PUNTO DI FORZA
 Le competenze messe in
 campo sono state ampiamente soddisfacenti
 rispetto alle prestazioni attese
 FA USO CORRETTO DEL POTERE
 Usa il potere formale in modo corretto ed equo. Si impegna concretamente per trattare equamente i componenti del gruppo.
 SSOODDDDIISSFFAA II RREEQQUUIISSIITTII
 Le competenze messe in
 campo soddisfano complessivamente i requisiti rispetto alle prestazioni attese
 CONDUCE LE RIUNIONI
 Conduce le riunioni, prepara gli ordini del giorno e dichiara gli obiettivi, controlla il tempo, assegna incarichi.
 NECESSITA DI MIGLIORAMENTO
 Le competenze messe in campo necessitano di
 miglioramento rispetto alle prestazioni attese
 LEADERSHIP DEL
 GRUPPO
 RINUNCIA Non è capace di essere leader, (per es. non dà istruzioni né orientamenti quando i collaboratori glieli chiedono).
 E’ UN PUNTO
 DI DEBOLEZZA
 Le competenze messe in
 campo hanno complessivamente mostrato diversi punti di debolezza
 rispetto alle prestazioni attese
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31
 COMPETENZE DIRETTIVE E DI INFLUENZA
 COMPETENZA DESCRIZIONE INDICATORE COMPORTAMENTALE SCALA DI
 VALUTAZIONE
 PUNTI
 CONOSCE LE QUESTIONI PROFONDE
 Conosce e affronta le ragioni profonde del comportamento organizzativo corrente o le forze che influiscono sull’organizzazione, oppure descrive la struttura funzionale nevralgica. È consapevole delle dinamiche più profonde che muovono il Comune e sa agire tenendole in considerazione.
 EE’’ UUNN PPUUNNTTOO DDII EECCCCEELLLLEENNZZAA
 Le competenze messe in campo rappresentano dei punti di forza rispetto alle
 prestazioni attese
 CONSAPEVOLE DEL CLIMA E DELLA
 STRUTTURA ORGANIZZATIVA
 Riconosce le restrizioni non dette dell’organizzazione e che cosa è consentito in determinati momenti o posizioni. Riconosce e utilizza la cultura organizzativa e il linguaggio in uso all’interno dell’organizzazione. Riesce ad integrare i propri comportamenti con le regole scritte e non scritte del Comune.
 E’ UN PUNTO DI FORZA
 Le competenze messe in
 campo sono state ampiamente soddisfacenti
 rispetto alle prestazioni attese
 CONOSCE LA STRUTTURA INFORMALE
 Conosce e può utilizzare sia la struttura formale sia le strutture informali; identifica i personaggi chiave, coloro che sono in grado di influire sulle decisioni.
 SSOODDDDIISSFFAA II RREEQQUUIISSIITTII
 Le competenze messe in
 campo soddisfano complessivamente i requisiti rispetto alle prestazioni attese
 CONOSCE SOLO LA STRUTTURA FORMALE
 Risponde a richieste specifiche, si concentra sul proprio lavoro e ignora o disdegna le dinamiche organizzative all’interno dell’ente. Non riconosce i centri di potere, ne ignora l’esistenza e non si interessa minimamente a questi fattori. Il suo lavoro esula dalla consapevolezza di come funziona il Comune, nonostante sia a conoscenza della struttura formale.
 NECESSITA DI MIGLIORAMENTO
 Le competenze messe in campo necessitano di
 miglioramento rispetto alle prestazioni attese
 CONSAPEVOLEZZA ORGANIZZATIVA
 NON CONOSCE LA
 STRUTTURA ORGANIZZATIVA
 Commette gaffes, non conosce l’organigramma e le funzioni della propria e delle altrui aree organizzative.
 E’ UN PUNTO
 DI DEBOLEZZA
 Le competenze messe in
 campo hanno complessivamente mostrato diversi punti di debolezza
 rispetto alle prestazioni attese
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Allegato 2
 Schede di Valutazione
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Scheda di valutazione – Categorie A – B, PLS
 Periodo della valutazione Dal Al Anno
 Area:
 Valutatore wwwwwwwwwwwwwwwwwwwwwwwwww Valutato wwwwwwwwwwwwwwwwwwwwwwwwww Nome: Nome: Cognome: Cognome: Categoria: Categoria: Profilo: Profilo: Ufficio: Ufficio:
 OBIETTIVI
 Fase di assegnazione degli obiettivi Fase di valutazione degli obiettivi
 Descrizione obiettivo Peso (X)
 Assegnazione Punteggio (Y)
 Punteggio Parziale (X x Y)
 1 2 3 4 … 100 /100 Punteggio obiettivi
 COMPETENZE
 Fase di assegnazione delle competenze Fase di valutazione delle competenze
 Competenze Peso (X)
 Assegnazione Punteggio (Y)
 Punteggio Parziale (X x Y)
 1 2 3 4 … 100 /100 Punteggio competenze
 VALUTAZIONE CONCLUSIVA
 Oggetto della valutazione
 Peso (X) Punteggio conseguito (Y) Punteggio finale (X x Y)
 Obiettivi 30 Competenze 70
 /100 Valutazione conclusiva
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Colloquio iniziale
 Colloquio in itinere
 Colloquio finale
 Fase di assegnazione Fase di valutazione
 Data: Data: Firma del valutatore:
 Firma del valutatore:
 Firma del valutato:
 Firma del valutato:
 Firma del dirigente responsabile della valutazione: Data:
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Scheda di valutazione – Categoria C e PLA
 Periodo della valutazione Dal Al Anno
 Area:
 Valutatore wwwwwwwwwwwwwwwwwwwwwwwwww Valutato wwwwwwwwwwwwwwwwwwwwwwwwww Nome: Nome: Cognome: Cognome: Categoria: Categoria: Profilo: Profilo: Ufficio: Ufficio:
 OBIETTIVI
 Fase di assegnazione degli obiettivi Fase di valutazione degli obiettivi
 Descrizione obiettivo Peso (X)
 Assegnazione Punteggio (Y)
 Punteggio Parziale (X x Y)
 1 2 3 4 … 100 /100 Punteggio obiettivi
 COMPETENZE
 Fase di assegnazione delle competenze Fase di valutazione delle competenze
 Competenze Peso (X)
 Assegnazione Punteggio (Y)
