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1.PREMESSALLA PARTE PRIMA

In considerazione del panorama normativo recentemente intervenuto in materia di:

A ottimizzazione della produttivita del lavoro pubblico (d.lgs. 150/2009 e smi);

A riorganizzazione delle amministrazioni pubbliche (d.lgs. 75/2017)

A semplificazione degli Enti di Ricerca (d.lgs. 218/2016);
S (Sydziz O2yiG2 RSItA AYRANRITTA AYLI NILAGA RIE
ritenuto non piu rinviabile la redazione di un nuovo Sistema di Misurazione e Valutazione della
Performance, articolato in due parti nelle quali la prima definisce i principi generali di
AYyljdzF RN YSyG2 S TFdzyi1 A2yl YSyid2 RSEfQAYGSNR OA
metodologia tecnico-operativa adottata per la valutazione della performance organizzativa e

individuale.

1.1 Obiettivi del documento, caratteristiche e contenuti

Il presente documento descrive la nuova architettura del Sistema di misurazione e valutazione

della performance ai sensid.gs. n.7n Kk H A MT NBOFIYyiGS daz2RAFAOKS € |
2009, n. 150, in attuazione dell'articolo 17, comma 1, lettera r), della legge 7 agosto 2015, n. 124 e

delle Linee Guida n. 2/2017 emanate dal Dipartimento della Funzione Pubblica.

Nellarevisone RSt {A&0SYlF RA YAAdz2NITA2yS S @ fdzli T A2,
LISNJ £ tNRGSTA2yS S 1 wWAOSNDI ! YOASYGlFfS 6RA
Disposizione n. 250/2010, si intende, pertanto, recepire le novita introdotte dalla normativa che
YySAtA YyyA 8§ adGradr AyidSaNr Gl ySttQ2d0dGA0l RA o
Pubblica Amministrazione.

| capitoli che seguono sono stati, dunque, aggiornati al fine di recepire le modifiche intervenute in

materia, partendo da una panoramica della normativa di riferimento per poi passare
FffQAff dAONDI 2 2KSt RISTLISNF2NXYI yOS¢ O2y NARIFSNRY
svolgimento del ciclo.

Infine la descrizione del Sistema sulla base dei principi e dei criteri generali previsti dalla

normativa vigente e dalle Linee Guida del Dipartimento della Funzione Pubblica conclude la prima

parte del documento, lasciando spazio alla seconda parte, espressamente dedicata alla
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misurazione e valutazione della performance, negli elementi di metodo e di processo, alla
calibrazione delle valutazioni e alla conciliazione, fino al glossario dei termini utilizzati e alla
definizione dettagliata di tutte le componenti di valutazione e della graduazione della valutazione

equivalente.
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2.LE CARATTERISTICHE DEL SISTEMA

2.1 Elementi chiave

Tenuto conto di quanto previsto dal d.lgs. n. 150/2009 cosi come modificato dal n.74/2017 e dalle
Linee Guida del Dipartimento della Funzione Pubblica, sono stati individuati gli elementi chiave di

processo e di contenuto necessari ad identificare la tipologia di Sistema piu efficace, quali:

puj
(0p))

At O2SNByYyIT | RSt {AaGSY! Ff€S FdzyT A2y A
gestionale, della tipologia di attivita, della natura dei prodotti e servizi erogati e degli
stakeholdemi riferimento;

Afl FtSaaroAtAdr ySt GSYLRY O2yaARSNIGF € (
uniformarsi, & essenziale intraprendere un cammino che permetta di procedere lungo il
percorso stabilito, consentendo al tempo stesso la possibilita di aggiustamenti in corso
RQ2LISNI T

At QSy Tl aAr adzhi LINROS&aaix 2NBIYAIT T ®uiPibbics y2Y
Amministrazione svolge attivita soggetta a valutazione di outcome(impatto) molto piu che di
output (risultati); (b) gli impatti di tali attivita sono misurabili e valutabili soprattutto a lungo
termine; (C) il controllo dei processi organizzativi, dei comportamenti e della qualita delle
scelte effettuate puo rappresentare una prima forma di garanzia della producibilita degli
impatti attesi di lungo termine;

AAt O2Ay @2t 3AYSyd2 RSE{S NARaAaz2NBS dzvYlySs 02y
RSt VY2RSft2 LINRLRal2 dzyQ200l aiA2yS RA F2NJ

O2y BAYT A2yA S BFHE2NA YIyFISNAFEA it QAYGdSNY

Il SistemasiponeO2 YS adNXzYSyidz2z G§SOyA02 OKS 3IINIrQydiAraos
delle varie fasi del Ciclo della performance e £ Qdzy A @2 OAlt RA RANBI A2y

R | drdarf2zazione e dal suo personale.

In tal senso, seguendo le fasi del Ciclo:

1.ySttl FLasS RA LAIFYAFAOITAZ2YS S LINRPANI YYLFT A:

management i dati delle performance attuali e passate e d NA OS @S¢ S Ay RAOII

che andranno ad alimentare il Sistema per le fasi successive del Ciclo;
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2. nella fase di negoziazione e programmazione operativa, il Sistema fornisce i dati per la
formulazione dei programmi di dettaglio e riceve i KPI di dettaglio;
3. nella fase di monitoraggio il Sistema misura lo stato di avanzamento di realizzazione degli
obiettivi e consente ai KPI owners di agire tempestivamente per correggere eventuali
situazioni di criticita;
4. nella fase di misurazione e valutazione, il Sistema provvede a fornire il grado di
NI} 33AdzyIAYSyYy (2 RSt Qatutediobelithla; @2 S | & dzLJLI2 NI | N
5. il Sistema fornisce, infine, i dati per la predisposizione della reportistica per la
rendicontazione interna ed esterna.
[ QAYLIX SYSY Gl T A2YS RS aidsSyl RS@S SaaSNB
accompagnamento graduale e di gestioy’ S RSt Ol YO A YSy icasEdi rigetd S A
0N RAaOly2 fQSTFAOFOAL RSEtQAYATAIFIGAGE S OKS

~~
>

modello di riferimento.