 Punteggio Parziale (X x Y)
 1 2 3 4 … 100 /100 Punteggio competenze
 VALUTAZIONE CONCLUSIVA
 Oggetto della valutazione
 Peso (X) Punteggio conseguito (Y) Punteggio finale (X x Y)
 Obiettivi 40 Competenze 60
 /100 Valutazione conclusiva
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Colloquio iniziale
 Colloquio in itinere
 Colloquio finale
 Fase di assegnazione Fase di valutazione
 Data: Data: Firma del valutatore:
 Firma del valutatore:
 Firma del valutato:
 Firma del valutato:
 Firma del dirigente responsabile della valutazione: Data:
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Scheda di valutazione – Categoria D – PLB, PLC
 Periodo della valutazione Dal Al Anno
 Area:
 Valutatore wwwwwwwwwwwwwwwwwwwwwwwwww Valutato wwwwwwwwwwwwwwwwwwwwwwwwww Nome: Nome: Cognome: Cognome: Categoria: Categoria: Profilo: Profilo: Ufficio: Ufficio:
 OBIETTIVI
 Fase di assegnazione degli obiettivi Fase di valutazione degli obiettivi
 Descrizione obiettivo Peso (X)
 Assegnazione Punteggio (Y)
 Punteggio Parziale (X x Y)
 1 2 3 4 … 100 /100 Punteggio obiettivi
 COMPETENZE
 Fase di assegnazione delle competenze Fase di valutazione delle competenze
 Competenze Peso (X)
 Assegnazione Punteggio (Y)
 Punteggio Parziale (X x Y)
 1 2 3 4 … 100 /100 Punteggio competenze
 VALUTAZIONE CONCLUSIVA
 Oggetto della valutazione
 Peso (X) Punteggio conseguito (Y) Punteggio finale (X x Y)
 Obiettivi 50 Competenze 50
 /100 Valutazione conclusiva
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Colloquio iniziale
 Colloquio in itinere
 Colloquio finale
 Fase di assegnazione Fase di valutazione
 Data: Data: Firma del valutatore:
 Firma del valutatore:
 Firma del valutato:
 Firma del valutato:
 Firma del dirigente responsabile della valutazione: Data:
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 comune di trieste area risorse umane e servizi al cittadino
 Alla c.a. delle OO. SS.
 alla c.a. del Comitato Unico di Garanzia
 LORO SEDI
 Trieste, 17 luglio 2013
 Oggetto: Adeguamento del metodo di valutazione del personale senza incarichi di
 responsabilità concernente le proposte delle OO.SS. e del CUG
 I temi discussi, relativi alla valutazione della performance, sono stati accolti come un
 apporto significativo per l’elaborazione della metodologia della valutazione individuale del
 personale senza incarichi di responsabilità. Il contributo di tale apporto delle OO.SS. e del CUG è
 stato agente di una riflessione operata in vista della revisione di una molteplicità di elementi del
 metodo di valutazione individuale. Questo, al fine di perfezionare l’aderenza del metodo alle
 esigenze specifiche dell’Ente e di recuperare un modo, il più possibile condiviso, di giungere
 all’applicazione del D.lgs. 150/2009.
 La difficoltà incontrata nella revisione del metodo, è segnata dalla necessità di mantenere
 l’aderenza ai linguaggi e allo spirito del D.lgs. 150/2009 e delle delibere CiVIT , conciliando, nello
 stesso tempo, le esigenze di linguaggio, forma e cultura del Comune di Trieste.
 Lo scopo della presente esposizione riguarda quindi l’esplicitazione degli argomenti rivisti e le
 ragioni della revisione. Saranno esposte inoltre le ragioni di ciò che non si è potuto o non si è
 ritenuto di dover modificare.
 1. In prima battuta, è stata rivista la terminologia usata nel manuale e nel dizionario delle
 competenze perseguendo un linguaggio il più possibile neutrale e chiaro, evitando rimandi a
 denotazioni che possono dare adito ad eventuali significati di natura ideologica. Si è voluto
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Direzione Area Risorse Umane e Servizi al cittadino ufficio psicologo del lavoro
 così mettere in luce la volontà di esprimere il processo effettivo del valutare dal punto di
 vista unicamente metodologico.
 2. Sul fronte metodologico, la valutazione della performance, verte su una griglia di
 osservazione che associa la descrizione di un evento organizzativo ad un numero. Ad ogni
 evento organizzativo viene attribuito un valore differente, minore per l’evento
 organizzativo meno apprezzabile e maggiore per l’evento organizzativo più apprezzabile. In
 tal modo, il valutatore non può dare il voto che vuole arbitrariamente, ma deve valutare
 rispetto ad una descrizione che è coerente con il lavoro svolto dal valutato. Lavoro che, in
 quanto tale, è in linea di principio documentabile. L’aspetto quindi, di osservazione del
 lavoro, non consiste in una libera interpretazione, bensì può facilmente confluire, appunto,
 in una documentazione del lavoro svolto. Il quadro teorico in cui si situa il metodo è quello
 della “soddisfacibilità” degli indicatori relativamente ad un insieme dato. Ad es. il lavoro,
 che lascia tracce di sé, documenti, contatti, effetti, non può essere valutato come “non
 svolto”. Se il lavoro è stato portato a termine conseguendo l’effetto programmato non
 lascia alternativa al valutatore se non quella di dire che il valutato “ha raggiunto pienamente
 l’obiettivo”.
 3. Da ciò discende che, essendo previste procedure di conciliazione (art. 7, c. 3 D. lgs.
 150/2009), il metodo scelto tutela sia il valutatore sia il valutato e quindi tende fortemente
 a limitare l’ingiustizia e la “pericolosità” dello strumento paventata dalle OO.SS..