Nelle fasi di monitoraggio e a consuntivo il Sistema deve consentire di evidenziare il livello di

raggiungimento degli obiettiviS f QSTFFSGGA G NBFEATT T A2y S RA |jd

2.1.1 Il grado di attuazione della strategia

Il Sistema di Misurazione e Valutazione della performance e O 2 & A  dzAinsi@me & tecnifhelzS f f Q
risorse e processi che assicurano il corretto svolgimento delle funzioni di programmazione,
misurazione, valutazione e rendicontazione della performancedel nostro Istituto, definendo al
contempo i ruoli e le responsabilita di ciascuno dei soggetti coinvolti nelle diverse fasi.
Il Sistema deve assicurare, in prospettiva:
A il miglioramento della qualita dei servizi pubblici, attraverso una revisione periodica e,
quindi, un innalzamento progressivo degli standard di qualita;
At Q20GAYATTIFTI A2yS RSA O2aitGiA RSA aSNBATA S
miglioramento degli standard economici.
/2y ftQSYGNI GF Ay @AIA2NBE RSt RP{Ia&DP yd HMYyKHAM
ricerca elaborano un Piano Triennale di Attivita (PTA), a scorrimento annuale, il quale deve essere
valutato e approvato dal Ministero vigilante, anche ai fini della identificazione e dello sviluppo

degli obiettivi del Sistema.
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Il grado di attuazione delle linee strategiche definite dalle Amministrazioni deve essere misurato
attraverso la definizione di piani di azione di medio-lungo periodo e di chiari obiettivi specifici che
traducano le azioni in obiettivi pluriennali. Ad essi devono essere collegati specifici indicatori di
risultato e target in grado di misurarne lo stato di attuazione. Al finedi 3| NI Y G ANB f QSTF
misurazione del raggiungimento di un obiettivo (che sia esso specifico o annuale), &€ fondamentale

OKS f QAYRAOI (i 2 NiBnzale Gabidkal dzy'l  &dz2t O2y & A

2.2 Gli indicatori

[ 2 &aOKSYIlI &dzZA3ISNRG2 FffQFLWSYRAOS yo m RSEffS
DdZARF y® HkHAMT &dzZ33aISNRAalO2y2 f QAYRADGARIZ T A2YS
chepossonoessereutiA T T F 0SS ySttQFYoA(lG2 RA YA&adaNIT A2yS R
In particolare, nelle linee guida sul Piano della (n. 1/2017)sono state introdotte le principali
dimensioni _akqgli indicatori da utilizzare per la misurazione della performanceorganizzativa, che
O2LINRyYy2 GdziGA 3IEA FYOAGA NALERNILFGA RFEEfQFNI®
d.lgs. 74/2017.

Esse sono:
A lo stato delle risorse come presupposto della performanceorganizzativa: come si pud
YATEA2NI NGBt QODBFNFQAIOQAKSIY TRA Sdzy I &G NHziGdzZNI a8 y
ah YAIEA2NF f2 adlrdz2z RSEfS NRaz2NBS RSt Ql

gualitativo?
A fefficienzaS efficfiig che costituiscono il nucleo centrale della performanceorganizzativa
AY ljdzr yi2 YA&adzNIy2 A NRAdAZ GFGA RSEfQFT A2YyS
A firpatto, quale orizzonte e traguardo ultimo della performanceorganizzativa.
OFFAOASYT YT STFFAOFOALF S AYLI GG2 &ikuoiNSuIBENR &4 O2 y
breve e nel lungo periodo™.

Per quanto concerne i requisiti degli indicatorj le Linee Guida stabiliscono che il set di indicatori

F3a20AF 02 |3tA 20ASGUAOA RSEfTQFYYAYAAGNIT AZ2YS

! per gli approfondimenti sul tema, si rinvia alla Linea Guida sopra citata e pubblicata al link

http://www.funzionepubblica.gov.it/articolo/dipartimento/02-01-2018/linee-guida-performance-ministeri.



http://www.funzionepubblica.gov.it/articolo/dipartimento/02-01-2018/linee-guida-performance-ministeri
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A precisione /significativia, intesa come la capacita di un indicatore o di un insieme di
indicatori di misurare realmente ed esattamente il grado di raggiungimento di un obiettivo.

A completezzaossia la capacita del sistema di indicatori di rappresentare le variabili principali

OKS RSUSNXNAYIFY2 A NRadzZ dFGA RSEfQFYYAYAADGNT

Ciascun indicatore utilizzato, inoltre, deve possedere i seguenti requisiti:

A tempestivita, intesa come la capacita di fornire le informazioni necessarie in tempi utili ai
decisori;

A misurabilitd/affidabilita: OF LI OA Gt RSt f QAYRAOI (12NB RA
procedura oggettiva, basata su fonti affidabili. E fortemente sconsigliato, ad esempio,
f Qdz{i A fndlidatbr2 basd® Asu ghudizi qualitativi espressi del personale stesso. Poco

appropriati anche indicatori quantitativi ma non presidiati dalle strutture di supporto alla

Sa&z

LINEANI YYITA2YySd tAG Ay 3ASYSNItS f QI TehiA Rl 0 A

informativi strutturati) o esterne (fonti ufficiali) e centrale per la misurabilita. Le

autodichiarazioni poco si sposano con questo requisito.

Lt GFNBSG 8§ Af tA@Stt2 RA NRAdz GF G2 LISNI Af
potrebbe anche definire come la quantificazione RSt f Q2 6 A S (i »iéhe misyr&d € |

RIEf f QA Y RAvOésserd Ndidu&d in odo coerente sulla base di risultati maturati in

confronto con realta esterne (benchmarking Il riferimento deve essere misurabile, preciso e

preferibilmente definito in termini quantitativi e temporali.

{A asS3aylrtl OKS Af Niz2f2 RSftfQhL+ SdicRigRe YSy il

livelli. Innanzitutto nel verificare che la definizione degli indicatori sia il frutto di un confronto trai
decisori apicali e tutti i soggetti coinvolti in questo processo; in secondo luogo per fornire

AYRAOIT A2y A &dzf fgaalddglBrdicdorii ST T+ YS{i2R2¢t 2

2.3 |l processo: fasi, tempi e modalita

Il processo ottimale per la realizzazione del ciclo della performance nella modalita in cui & stato

descritto nei paragrafi precedenti, & rappresentato dalle seguenti dimensioni:

10
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A la dimensione amministrativaicontabile & quella che illustra la scadenze degli adempimenti
legati alla presentazione dei documenti di programmazione finanziaria R S f £ Q9 y ST
A la dimensione della riforma: illustra le sOF RSy T S RSt t Qg thHo/dodb e & Sy & .
smi’;
A la dimensione gestionale: illustra le azioni necessarie per alimentare il Ciclo della
LISNF2NXYIyOS O2y “ftQldzaAfA2 RSt {AadSYl
Assumendo come punto di partenzailon YIF 33A2 RSEfQlyy2 G4 RIFGL
Amministrazione (Organo di indirizzo amministrativo-gestionale) individua le indicazioni
strategiche per il successivo triennio, il Ciclo della performance si svolge come segue:

1. SYGdNB At oM fFedgdnb definiteReSinele Priorifayfe2di Attivita (LPA) - che
costituiranno parte integrante e sostanziale del Piano Triennale delle Attivita (art. 7 D.lgs
218/2016) e che rappresenteranno gli obiettivi specifici nel Piano della Performance ¢
indicando la previsione delle risorse finanziarie necessarie alla realizzazione delle attivita
sottese;

2. nello stesso mese di luglio R S f f QiieyeyiRiata la fase di individuazione delle risorse
da stanziare in bilancio e la definizione degli obiettivi annuali riferiti alle singole Strutture
LIS NJ Q) y y 2

3. entro il 10 ottobre RS f € kigfie/pPedisposto e adottato il Piano Triennale di Attivita
LIS NJ {t+Q édyhvfa®o al Ministero Vigilante per la sua approvazione®;

4, SYUNR Af owm Rviere 2pproldo ilRiGrcid dd prefisiode per t+1 annuale e
triennale da parte del CdA;

5. nel mese di novembre/dicembre ciascuna Struttura, sulla base delle risorse
definitivamente approvate, procedono a definire i piani operativitenuto conto anche dei
risultati del monitoraggio infrannuale del Piano della performance dellQ | yty 2

6. SYiGNB Af oM 38 yayapphotato R Bahd d@lla Feyfd?mance, il quale si
compone degli obiettivi, dei target e degli indicatori;

7. nel mese di febbraio si avvia il processo di consuntivazione e misurazione della

2 In ISPRA il soggetto di riferimento & il Servizio AGP-BIL.

Ly L{tw! Af 2a2338dd2 RA NATSNAYSYyid2 & tQhLz®

*In ISPRA soggetto di riferimento & il Servizio DG-SGQ.

> Il Ministero vigilante deve esprimersi entro il termine di 60 giorni, decorsi i quali il documento si intende tacitamente approvato

11
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performance organizzati@ | OLISNF2NXYI YOS O2YLX Saairgdl RSt
NEFEATTFEGS S RSIEA t20ASGGAGA NI IIAAdzyliA RSH

8. nei mesi tra marzo e maggio e sulla base degli esiti della fase di consuntivazione, si procede
alla valutazione della performance individuale riferita agli obiettivi individuali assegnati e
NI 33Adzyidx LISNI tf Ql yy?2

90 SYUNRB Af on FLNAES fQhL+x FGdGSadl tQlaazft ga
Relazione OIV sul funzionamento complessivo del Sistema di valutazione, trasparenza e
integrita dei controlli interni;

10. I on 3IAdaAM2 | RYSE QN KPS adzg t I ttSNFeasdatd| yOS
gt ARFG; RIFffQhL#

11. y St YSaS RA fdz3f A2 aA | @ @dnho t+A fullo ¥t&o/ di G 2 NI :
avanzamento degli obiettivi programmati nel Piano della Performance;

12. a seguito degli esiti del monitoraggio semestrale e della eventuale variazione di dotazione
RA NARA2NBESZ aA QI fdzil f Q2 LJJ2 NI dzy ktfivke d® A LINJ
relativi target;

13. SYyuNR Af on y2@0SYONB fQhL+ NAE Il aOAl At )
monitoraggio allegate alla delibera ANAC n. 23/2013 che riguardano il collegamento tra la
GrEfdzill TA2yS RSt LIS NFzMNNEIY @Spondntl Bedegokik dzl £ S

stipendiali legate alla premialita.

2.4 Soggetti e responsabilita

LY QAYLER NI YOS oatadiforind legidlayivia Ngdri2 [a tidefinizione dei soggetti
coinvolti nel sistema di misurazione e valutazione della performance(rif. art. 9 d.lgs. n. 74/2017).
Nella sua nuova formulazione la funzione di misurazione e valutazione é svolta:
ARIFffQhNHEIY2 RiAammingtRtVNR RV AAARXAGRO2 ! YYAYAAGN
che piu che Organo di indirizzo politico-amministrativo deve essere considerato come
Organo di indirizzo amministrativo-gestionale);
A dagli OIV (per la performance di ciascuna struttura amministrativa nel suo complesso e per la

performance individuale dei dirigenti di vertice);

12
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A dai dirigenti di ciascuna amministrazione (per la performance individuale del proprio
personale).
Nella definizione delle metodologie di misurazione e valutazione interviene anche il Dipartimento
della Funzione Pubblica alla quale sono state trasferite le funzioni di promozione, indirizzo e
coordinamento in materia di valutazione della performance.
[ { 0NXzd 0 dzNF LINBRA&LRZ&GE | F2NYANB &adzLlll2 N2 |

Tecnica Permanente (DG-SGQ) che opera nelle seguenti aree di attivita:

A programmazione e controllo di gestione (per tutto cid che attiene le prestazioni
organizzative);
A sistemi di valutazione del personale (per tutto cio che attiene le prestazioni individuali);
A organizzazione e sviluppo (per tutto cid che attiene i presupposti organizzativi abilitanti la
valutazione).
Oltre ai soggetti sopra elencati, la normativa (art. 7 del d.Igs. n. 150/2009) prevede che i cittadini o
gli altri utenti finali siano chiamati a partecipare alla valutazione della performance organizzativa
R S tmtnifidtrazione, secondo quanto stabilito dagli articoli 8 e 19-bised A Y NJ LILI2 NIi 2 | f
RSA aSNIBAT A NBaA RFEffQFYYAYAAGNITA2YSEé D

2.5 Modalita di raccordo e integrazione con i documenti di
programmazione finanziaria e di bilancio

TraiprincipieicritetiRANB G GA OA LINBOAAGA RIfEQFNIAO2E2 mMT:
recante deleghe al Governo in materia di riorganizzazione delle Amministrazioni pubbliche e sulla

base del quale & stato emanato il d.lgs. n. 74/2017, & presente la @ NJA Reddeghi &8dgmpimenti in

materia di programmazione anche attraverso una maggiore integrazione con il ciclo di Eilahcio

Il comma 1-0 SNJ RSt f QI NIgsh @ 274/D17° stabilisc® Slfresi, che il Piano della
Performance debba essere adottato & A Yy er@a&cSriNé@ note integrative al bilancio di previsione di
OdzA +ffQFNIAO2t2 um RSEfl £5335S om RAOSYONB
FGGSaA RA O0AflYyOA2Y RA OdzaA |+t f QF NIi A @dpdnéhdomp R

® Tale ultima verifica & diretta conseguenza di una lettura sistematica dei nuovi articoli 5 e 10 che rafforza la necessaria coerenza
degli obiettivi strategici e operativi con gli obiettivi di bilancio.
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dzy tA@Stft2 RA O2NNBfIFII A2yS OKS RS@S> LISNI f (NP
Relazione sulla performance.