 4. Tra i vari temi esaminati, quello dei pesi da attribuire agli obiettivi e alle competenze è un
 argomento che si focalizza su di un fulcro metodologico del sistema di valutazione
 individuale. La proposta di inversione del sistema di pesi nella valutazione conclusiva non
 trova corrispondenze analoghe né nei sistemi già implementati da altri enti né nella
 metodologia elaborata da CiVIT. Si legge infatti nella pubblicazione intitolata Analisi dei
 sistemi di misurazione e valutazione della performance che “[…] con riferimento ai Criteri
 adottati per la valutazione, il modello prevalente è quello che vede l’attribuzione di un peso
 maggiore al conseguimento degli obiettivi di risultato nella parte alta della catena, mentre,
 man mano che si percorre “verso il basso” la catena valutatore-valutato, si tende a
 riconoscere sempre maggior peso ai comportamenti organizzativi e alle competenze. Tale
 gradazione appare corretta e ragionevole”. Dato inoltre che, “la declinazione degli obiettivi
 individuali deve essere distinta […] in relazione […] al diverso grado di responsabilità e
 funzioni” (delibera CiVIT n° 114/2010 par. 2.1.1.), si evince, allora, che la conversione dei
 pesi andrebbe ad inficiare il grado di responsabilità che la catena gerarchica determina
 rispetto al raggiungimento degli obiettivi dell’Ente.
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 5. Un altro elemento importante del metodo, su cui la discussione ha avuto seguito, è la scala
 di misurazione, in particolare quando associata al dizionario delle competenze. Il livello
 massimo della scala è stato diminuito di un punto in quanto si è ritenuta valida l’idea che il
 massimo punteggio poteva essere difficilmente raggiungibile e a volte eccessivo. Sia il
 punteggio, sia il corrispondente indicatore, sono stati tolti con una revisione completa di
 tutti gli indicatori del dizionario delle competenze.
 6. Il dizionario delle competenze, inoltre, è stato ulteriormente semplificato, e sono state
 eliminate tutte le voci che potevano lasciare adito a vaghezze semantiche. Si è cercato di
 ripristinare l’aderenza al testo originale di Spencer, e per semplificarne la lettura, il
 dizionario è stato interamente riscritto in tabelle.
 7. Il CUG e le OO.SS. hanno proposto di cercare sistemi migliori per la valutazione del
 personale quali: il sistema di valutazione del Comune di Figline Valdarno o il sistema di
 valutazione del Comune di Modena. Gli esempi si sono rivelati utili per effettuare delle
 modifiche di forma. Sul contenuto solo alcune parti hanno rivelato utili suggerimenti.
 Questo perché gli esempi che sono stati forniti, riguardavano il piano della performance per
 intero, mentre il documento del Comune di Trieste riguarda unicamente l’aspetto
 metodologico della valutazione individuale per le categorie senza incarichi di responsabilità.
 Il documento presentato non è un piano della performance e nemmeno un piano di
 valutazione individuale, bensì è un manuale, che descrive il funzionamento della valutazione
 individuale per alcune categorie, descrive il metodo. Il metodo di valutazione individuale
 deve seguire le prescrizioni di CiVIT espresse con esemplare chiarezza nella delibera
 114/2010. La corrispondenza, almeno formale, tra le indicazioni della detta delibera e il
 metodo presentato dal Comune di Trieste è indubbia. Possiamo altresì osservare che le
 proposte di valutazione alternative, sono meno strutturate e quindi più soggette all’arbitrio
 individuale, perché si basano su di una sola voce a cui arbitrariamente può essere attribuito
 un qualsiasi punteggio. Il sistema di valutazione della performance del Comune di Trieste è,
 invece, una valutazione strutturata: ad ogni voce/descrizione è preventivamente attribuito
 un punteggio. Il valutatore può solo attestare o no la presenza di un evento relativo ad una
 delle descrizioni date. Se c’è l’evento descritto, il sistema attribuisce il punteggio
 corrispondente alla descrizione, altrimenti si passa ad un altro descrittore e così via.
 8. Di conseguenza, anche il timore che il valutatore sia incapace di valutare, è un timore
 fondato, ma è una riflessione da tenere in considerazione soprattutto quando si è di fronte
 ad un sistema di valutazione non-strutturata, come la “pagellina”, che lascia completo
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 arbitrio al valutatore, oppure come i sistemi semistrutturati in cui non c’è una
 corrispondenza biunivoca tra punteggio e descrizione.
 9. Tra i primi e più importanti rilievi che sono stati compiuti, è da considerare un’insieme di
 obiezioni, le quali, possono essere ricondotte al concetto di “piano della performance”. La
 costituzione di un OIV, il piano della performance stesso, la conoscenza dei metodi di
 valutazione delle categorie dirigenziali, costituiscono argomento, appunto, relativo all’intero
 piano della valutazione e quindi non rientrano, se non per accidens, nel discorso riguardante
 il metodo di valutazione individuale delle categorie senza incarichi di responsabilità.
 10. E’ necessario un discorso particolare riguardo alla richiesta di identificare il sistema
 adottato per i dirigenti con il sistema adottato per il personale senza incarichi di
 responsabilità. La delibera CiVIT 114/2009 prevede infatti, che sia specificato in quali
 elementi “tale proposta [appunto quella relativa alla valutazione dei dirigenti] si discosta
 dalla metodologia adottata per il restante personale dell’amministrazione”. Le due
 valutazioni si differenziano in forza delle “caratteristiche peculiari legate al loro [dei
 dirigenti] ruolo”.
 Si trasmettono dunque i seguenti documenti:
 1. La valutazione individuale del personale senza incarichi di responsabilità nel ciclo della
 performance.
 2. Guida operativa alla valutazione individuale della performance del personale senza incarichi
 di responsabilità.