Lt GSYI RSEfQAYyGSANITAZ2YS GNI OAOf2 RStEfF LIS
bilancio si & spesso presentato nelle riforme del sistema pubblico degli ultimi anni e richiama la

necessita - ai fini di un corretto sviluppo delle diverse direttrici di programmazione - di garantire

una forte sinergia tra le competenze delle strutture preposte al governo dei processi sottostanti i

due cicli’.

Il chiaro intento del legislatore €, come al solito, quello di comunicare la centralita del
collegamento tra i due cicli, sottintendendo che IQA Y G SIANI T A2yS RSA LINROS:
come un lavoro multidisciplinare e inter-direzionale, che renda reciprocamente funzionali i

contenuti  dei  documenti  elaborati, Y St f QF YO A U 2 RSA NA & LIS
pianificazione/programmazione (deve trattarsi, anzitutto, di integrazione di processo e di
interdipendenza metodologica).

Tale esigenza &, peraltro, connaturata ad uno degli ambiti di misurazione della performance
organizzativa LJA G NA 6 F RA (A RFEfI Y2NXYI GA DI effcrdad A dzt
YSEftQAYLIASI2 RSEES NARaA2NRBESST O2 ya ridiizidnd dei Ocdtfel NB N
F£fQ20GAYAT T & prdcedifidati aRBidistralind Y LIA R

A tal fine, le Amministrazioni dovrebbero avviare la necessaria evoluzione dei sistemi a supporto

della misurazione delle performance I G G NI @S NE 2 f ©rbcésdd i BegrazioBeypdma RA  dz
di tutto con i sistemi di misurazione finanziaria ed economico-analitica, giacché risulta evidente

O K Sssefiz&2di un sistema di rilevazione analitica dei costi non consente di misurare il grado di

efficienza delle strutture e dei processi presidiati.

Recentemente il Dipartimento della Funzione Pdzo 6 t A OF £ y St f QSa SNOA (I NB
indirizzo e coordinamento, ha diffuso apposite linee guida in materia di predisposizione del Piano

della Performance per il triennio 2018-2020.

My2 RSA Y2YSy(GA F2yRIEYSYGlfA LISNI fQAYyGiSaINITA2YyS RSkidndi RdzS T
al raggiungimento degli obiettivi operativi, tenendo presente che non tutti gli obiettivi necessitano di specifiche risorse finanziarie.

Il coordinamento dovrebbe riguardare sia la fase di definizione degli obiettivi (definizione della struttura degli indicatori e
individuazione dei target) che la fase di misurazione degli obiettivi (utilizzo dei dati per la rendicontazione).
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Queste, ancorché indirizzate ai Ministeri, riportano indicazioni di carattere generale, utili anche

per tutti gli altri enti.

wAallSidaz2 et GSYlI RSttQAyidESaINITA2YS O2y At O
segnalano le seguenti indicazioni:

1. il Piano deve acquisire la sua funzione di strumento di pianificazione e programmazione e

perdere quella di adempimento burocratico;

2. dintegrazione non significa coincidedza 2 Y S NI G0N aLR2aAli A2yS
amministrazioni devono perseguiredzy QA Y 0 SANI T A2y S Ay GSNX¥YAYA R
ciclo delle performance e di programmazione finanziaria, nel rispetto dei compiti e delle
responsabilita di ciascuno percorso programmatorio. Il riferimento alla nota integrativa e al
piano degli A Y RA OF (i 2 NA ySttQStFo2NIT A2yS RS t Al
NAOKASR2y 2> NIFF2NI I fQSaAa3asSyit OKSx | dlFf
OKS RS@S AyGSNBaalNB (dzidS €S aidNHzdddzNS  LINJ
di una coincidenza temporale che impedisce di attendere il completamento dei primi, per
a@BAINB fQStI02NIT A2yS RSt tAlLy2T

3.y SEEQAYGISANIT A2YS RA  LINE OS3A 3 2a sefpreRrispettdte/ (i S NR
f QF YOA(G2 RA 2 LISNI (A @riniehti di$rogtaSmazforeygli dbikttividi R S A
bilancio incorporano informazioni sulle finalita della spesa; gli obiettivi del Piano orientano
fQFT A2y S RSt t QI YY A adcauitabilitynei @nfr&ti dsi citfatling 2 NA & O2 y 2

4. ancora una volta, viene evidenziato in modo chiaro, che lo sviluppo di una correlazione tra
gli obiettivi di bilancio (riportati nella nota integrativa e nel piano degli indicatori) e gli
obiettivi specifici del piano della performance deve trovare adeguato supporto nei sistemi di
controllo direzionali di gestione che le singole Amministrazioni attivano e, quindi, dipende
(ed & influenzata) dal grado di maturita dei predetti sistemi.

Lf O2ftfS3lIYSyid2 RStftQAYGISNRB OAOf2 RA 3ISaGA2YyS
economico-finanziaria e di bilancio dovrebbe essere garantito a partire dal processo di definizione

delle linee strategiche R S f f Q & qudilo\diibdaiic® e il raccordo tra i due cicli potra essere reso

possibile soltanto se saranno rispettate le seguenti premesse:

A la coerenza del calendario del processo di programmazione;
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A il coordinamento di tutti gli attori coinvolti nel ciclo di gestione delle performance;
AfQAYGSANITA2YyS | tA@Stft2 5RSIEA aldNHzYSYydA RA
A il piano degli indicatori e dei risultati attesi di bilancio (art. 19, comma 1 e 3, e art. 20 del
d.lgs. n. 91/2011).
Con riferimento al punto 1, la tempistica di programmazione del ciclo delle performance in ISPRA’
dovrebbe LINB @3S RSNB f QF LILINBc@rertor ® yrégramim&ibne trighrale che
AYRAGARIZE: €8 tfAYSS &A0GNFGSIAOKS & £8 FIA2YA L
successivo) entro il mese di settembre R S f f £AIIS/NO 2{t+Q peylg/sékuenti motivazioni:

At RSTAYATA2YS RS3ItTA 20ASHGGAGA LINBINI YYI (A
NEYRAO2Yy Gl T A2yS RSttS FTOGGABAGL NBtFGADE I €
mese di giugno, termine entro il quale la rendicontazione si conclude con la relazione sulla
performance;

A per consentire di provvedere agli ulteriori adempimenti volti alla definizione degli obiettivi

2LISNI GAGA 8§ ySOSaal NA2 OK&lle tingelstthtddicRe e Reflef f QA (i
FTA2YA LINARZ2NRGEFENRS o0AyOfdzal f QF LILINRGET A2y S
FyOKS LISN) O2yaSyiANB fF NBRITA2YyS RSTAYAG]

trasmettere (entro il 31 ottobre) agli Organi di competenza per la successiva approvazione.

2.5.1 Valutazionandividualedel personale dirigente

Il nuovo articolo 7 introduce af Odzy'S Y2 RA T A OKeb d.lgs. tnf 130 &L 202 f 2 d
relativamente agli ambiti di misurazione e valutazione della performance individuale.
In particolare la misurazione e la valutazione della performance individuale dei dirigenti deve

essere collegata:

®In questa sede e utile richiamare quanto sostenuto dal Consiglio di Stato in sede di parere sulla bozza di decreto di modifica del

d.lgs. n. 150/2009 e precisamente nella parte in cui afferma come sia necessario che i sistemi di @I  dzii I T A 2 gihtatida & A | y 2
RANBGOGGFYSYGS SR Ay dzi2YFGAO2 RIEf  &Aadil S ¥idancReDérchéOcdme dobtdhdtd 2 RA =
dal medesimo Consiglio di Stato, 4 A Y2 RdzZf A | Yy f 23A0OA RA YA &dz2NI T A2y S3neladornir/ lj dzS F
RIFGA dziAfA LISNIfL @Ffdzil T A2y S¢é

® Fermo restando quando descritto nelle sezioni precedenti a livello metodologico, per la parte riguardante i sistemi informativi di

supporto al controllo presenti in Istituto, si segnala che negli anni & stato attivato un progetto orientato alla costruzione dei sistemi

informativi volti alla sistematizzazione dei dati finanziari, con un raccordo alla contabilita economico-patrimoniale. Tuttavia, ad

233Ax S y2y2aiGlydsS €S &S 30M dordsbnh shobra stal Ftlab lindcagariin®ddulhinfegrbtii ferili SRA R
monitoraggio e il controllo delle risorse economiche, strumentali e umane necessarie a perseguire gli obiettivi istituzionali.
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a) G 3t A AYRAOIFIG2NR RA LISNF2NXYIFyOS NBfIlGADA

quali & attribuito unpeso prevalente nella valutazione complessivg L 3énso,ila f

valutazione si lega al raggiungimento di obiettivi quantitativi, basandosi sui risultati numerici
che il ruolo puo generare/influenzare con la propria azione e che esprimono il contributo

speOAFAO2 RSttt LRaATA2YS 2NBFYATT I GA O

alla performance di Struttura;

b) dal raggiungimento di specifici obiettivi individdali

istema Noazionale

£ f I
RSEtfQITA2YySYT ydzYSNER RA ffethaty nuBeyoldiicéniioNi Bcc.)A2 f dzY S
novita pil rilevante del nuovo articolo, 02 Yy a A 4GS y St uh eeboipravhldnte agli A 2 v S
AYRAOFG2NA RA LISNF2NXIYyOS NBtIFIGAGBA ffQlF Yo

c) calla qualita del contributo assicurato allperformance generale della struttura, alle

competenze professionali e manageriali dimostrate, nonché ai comportamenti organizzativi

richiesti per il pit efficace svolgimento delle funzioni assegndte Ly (Il f &Sy az2s

legata ai comportamenti espressi che rappresentano le competenze agite, ossia le modalita

con le quali ci si aspetta siano svolte le attivita assegnate per ottenere i risultati definiti;

d) calla capacita di valutazione dei propri collaboratori, dimostrata tramite una sigrifecat

differenziazione dei giudézi
La misurazione e valutazione della performance individuale dei dirigenti titolari degli incarichi di
cui all'articolo 19, commi 3 e 4, del d.Igs n. 165/2001, ¢ collegata, altresi, al raggiungimento degli
obiettivi individuati nella direttiva generale per |'azione amministrativa e la gestione e nel Piano

della performance, nonché di quelli specifici definiti nel contratto individuale. La definizione delle

modalitd tecnico-2 LISNJ G A @S | GGNI gSNER2 €S ljdzahfA QLA

individuale ai dirigenti € rappresentata nella seconda parte del documento.

2.5.2 Valutazione individuale del personale non dirigent

Il d.Igs n. 74/2017 sancisce che ciascun Dirigente deve procedere alla valutazione delle prestazioni
e dei risultati del personale non dirigented 2 ( 4 Q2 NRA Y | (i 2

Anche la valutazione del personale non dirigente deve essere correlata ai comportamenti agiti
(competenze) e agli obiettivi individuati secondo i criteri descritti nei paragrafi precedenti, con la
sola eccezione che per gli obiettivi assegnati al personale possono essere di gruppo anziché

individuali.
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In termini di processo, la valutazione della prestazione individuale del personale non dirigente non
si discosta concettualmente da quella del personale dirigente, e comprende la stessa sequenza di

fasi delle quali sara dato maggior rilievo nella seconda parte di questo documento.
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1.PREMESSA ALLA PARTE SECONDA

La revisione del D.lgs. n. 150/2009 operato dal D.lgs. n. 74/2017 ha focalizzato f QI GG Sy T A2y
sul Sistema di Misurazione e Valutazione della Performance (di seguito, per brevita di

esposizone SMVP)OKS I ydz2 @l y2NX¥I LINBGSRS aAiAl | 33A2
di permettere al sistema di adattarsi, in maniera flessibile e con approssimazioni successive,

a diventare strumento di riferimento coerente con il ciclo della performance.