 Ringraziando per l’attenzione si porgono i migliori saluti
 Il Direttore dell’Area Risorse Umane e Servizi al Cittadino
 R. Meula
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comune di trieste area risorse umane e servizi al cittadino
 LLAA VVAALLUUTTAAZZIIOONNEE IINNDDIIVVIIDDUUAALLEE
 DDEELL PPEERRSSOONNAALLEE
 SSEENNZZAA IINNCCAARRIICCHHII DDII RREESSPPOONNSSAABBIILLIITTAA’’
 NNEELL CCIICCLLOO DDEELLLLAA PPEERRFFOORRMMAANNCCEE
 a cura della
 DIREZIONE DELL’AREA RISORSE UMANE E SERVIZI AL CITTADINO
 ufficio psicologo del lavoro
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 2
 Premessa
 L’introduzione di un sistema di misurazione e valutazione della performance del personale della
 pubblica amministrazione rientra in un più vasto e organico progetto di riforma - i cui inizi
 risalgono agli anni Novanta – che si sviluppa nell’ottica di un processo di riorganizzazione e
 razionalizzazione dell’intero comparto pubblico1.
 Il decreto legislativo n. 150 del 27 ottobre 20092 è infatti intervenuto su aspetti organizzativi e
 gestionali del settore pubblico con l'obiettivo di realizzare un significativo miglioramento dei livelli
 di efficienza ed efficacia, che si associa invariabilmente all'esigenza di razionalizzare e di contenere il
 costo del lavoro.
 Tale decreto introduce il cosiddetto ciclo di gestione della performance che per il comparto
 pubblico si articola nelle seguenti fasi:
 a) definizione e assegnazione degli obiettivi che si intendono raggiungere, dei valori attesi di
 risultato e dei rispettivi indicatori;
 b) collegamento tra gli obiettivi e l’allocazione delle risorse;
 c) monitoraggio in corso di esercizio e attivazione di eventuali interventi correttivi;
 d) misurazione e valutazione della performance, organizzativa e individuale;
 e) utilizzo dei sistemi premianti, secondo criteri di valorizzazione del merito;
 f) rendicontazione dei risultati agli organi di indirizzo politico-amministrativo, ai vertici delle
 amministrazioni nonché ai competenti organi esterni, ai cittadini, ai soggetti interessati, agli utenti e
 ai destinatari dei servizi.
 Più specificatamente con il D. Lgs. 150/2009 il Legislatore ha inteso predisporre un sistema
 globale e articolato di misurazione e valutazione della performance, che innova la preesistente
 disciplina in materia di valutazione del personale, ponendo tra gli obiettivi lo sviluppo dell’efficienza
 della Pubblica Amministrazione mediante un migliore impiego, formazione e crescita professionale
 delle risorse umane disponibili. Le finalità di cui all’art. 1, comma 2 del decreto si traducono in “una
 migliore organizzazione del lavoro, il rispetto degli ambiti riservati rispettivamente alla legge e alla
 contrattazione collettiva, elevati standard qualitativi ed economici delle funzioni e dei servizi, l’incentivazione
 della qualità della prestazione lavorativa, la selettività e la concorsualità nelle progressioni di carriera, il
 1 Le fasi fondamentali di tale riforma sono scandite dalla seguente normativa: Legge n. 142 del 1990, leggi di delega 15.03.1997, n. 59 (c.d. legge Bassanini), 15.05.1997, n. 127 (c.d. Bassanini bis), 16.06.1998, n. 191 (c.d. Bassanini ter); legge n. 265 del 1999, il d. lgs. n. 267 del 2000 (“Testo Unico delle leggi sull’ordinamento degli enti locali”) e, infine, la Legge Costituzionale n. 3 del 2001. 2 “Attuazione della legge 4 marzo 2009, n. 15 in materia di ottimizzazione della produttività del lavoro pubblico e di efficienza e trasparenza delle pubbliche amministrazioni” – G.U. n. 254 (Suppl. ord. n. 197).
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 riconoscimento di meriti e demeriti, la selettività e la valorizzazione delle capacità e dei risultati ai fini degli
 incarichi dirigenziali, il rafforzamento dell’autonomia, dei poteri e della responsabilità della dirigenza,
 l’incremento dell’efficienza del lavoro pubblico ed il contrasto alla scarsa produttività e all’assenteismo,
 nonché la trasparenza dell’operato delle amministrazioni pubbliche anche a garanzia della legalità”.
 In definitiva l’applicazione di un “sistema di valutazione della performance” intende superare i
 vincoli rappresentati dalla cultura dell’adempimento - secondo un orientamento burocratico-
 meccanicistico – proponendo il principio secondo cui le scelte strategiche ed organizzative e le
 competenze professionali dei dipendenti devono essere valutate in rapporto ai risultati raggiunti in
 termini di benefici prodotti all’organizzazione e ai suoi utenti (ossia i cittadini, che della Pubblica
 Amministrazione sono i destinatari e gli interlocutori principali).
 Tale progetto si traduce nell’avvio di un processo formalizzato, capace di strutturare e di
 rendere omogenei i risultati della valutazione dei dipendenti, individuando l’aspetto tecnico
 (metodologie) e la dimensione completa del processo di valutazione (fasi, attività, finalità e ruoli
 coinvolti).
 La misurazione e valutazione della performance appare quindi finalizzata a indirizzare e a
 gestire i comportamenti di lavoro dei dipendenti dell’Ente pubblico affinché siano coerenti con gli
 obiettivi dell’unità organizzativa (o dell’Ente) e a migliorarne i risultati in termini di efficienza ed
 efficacia.
 Poiché la valutazione del personale è di per sé un’operazione molto complessa, è essenziale
 individuare un impianto valutativo congruente con gli indirizzi organizzativi dell’Ente che lo dovrà
 adottare, ovvero che tenga presenti le specificità sia dell’organizzazione sia delle figure professionali
 che ne fanno parte e delle competenze lavorative che esprimono. Il tutto è orientato allo sviluppo
 di una corretta progettazione del sistema di misurazione e valutazione della performance dei
 dipendenti.
 Il Sistema di misurazione e valutazione
 Il Sistema è l’insieme delle metodologie e dei processi attraverso i quali l’Ente è in grado di
 misurare e valutare le performance organizzative ed individuali.