Definito il nuovo impulso, anche ISPRA ha avviato la revisione del proprio Sistema, mettendo

a frutto le esperienze tratte dai cicli di misurazione e valutazione precedenti, aggiustando

quegli elementi che si sono evidenziati come particolarmente critici o inefficaci, ed

integrando il Sistema cO2 Y dzy Q2 G (i A-Q@dn striementi diNdludzitzhe fcalleiittita ed

individuale estesi I G dz GF €1 LI2LI2E | T vito/d3l quRdSofnbridativa 0 A (0 dzil 2
vigente.

ht NS tfQlFylFftAaA ONRGAOF RSEES NRadz G yi

(0p))
—_

carattere generale contenute nella norma specifica, la redazione della revisione del Sistema

ha anche attinto dai contenuti pubblicati nelle due Linee Guida a cura del Dipartimento della

Funzione Pubblica sul piano della performance (giugno 2017) e sul Sistema di Misurazione e

Valutazione della performance (dicembre 2017), indirizzate primariamente ai Ministeri ma i

cui principi sono considerati validi anche per tutti i comparti del PU, oltre che dal costruttivo
confrontoconf Q! FFAOAZ2 I fdzi T A2 VNEYRSNYVER RS NEA RY & YIS
finalizzato proprio I finfliidluazione delle migliori modalita di estensione di tali principi

generali I 0 O NI @hSidBete spbcificita proprie del cluster degli Enti Pubblici di Ricerca

non vigilati dal MIUR.
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2 LA VALUTAZIONE DELLA PRESTAZIONE

2.1 Il metodo

La valutazione del personale si fonda su un metodo plurifattoriale basato su:

A le competenze professionali dimostrate (comportamenti organizzativi);

A laperformance NBF yAT T F G A @1 RSt f QdzyAlit RA | LILI NI S
[ I aosSt il YSG2R2f 23A0L S a0 Grla d@ ddikeRrcill | RIf
principali: la prima di carattere normativo, la seconda di carattere aziendalistico, fortemente
interconnesse.
In riferimento alla prima, gia a partire dal 1993, con il D. Lgs. n. 29/1993, viene introdotta la
GOt dzi T ARNSH RSAK AP [vizne dpied @diatpliatb2coh @ 8.[gsii r2
HyckMphdd Af ljdzr £ ST yStftQlFYoAG2 RSEfldi NRAT2N.
introdurre, nelle Pubbliche Amministrazioni, £ | @ € dzii I T AI21yAS2 yRSSét RS tG LINSN
dirigente, in termini di drisultatié e di  O2 YLISG Sy 1 S , 2wWebbldafld daplacitali A & S ¢
dimostrate dal dirigente nella realizzazione e nella conduzione dei progetti, nei rapporti con
il personale e nella gestione delle risorse finanziarie e umane.
Questa scelta normativa, confermata anche con i successivi interventi legislativi in materia di
riordino del Pubblico Impiego, si fonda sul modello teorico di valutazione cosiddetto misto,
proprio perché le scienze organizzative sottolineanof QA YLI2 NI F y T I S £ & d NJ i
di valutazione che abbraccino il pilt ampio concetto di performance ovvero di una
valutazione che tenga conto non solo di risultati/obiettivi (pit 0 meno quantificabili), ma
anche dei comportamenti posti in essere per realizzarli.
| comportamenti sono prodotti dalle competenze agite dalla persona, e diventano il
aSaylrtFrGad2N8 RSttt RAALIRYAOATAGL S RSEf Qdza?2
competenze e dei comportamenti messi in atto diviene cosi un elemento di grande rilevanza
per individuare la reale prestazione in termini di cosa viene prodotto e di come lo si produce,
affiancando fattori quantitativi di raggiungimento del risultato a fattori qualitativi di
comportamento organizzativo.
Partendo da questa premessa di tipo metodologico, si puo passare al dettaglio dei soggetti

interessati alla valutazione, e dei rispettivi oggetti di valutazione.
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2.2 | soggetti della valutazione

bStfQAYLI aasS 3ISYSNIadl RFEfEEQAYLIRAaAAOAEAGL RA

valutazione della prestazione professionale per il personale tecnologo e ricercatore e che

quindi tenessero 02y 12 GF y (2 RSt f [l  AchSSHdE itk dal\d.@Sn. A Y RA @)
150/2009, lj dzZ y 12 RSA NR & dzf ( & téchologR& dli Enf pubblicididiteitd. R A NJ
non si sono complessivamente & 0 A f | YOA I A yStfQFLILIX AOFT A2y S

individuale a tutto il personale, limitandosi ai dirigenti, soggetti gia interessati da valutazioni

¢ sebbene non obbligatorie - ai sensi del d.lgs. n. 286/1999.

ISPRA non ha fatto eccezione, e il Sistema di Misurazione e Valutazione della Performance

redatto ai sensidel d.Igs.n. 150/20n ¢p S € QF £ € SAF G2 al ydzl tséo 2 LIS NI I
stati rivolti soprattutto al personale dirigenziale di ruolo o con incarico dirigenziale ex art. 19

commi 4 e 6 del d.lgs. 165/2001, con limitati e marginali sconfinamenti al personale dei livelli

IV-VIII per quel che riguarda la performance individuale.

{2t2 ySt O2NEH2 RSt (SYLR:X |yOKS adzZt+ ol as
normativo vigente da parte del DFP e del MEF, in sede di concertazione sindacale si sono
adottati i risultati della performance ai fini dellQlF GGdzt T A2yS RE&I&T | LIN

corresponsione delle indennita di risultato anche per il personale afferente ai livelli IV-VIII,

senza che perod questo passaggio sia stato formalmente integrato nel SMVP in vigore.

La riforma del d.lgs. n. 150/2009 ad opera del d.Igs. n. 74/2017 e la produzione di linee guida

a cura del Dipartimento della Funzione Pubblica hanno contribuito a riportare al centro
RSTEfQFIGUSYT A2y S Af Afadestith & attRae piénbmentdJaMdrrdatildy | y OS¢
vigente 02 Yy f QS &ellaSnyjsidrakiche/ Svalutazione della performance individuale a

tutto il personale.

L{t w! O2 3t AsiBne fpreith yaRIAgs nt74 D1 Q il quale richiama alla revisione

annuale del Sistema di Misurazione e Valutazione della Performance - per revisionare in

chiave critica e migliorativa il proprio modello di misurazione e valutazione estendendo la

valutazione della performance individuale a tutto il personale.

NLINP ALISGG2 NI FFAIAzNF yGS  Qpropéstd & YuSsta Rsibne @I € dzi |

del sistema ¢ il seguente:
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Valutato Valutatore

Consiglio di  Amministrazione, su proposta

Direttore Generale RSttt QhNBIFIYAAY2 LYRALSYR

Responsabile di struttura dirigenziale generale Direttore Generale

Direttore Generale o Responsabile di struttura

Responsabile di struttura dirigenziale non generale . .
dirigenziale generale

Direttore  Generale, Responsabile di struttura
. . . P 10 .. . N .
Responsabile di area tecnologica di ricerca dirigenziale generale/non generale piu prossimo nella

gerarchia organizzativa

Direttore Generale o Responsabile di struttura

Personale | - VIII . . N . . o
dirigenziale piu prossimo nella gerarchia organizzativa

Nel seguito della trattazione, per facilita di esposizione e ove non sia strettamente
necessaria la distinzioneX O2 Yy A @irigentSENNMASMNENLG A Y R AdontqlakficaA £ LIS N

dirigenziale generale e non generale.

2.3 Glioggetti della valutazione

2.3.1 Direttore Generale

[ QF NI ® wmn O2YYLl digsIn. I5@20midd NLINBHS REBSTOKS  aAl
Indipendente di Valutazione il soggetto deputato a proporre agli organi di indirizzo politico-
amministrativo la valutazione annuale dei dirigenti di vertice, e la revisione normativa ha

lasciato inalterata la precedente disposizione senza, tuttavia, indicare esplicitamente i criteri

su cui basare la valutazione, lasciando quindi sostanzialmente inespressa* e dunque alla

libera interpretazione della singola Pubblica Amministrazione la definizione dei criteri di
valutazione del Direttore Generale.

Si intende sostanzialmente confermare quanto gia adottato nel Sistema precedente,
individuando, quindi, per il Direttore Generale, gli stessi criteri di valutazione adottati per

tutta la dirigenza pur riconducendoli alle opportune specificita del ruolo, ovvero:

Yh St f Q ktiitfudzlorgaizzativa la valutazione dei Responsabili delle aree tecnologiche di ricerca e del

personale afferenti la Presidenza viene comunque attribuita al Direttore Generale, sentito il Presidente.

“wSaidl O2YdzyljdzS @It AR2 fQdzyAO02 NAFTSNAYSyG2 O2aGAGdzA Gz
che richiama la necessita di evidenziare le differenze nella metodologia di valutazione dei dirigenti di vertice in

considerazione delle caratteristiche peculiari del ruolo.
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. la performance02 Y LY S a & A @ emdreénte ddaalniediafaritrietica delle

performance dei Centri di Responsabilita Amministrativa’’ che determina la
performanceorganizzativa che a sua volta & combinata con le risultanze della
Odza G 2YSNJ all GA&FFOGA2Yy RSEtfQLaGAGdzG2
II. il raggiungimento di eventuali e specifici obiettivi individuali assegnati dallQ
Organo di indirizzo amministrativo-gestionale:
Il. la capacita di valutazione dei propri collaboratori, dimostrata tramite una
significativa differenziazione dei giudizi.
£ G S NXMrnyal&attiwits di geDone, il Direttore Generale opera una autovalutazione,
redigendo una relazione indirizzata £ f Qh NHI yAaY2 LYRALS®RS®SY IS RA
di indirizzo amministrativo-gestionale e che rappresenta e illustra i risultati raggiunti.
[ Qh L+ 3 tdttiQlj etiwhehtirélakivi ai tre criteri succitati e necessari alla formulazione
della proposta di valutazione finale per il Direttore Generale, predispone la proposta
complessiva e la sottopone alf Otzano di indirizzo amministrativo-gestionale, cui spetta la

valutazione finale del Direttore Generale S £ QS Yl yI 1T A 2y S véufioheQl G2 F2

2.3.2 Dirigenti
Nella revisione del d.lgs. n. 150/2009 il legislatore non ha apportato modifiche sostanziali
alla valutazione della performanceindividuale dei dirigenti Y | K I L2aiagz2 fQl 00
YFE3IA2N LINBR2YAYF YT I OKtS deRSdlidigode compledsagls NS v S
indicatori di performanceNB f F G A @A | £ € QF YOoOA(G2 2NBFYATTFGAO2

contempo introdotto quale elemento di valutazione per i dirigenti di livello generale, il

O2f t S3I Ya§gludgdneritof dspécifici obiettivi, definiti nel contratto individuale, e di

j dzSt €t A AYRAQGARdAzZE GA yStftl RANBOGGAGE 3ASYSNI S
nel Piano della performané@.

Rimangono quindi sostanzialmente immutati i quattro criteri suggeriti dal d.lgs. n.150/2009

e che prescrivono che la performance sia collegata:

12 . . .
si escludono le aree afferenti alla Presidenza

B Art. 9 comma 1-bis
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a. agli indicatori di performance NSt I GAGA Fff QFYoAid2 2NAHI
responsabilita;
b. al raggiungimento di specifici obiettivi individuali;
c. alla qualita del contributo assicurato alla performancegenerale della struttura,
alle competenze professionali e manageriali dimostrate (nel seguito
GO2YLIRNIFYSYGA FIAGAEST | y;OKS LISNI At LISNJ
d. alla capacita di valutazione dei propri collaboratori, dimostrata tramite una
significativa differenziazione dei giudizi.
La scelta adottata da ISPRA nel proprio Sistema ricalca la prassi aziendalistica, sia privata che
pubblica, per t I jdztk £ S A LINAYA RdzS ONARGSNR OKS | G0GS
peso che varia tra il 70-75% (risultati), mentre i comportamenti organizzativi, coperti dai
rimanenti criteri, assumono il complementare 25-30%.
Le percentuali cosi distribuite sono gia in linea con la raccomandazione della norma vigente,
pertanto, tenuto conto di queste proporzioni e sulla base dellQ I Y ldifcohtaésto sui cicli di
valutazione precedenti, € stato assegnato un peso complessivo del 70% per i criteri a. e b.
(60% per il punto a, 10% per il punto b.) e del 30% per i punti c. e d. (15% per il punto c., 15%

per il punto d.)*.

2.3.3 Responsabili di Area tecnologica di ricerca

[ QF FFARIFYSYy (2 RSt fAtee téndlBgitHeldi yicarta GsthuftukeltdmplessR S S
O2y &ALISOAFTAOA O2YLIAGA RBFANVINERSYRS NE I8 NG 00
riprodurre lo schema di valutazione gia adottato per le altre strutture analogamente definite

nello Statuto® ¢ dzi G GALF S ySttQ2G0A01F RStfQAYINRBRdZ A
misurazione e valutazione della performance individuale, risulta altresi opportuno limitare

f QF YO A (G2 Railiindidatbricdiiperfiorm@ngeger rispettare la sostanziale differenza

tra queste strutture e quelle di livello dirigenziale.