 L’elaborazione e l’applicazione del Sistema sono sostenute dalle puntuali indicazioni a cura
 della Commissione per la valutazione, la trasparenza e l’integrità delle Amministrazioni Pubbliche
 (CIVIT), istituita ai sensi dell’art. 13 del D. Lgs. n. 150/2009 (con Delibera n. 89 del 24.6.2010).3
 3 Delib. n. 88/2010 - “Linee guida per la definizione di standard di qualità”, n. 89/2010 - “Indirizzi ‐ sottoposti a consultazione ‐ in materia di parametri e modelli di riferimento del sistema di misurazione e valutazione della performance (articoli 13, comma 6, lett. d e 30, del decreto legislativo 27 ottobre 2009, n. 150)”, n. 112/2010 – “Struttura e modalità di redazione del Piano della Performance (articolo 10, comma 1, lettera a) del decreto legislativo 27 ottobre 2009 n. 150” e n. 121/2010 – “Osservazioni in ordine al documento avente ad oggetto “l’applicazione del decreto legislativo n. 150/2009 negli enti locali: le linee guida dell’ANCI in materia di ciclo della performance”.
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 In esso sono contenuti modalità e tempi con cui l’amministrazione gestisce il “Ciclo di
 gestione della performance” (art. 4); inoltre definisce gli obiettivi e gli indicatori (art. 5) ed effettua
 il monitoraggio della performance (art. 6).
 Per quanto concerne gli obiettivi essi devono avere precise caratteristiche, ovvero essere:
 a) rilevanti e pertinenti rispetto ai bisogni della collettività, alla missione istituzionale, alle priorità
 politiche ed alle strategie dell’amministrazione;
 b) specifici e misurabili in termini concreti e chiari;
 c) tali da determinare un significativo miglioramento della qualità dei servizi erogati e degli
 interventi;
 d) riferibili ad un arco temporale determinato, di norma corrispondente ad un anno;
 e) commisurati ai valori di riferimento derivanti da standard definiti a livello nazionale e
 internazionale, nonché da comparazioni con amministrazioni omologhe;
 f) confrontabili con le tendenze della produttività dell’amministrazione con riferimento, ove
 possibile, almeno al triennio precedente;
 g) correlati alla quantità e alla qualità delle risorse disponibili.
 Il Sistema, nel rispetto di quanto previsto dall’art. 7 c. 3 del decreto ed in base alle direttive
 adottate dalla Commissione per la valutazione, la trasparenza e l’integrità delle amministrazioni
 pubbliche4, individua:
 a) le fasi, i tempi, le modalità, i soggetti e le responsabilità del processo di misurazione e valutazione
 della performance, in conformità alle disposizioni del presente decreto;
 b) le procedure di conciliazione relative all’applicazione del sistema di misurazione e valutazione
 della performance;
 c) le modalità di raccordo e di integrazione con i sistemi di controllo esistenti;
 d) le modalità di raccordo e integrazione con i documenti di programmazione finanziaria e di
 bilancio.
 Tale Sistema deve “consentire la misurazione, la valutazione e, quindi, la rappresentazione in modo
 integrato ed esaustivo, con riferimento a tutti gli ambiti indicati dagli articoli 8 e 9 del decreto, del livello di
 performance atteso (che l’Amministrazione si impegna a conseguire) e realizzato (effettivamente
 conseguito), con evidenziazione degli eventuali scostamenti”.
 In particolare, gli ambiti della performance organizzativa sono i seguenti (art. 8):
 a) l'attuazione delle politiche attivate sulla soddisfazione finale dei bisogni della collettività;
 4 Delib. Civit n. 88 e 89/2010.
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 b) l'attuazione di piani e programmi, ovvero la misurazione dell'effettivo grado di attuazione
 dei medesimi, nel rispetto delle fasi e dei tempi previsti, degli standard qualitativi e quantitativi
 definiti, del livello previsto di assorbimento delle risorse;
 c) la rilevazione del grado di soddisfazione dei destinatari delle attività e dei servizi anche
 attraverso modalità interattive;
 d) la modernizzazione e il miglioramento qualitativo dell'organizzazione e delle
 competenze professionali e la capacità di attuazione di piani e programmi;
 e) lo sviluppo qualitativo e quantitativo delle relazioni con i cittadini, i soggetti interessati,
 gli utenti e i destinatari dei servizi, anche attraverso lo sviluppo di forme di partecipazione e
 collaborazione;
 f) l'efficienza nell'impiego delle risorse, con particolare riferimento al contenimento ed alla
 riduzione dei costi, nonché all'ottimizzazione dei tempi dei procedimenti amministrativi;
 g) la qualità e la quantità delle prestazioni e dei servizi erogati;
 h) il raggiungimento degli obiettivi di promozione delle pari opportunità.
 Fasi del ciclo della performance
 Il Piano è lo strumento attraverso il quale l’Ente esplicita le performance organizzative ed
 individuali che intende raggiungere e per tale motivo viene definito ogni anno5, definendo gli
 elementi fondamentali (obiettivi, indicatori e target) su cui si baserà la misurazione, la valutazione e
 la rendicontazione della performance.
 Nel Piano si esplicita il “legame” tra i bisogni della collettività, la missione istituzionale, le
 priorità politiche, le strategie, gli obiettivi e gli indicatori dell’Amministrazione.
 In particolare deve essere riportata la descrizione delle fasi, dei soggetti e dei tempi del
 processo di redazione del Piano6 (che garantisce la piena trasparenza su ogni fase del Ciclo di
 gestione della performance7), le modalità con cui l’amministrazione ha garantito il collegamento ed
 integrazione del Piano della performance con il processo e i documenti di programmazione
 5 D. Lgs. 150/2009, art. 10. 6 Delib. CIVIT n. 112/2010. 7 D. Lgs. 150/2009, art. 11, c. 3.
 Definizione Sistema di
 misurazione e valutazione
 della performance
 Approvazione del Piano strategico
 triennale
 Approvazione Piano triennale
 della
 performance
 Adozione Programma
 triennale per la trasparenza e
 l’integrità
 Determinazione degli standard
 annuali di qualità
 Validazione
 Relazione annuale sulla performance
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 economico finanziaria e di bilancio8, ogni eventuale criticità relativa all’attuazione del Ciclo di
 gestione della performance di cui all’art. 4 del decreto (con particolare riferimento agli indirizzi
 contenuti nella presente delibera o di altre connesse delibere della Commissione9 per garantire la
 piena attuazione delle finalità di qualità, comprensibilità ed attendibilità della rappresentazione della
 performance).
 Il ciclo della performance si completa con la “relazione sulla performance” e con le “misure
 per garantire la trasparenza e la rendicontazione delle performance”.
 Le funzioni di garanzia del Sistema sono attribuite all’Organismo Indipendente di Valutazione
 (OIV) - di cui all’art. 14 del decreto - o dal Nucleo Interno di Valutazione10.
 Funzioni e soggetti che attuano il sistema della performance
 Nella tabella qui di seguito riportata si elencano le funzioni assegnate agli Enti dal Decreto e i
 soggetti cui sono state assegnate.
 FUNZIONI
 SOGGETTI
 Rif. normativi Adozione di metodi e strumenti idonei a misurare, valutare e premiare la performance individuale e quella organizzativa, secondo criteri connessi al soddisfacimento dell’interesse del destinatario dei servizi. Adozione, con apposito provvedimento, del “Sistema di misurazione e valutazione della performance”.
 Ogni amministrazione pubblica
 Art. 3, comma 4 e Art. 7, comma 2
 Definizione del “Sistema di misurazione e valutazione della performance”, in sede di prima applicazione.
 OIV Art. 30,
 comma 3
 Monitoraggio in corso di esercizio e attivazione di eventuali interventi correttivi avvalendosi delle risultanze dei sistemi di controllo di gestione.
 Organi di indirizzo politico-amministrativo,
 con il supporto dei dirigenti
 Art. 4, comma 2 c) e
 Art. 6, commi 1 e 2
 Misurazione e valutazione della performance, con riferimento all’amministrazione nel suo complesso, alle unità organizzative o aree di responsabilità in cui si articola e ai singoli dipendenti, utilizzo dei sistemi premianti, secondo criteri di valorizzazione del merito e rendicontazione dei risultati.
 Ogni amministrazione Art. 3 comma 2 e
 Art. 4, comma 2 d), e), f)
 Programmazione triennale degli obiettivi che si intendono raggiungere, dei valori attesi di risultato e dei rispettivi indicatori e allocazione delle risorse conseguenti e definizione prima dell’inizio del rispettivo esercizio.
 Organi di indirizzo politico-amministrativo
 Art. 4, comma 2 a) e b) e Art 5,comma 1
 Misurazione e valutazione della performance di ciascuna struttura amministrativa nel suo complesso, nonché proposta di valutazione annuale dei dirigenti di vertice e dell’attribuzione ad essi dei premi previsti.
 OIV Art. 7, comma 2 a)
 e Art. 14, comma 4e)
 8 D. Lgs. 150/2009 art. 5, c. 1, e art. 10, c. 1. 9 Delib. CIVIT n. 89/2010 e n. 104/2010. 10 Delib. CIVIT n. 121/2010 e n. 23/2012, sostituita dalla delibera n. 12/2013 (…le regioni, gli enti regionali, le amministrazioni del servizio sanitario nazionale e gli enti locali, stante il mancato rinvio dell’art. 16, comma 2, del d. lgs. n. 150/2009 all’art. 14 dello stesso decreto, salvo quanto espressamente previsto dalla normativa di adeguamento, hanno la facoltà, e non l’obbligo, di costituire l’OIV, in quanto, nella loro autonomia, possono affidare ad altri organi i compiti previsti dai principi di cui alle disposizioni del d. lgs. n. 150/2009 indicate nel citato art. 16, ma, qualora detti enti procedano alla nomina dell’OIV – o in applicazione della normativa di adeguamento ai principi del d. lgs. n. 150/2009, o per autonoma decisione – devono individuarne i componenti in conformità all’art. 14 dello stesso decreto e tenendo conto dei requisiti previsti dalla delibera n. 12/2012, previo parere favorevole della Commissione).
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 Misurazione della performance di ciascuna unità organizzativa. Dirigenti di vertice e
 personale responsabile di unità organizzative
 Art. 3 comma 2 c)
 Misurazione e la valutazione della performance individuale dei dirigenti (non di vertice) e del personale responsabile di un’unità organizzativa in posizione di autonomia e responsabilità.
 Dirigenti di vertice Art. 9,
 comma 1 c)
 Misurazione e la valutazione della performance individuale del personale.
 Dirigenti Art. 9,
 comma 2)
 Compilazione della graduatoria delle valutazioni individuali del personale.
 OIV
 Art. 19, comma 1
 Redazione annuale, entro il 31 gennaio, di un documento programmatico triennale, denominato Piano della performance.
 Organo di indirizzo politico- amministrativo
 Art. 10, comma 1 a)
 Redazione annuale di un documento, da adottare entro il 30 giugno, denominato: “Relazione sulla performance” che evidenzia, a consuntivo, con riferimento all’anno precedente, i risultati organizzativi e individuali raggiunti rispetto ai singoli obiettivi programmati.
 Organo di indirizzo politico- amministrativo
 Art. 10, comma 1, b)
 Adozione di un Programma triennale per la trasparenza e l’integrità, da aggiornare annualmente.
 Organo di indirizzo politico- amministrativo
 Art. 11, comma 2
 Monitorare il funzionamento complessivo del sistema della valutazione, della trasparenza e integrità dei controlli interni, elaborare una relazione annuale sullo stato dello stesso e comunica le criticità.
 OIV Art. 14,
 comma 4 a) e b)
 Convalidare la “Relazione sulla performance”, condizione per l’accesso agli strumenti per premiare il merito.
 OIV Art. 14,
 c. 4 c) e c. 6
 Garantire la correttezza dei processi di misurazione e valutazione, nonché dell’utilizzo dei premi.
 OIV Art. 14,
 comma 4 d)
 Realizzare indagini annuali sul personale dipendente volte a rilevare il livello di benessere organizzativo.
 OIV Art. 14,
 comma 5
 Ambiti di misurazione e valutazione della performance
 Il decreto legislativo 27 ottobre 2009 n. 150, che ha introdotto il concetto di performance
 organizzativa ed individuale, all’art. 7, dispone che le amministrazioni pubbliche valutino annualmente
 la performance organizzativa e individuale e che a tal fine esse adottino, con apposito
 provvedimento, il “Sistema di misurazione e valutazione della performance”.
 L’art. 9 introduce il concetto di performance individuale, distinguendo tra la valutazione
 dei dirigenti e la valutazione del personale con qualifica non dirigenziale, e stabilendo
 espressamente:
 c. 1) che “la misurazione e la valutazione della performance individuale dei dirigenti e del personale
 responsabile di una unità organizzativa in posizione di autonomia e responsabilità è collegata agli indicatori
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 di performance relativi all’ambito organizzativo di diretta responsabilità; al raggiungimento di specifici
 obiettivi individuali; alla qualità del contributo assicurato alla performance generale della struttura, alle
 competenze professionali e manageriali dimostrate, alla capacità di valutazione dei propri collaboratori,
 dimostrata tramite una significativa differenziazione dei giudizi”;
 c. 2) che la misurazione e la valutazione della performance individuale del personale
 sono effettuate dai dirigenti e che esse sono collegate “al raggiungimento di specifici
 obiettivi di gruppo o individuali, nonché alla qualità del contributo assicurato alla
 performance dell’unità organizzativa di appartenenza, alle competenze dimostrate ed ai
 comportamenti professionali e organizzativi”.
 Come indicato nella relativa delibera CIVIT11 “il processo di misurazione e valutazione della
 performance individuale va inquadrato nel più ampio contesto della performance organizzativa, dal quale
 discende in maniera integrata”.
 Soggetti della valutazione
 Ogni amministrazione pubblica è tenuta a misurare e a valutare la performance con
 riferimento all’amministrazione nel suo complesso, alle unità organizzative o aree di responsabilità
 in cui si articola e ai singoli dipendenti (art. 3. - Principi generali.).
 Il decreto disciplina la parte relativa ai soggetti preposti alla valutazione, per cui la funzione di
 misurazione e valutazione delle performance è svolta (art. 7, comma 2):
 11 Delibera CIVIT n. 1/2012 “Linee guida relative al miglioramento dei Sistemi di misurazione e valutazione della performance e dei Piani della performance”, p. 17.
 collegamento tra dimensione organizzativa e individuale
 Delibera Civit 114/2010
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 “a) dagli Organismi indipendenti di valutazione della performance di cui all’articolo 14, cui compete la
 misurazione e valutazione della performance di ciascuna struttura amministrativa nel suo complesso,
 nonché la proposta di valutazione annuale dei dirigenti di vertice ai sensi del comma 4, lettera e) , del
 medesimo articolo;
 b) dalla Commissione di cui all’articolo 13 ai sensi del comma 6 del medesimo articolo;
 c) dai dirigenti di ciascuna amministrazione, secondo quanto previsto agli articoli 16 e 17, comma 1, lettera
 e-bis), del decreto legislativo 30 marzo 2001, n. 165, come modificati dagli articoli 38 e 39 del presente
 decreto”.
 Valutazione della performance individuale
 Una valutazione corretta e articolata richiede necessariamente l’analisi della prestazione, ossia
 il contributo che l’individuo fornisce in termini di comportamenti organizzativi richiesti dal profilo
 professionale ricoperto e dal raggiungimento degli obiettivi attribuiti.
 La “guida operativa” per la valutazione della performance individuale del personale senza incarichi
 di responsabilità costruisce una puntuale descrizione della metodologia adottata dall’Ente al riguardo.
 L’art. 9 del decreto ha introdotto gli indicatori ai quali collegare la misurazione e la valutazione
 della performance individuale, determinando:
 - per i dirigenti e per il personale responsabile di una unità organizzativa in posizione di
 autonomia e responsabilità:
 • gli indicatori di performance relativi all’ambito organizzativo di diretta responsabilità;
 • il raggiungimento di specifici obiettivi individuali;
 • la qualità del contributo assicurato alla performance generale della struttura,
 alle competenze professionali e manageriali dimostrate;
 • la capacità di valutazione dei propri collaboratori, dimostrata tramite una significativa
 differenziazione dei giudizi;
 - per il personale con qualifica non dirigenziale:
 • il raggiungimento di specifici obiettivi di gruppo o individuali;
 • la qualità del contributo assicurato alla performance dell’unità organizzativa di appartenenza, le
 competenze dimostrate ed i comportamenti professionali e organizzativi.
 Ai fini di una corretta valutazione della performance CIVIT12 ha messo in luce l’obbligo di
 delineare dettagliatamente la “catena valutatore–valutato”, ossia “la chiara correlazione tra tutti i
 soggetti valutatori ed i rispettivi soggetti valutati, coerente con l’organigramma e le caratteristiche funzionali
 dell’amministrazione. Tale declinazione della “catena” è necessaria, oltre che per ragioni di trasparenza,
 12 Delib. CIVIT n. 1/2012 “Linee guida relative al miglioramento dei Sistemi di misurazione e valutazione della performance e dei Piani della performance”, pp. 17-18.
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 anche al fine di verificare l’effettiva corrispondenza tra i soggetti che assegnano gli obiettivi e i soggetti
 valutatori degli assegnatari dei predetti obiettivi”.
 Quanto alle fasi di misurazione e valutazione della performance, esse si riassumono in:
 � assegnazione degli obiettivi e dei comportamenti attesi;
 � monitoraggio e raccolta dei dati per la valutazione;
 � analisi dei dati e valutazione;
 � comunicazione dei risultati;
 � elaborazione di piani di miglioramento individuali.
 Come suggerito dalla delibera CIVIT 1/2012, queste fasi richiedono (“in ottica di maturità del
 Sistema”) di essere corredate di un “manuale per i valutatori, comprensivo di tutti gli accorgimenti e
 metodologie necessarie a instaurare una solida cultura della valutazione della performance”. Tutto ciò in
 un’ottica di miglioramento prima di tutto individuale, intendendo il ciclo di valutazione della
 performance quale percorso di miglioramento della prestazione lavorativa. La valutazione, peraltro,
 riguarda la prestazione della persona in un determinato ruolo e non la persona in quanto tale.
 In questa prospettiva si colloca anche la stessa comunicazione tra valutatore e valutato che
 deve accompagnare l’intero percorso: la comunicazione della valutazione conclusiva, infatti,
 (dall’assegnazione e condivisione degli obiettivi, al monitoraggio dei risultati fino all’esito della
 prestazione) è una fase che non conclude di fatto l’intero processo valutativo, prevedendo
 l’elaborazione di piani di miglioramento individuali.
 Procedure di conciliazione
 Il Sistema di misurazione e valutazione della performance prevede (art. 7, c. 3 D. lgs.
 150/2009) che siano esplicitate sia le procedure - ossia le fasi, i tempi e i risultati finali dell’iter
 valutativo della performance individuale del dipendente - sia le procedure di conciliazione relative
 all’applicazione del Sistema.
 La Commissione (CIVIT)13, prefigurando il possibile insorgere di “contrasti tra i soggetti
 responsabili della valutazione ed i valutati”, è intervenuta con due successive delibere ribadendo la
 necessità di individuare le “procedure di conciliazione”, ossia “le iniziative volte a risolvere i conflitti
 nell’ambito della processo di valutazione della performance individuale e a prevenire l’eventuale
 13 Delib. CIVIT n. 104 (art. 2, p.to 4) e n. 124 del 2010.
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 contenzioso in sede giurisdizionale, secondo una disciplina che si ispiri “ai principi della celerità, della
 efficacia, della efficienza e della economicità”.14
 In quest’ottica si ritiene utile individuare un iter che delinei dettagliatamente un “piano di
 miglioramento individuale”15.
 La valutazione dovrà essere comunicata al soggetto valutato secondo le modalità indicate nel
 manuale (v. Guida operativa alla valutazione individuale della performance del personale senza incarichi di
 responsabilità).
 In caso di contrasti tra i soggetti responsabili della valutazione e i valutati:
 1. Il valutato, in prima battuta, potrà presentare richiesta motivata di revisione della valutazione
 presso il dirigente gerarchicamente sovraordinato a chi ha effettuato la valutazione16.
 2. Se la valutazione finale non sarà accettata dal valutato, gli atti verranno rimessi alla decisione di
 un neo istituito collegio di conciliazione (secondo quanto indicato nella delibera CIVIT
 124/2010), il quale sarà chiamato a pronunciarsi sulla corretta applicazione del Sistema (ad es.
 nel caso di valutazione negativa contestata dal valutato).
 3. Poiché la composizione del collegio di conciliazione deve rispettare il principio di terzietà dello
 stesso, l’organo - istituito ai fini di cui sopra - sarà collegiale, ossia composto da tre membri (un
 rappresentante della Dirigenza, un rappresentante dei lavoratori non dirigenti e un soggetto
 scelto di comune accordo); pertanto, sono di volta in volta esclusi i dirigenti gerarchicamente
 sovraordinati ai valutati e ai valutatori e quelli appartenenti alla medesima macrostruttura.
 14 Delib. CIVIT n. 124/2010 […] l’esigenza dell’adozione di procedure di conciliazione, ai sensi dell’art. 7, co. 3, del d. lgs. n. 150/2009, deve essere soddisfatta o con l’istituzione di un apposito collegio di conciliazione nelle forme anzidette o con l’applicazione dell’istituto di cui all’art. 410 cpc. 15 Delib. CIVIT n. 1/2012. 16 Delib. CIVIT n. 124/2010.
 dirigente
 valutatore
 valutato
 1 rappresentante della Dirigenza +
 1 rappresentante dei lavoratori non dirigenti
 + 1 soggetto scelto di comune
 accordo 2°
 fase
 Collegio di conciliazione
 1° fase
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 Per una disamina più approfondita su metodologie e valutazione delle prestazioni e sul ruolo
 dell’individuo nelle organizzazioni si rimanda alla bibliografia e ai siti qui di seguito indicati.
 Bibliografia • Delibera n. 88/2010, “Linee guida per la definizione degli standard di qualità (articolo 1, comma 1, del
 decreto legislativo 20 dicembre 2009, n. 198)”. • Delibera n. 89/2010, “Indirizzi in materia di parametri e modelli di riferimento del sistema di misurazione
 e valutazione della performance (articoli 13, comma 6, lett. d e 30, del decreto legislativo 27 ottobre 2009, n. 150), il testo della delibera è consultabile nel sito istituzionale della CIVIT .
 • Delibera n. 104/2010, “Definizione dei sistemi di misurazione e valutazione della performance entro il 30 settembre 2010”.
 • Delibera n. 111/2010, in tema di valutazione individuale in relazione agli artt. 19 e 65 del decreto legislativo n. 150 del 2009 e all’art. 9 del decreto legge n. 78 del 2010, convertito, con modificazioni dalla legge n. 122 del 2010.
 • Delibera n. 112/2010, “Struttura e modalità di redazione del piano della performance”. • Delibera n. 114/2010, “Indicazioni applicative ai fini della adozione del Sistema di misurazione e
 valutazione della performance” (articolo 30, comma 3, del decreto legislativo 27 ottobre 2009, n. 150)
 • Delibera n. 124/2010, “Sistema di misurazione e valutazione della performance: procedure di conciliazione (articolo 7, comma 3, decreto legislativo n. 150/2009)”.
 • Delibera n. 1/2012, “Linee guida relative al miglioramento dei sistemi di misurazione e valutazione della performance e dei piani della performance”.
 • Delibera n. 23/2012, “Linee guida relative agli adempimenti di monitoraggio degli OIV e alla Relazione degli OIV sul funzionamento complessivo del Sistema di valutazione, trasparenza e integrità dei controlli interni (art. 14, comma 4, lettera a) del D.Lgs. n. 150/2009)”.
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