 La distribuzione dei pesi nel SMVP precedente prevedeva le seguenti percentuali:
criterio a) 55%, criterio b) 15%, criterio c) 25% (30% per i dirigenti di Il fascia), criterio d) 5% (non applicabile ai
dirigenti di Il fascia)
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Questo{ AaGSYlI LINBGSRS ljdZAyRA  QF Liklitivo@f DAEYRGI RS
organizzativo di diretta responsabilita, alle competenze di coordinamento dimostrate e ad
obiettivi individuali definiti e uguali per tutti, che intercettino perd solo la capacita
organizzativo-gestionale della struttura, evitando qualsiasi riferimento alle attivita tecnico-
scientifica gia presidiate dalla performance organizzativa.
Lo schema di valutazione da avviare nel prossimo ciclo individuerebbe quindi quali criteri:
a. gli indicatori di performance NBf I G A @A FffQFYoAG2 2NHI
responsabilita;
b. A f NI} 33AdzyIAYSYyid2 RA 20ASUGAGA AYRADAL
gestionale comune a tutti i responsabili;
c. icomportamenti agiti;
rimandando a revisioni successive del Sistema di Misurazione e Valutazione della
LISNF2NXIF YOS I LI2aadA0Af AGL tRArespodsdbiedifreaNBE > 02y

il dirigente gerarchicamente pil prossimo, ulteriori e specifici obiettivi individuali.

2.3.4 Personaled VI

Nel corso degli esercizi precedenti si € scelto quale unico parametro di valutazione della
performanceindividuale del personale afferente ai livelli IV-VIIl la sola misurazione della
performanceorganizzativa relativa alla struttura di appartenenza.

La revisione del Sistema di Misurazione e Valutazione della Performance rende opportuno,
oltre alla formalizzazione e la sistematizzazione del parametro di valutazione adottato,
f QSa 0 Sy a2y SriteRoSIfvaluvaBoReS Euttorl Personale (compresi ricercatori e
tecnologi), integrandolo con la valutazione dei comportamenti agiti dal dipendente
effettuata dal dirigente pil prossimo nella scala gerarchica, per il quale, come abbiamo visto,

viene attivato di converso il criterio della differenziazione dei giudizi.
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3.LA PERFORMMCE ORGANIZZATIVA

dellAmbiente

3.1 La performance organizzativeelle singole strutture

La performanceorganizzativa &€ misurata nei termini del grado di raggiungimento degli
obiettivi di struttura individuati nel Piano della performance corrispondenti agli elementi
volti I £ £ QF GGdzZr TA2yS RSEES LREftAGAOKS RStfQF YYAY.
NRAE SOITA2yS RSt fl jdzt t At RSA aSNWAT A NBaa
risorse disponibili. .
Ad ogni struttura organizzativa sono attribuiti, nel Piano della performance degli obiettivi
operativi il cui raggiungimento e valutato nei termini del grado di raggiungimento dei target
assegnati a ciascuno degli indicatori chiave di performance(Key Performance IndicajdtPl)
definiti per ogni obiettivo.
Operativamente il grado di raggiungimento degli obiettivi di struttura & calcolato attraverso
la somma ponderale degli scostamenti dei risultati rispetto ai target di ciascun KPI,
operazione ripetuta per tutti gli obiettivi declinati per la struttura, anche essi con la propria
rilevanza.
Definite le seguenti variabili per il singolo obiettivo (O;) di una struttura organizzativa;
A ' ydzYSNE RSA YL RStftQ20ASGGAG2 oh
AY ' O2ydGlFi2NB8 RSA YtL RSttQ20ASGdAB2 oh
A wnl LISa2SREYZ QWtettivo RSt £ Q20 A
AT,I G NBSEARZE tYaY RHtf Q20ASGGAG2 6
A R, NAadA BAAY2RTELQREEE Q20ASGGAB2 oh
la performanced RSt t Q20 ASGiA®2 & RIG2 RIFEfI azvyyl R

ciascuno dei suoi indicatori rispetto al target fissato, in formula:
!IY !Y
!’Y

C
m

X zp

dove si intende che laddove il risultato R,, dia migliore del target relativo T,,, lo scostamento

(Tm - Rm) € posto pari a zero.
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Questa e la performance di un singolo obiettivo che, nel caso siano assegnati piu obiettivi
alla struttura X, concorrono alla performance complessiva della struttura con la stessa
modalita di calcolo.
Posto che:

A j=numero complessivo degli obiettivi della struttura;

A i = contatore degli obiettivi della struttura;

A 0 =t SNF 2 NY li-afidcSobidRiSofdélldBtruttura;

A wWol' LISa2 RSf)dedaXtouttudali G A J2 6 h

la performance organizzativa della struttura X, € pari a:

~

Q
@ ° X & Oge
Qp
Si rammenta che nella formula precedente, nel caso dei CRA, i X  sono esattamente pari ai
pesi assegnati dal Responsabile del CRA a ciascun obiettivo e pubblicati nel Piano della
performance mentre per il calcolo della performanceorganizzativa di una struttura sara
necessario normalizzare i pesi degli obiettivi di pertinenza affinché la somma dei pesi sia pari
a 100.
Tali formule si applicano indistintamente per la valutazione di qualsiasi struttura
organizzativa (Dipartimento, Centro Nazionale, Servizio, Area), mentre per la valutazione
complessiva della performanceRSft € QLaGA (dzi2 Saal al Na&lle

performance dei singoli Centri di Responsabilita Amministrativa, ciascuno dei quali si intende

RAIF dzZadzZ £ S O2y (i NR 6 dzii 2% dviefo la 0 1S NI Dde lisfoh &

RSt f ¢

LJ- NJ J[NI FIBS NF 2 N yOS O2YLIéSmaA @l RSEf Q2NHBI yAT

7

 yOKS Ay 1jdz8&itl OSNEA2YS RSt {ometperfoyfrinte & A G S

ovvero del superamento (spesso sistematico- del target a consuntivo. Questa

programmazione troppo cautelativa, piuttosto che offrire un portafoglio di obiettivi sfidanti,

NBEalGAlGdzA a0S 20ASGOAGA O2y GFNHSG NIFY3IIAAdzyIA0A

15 . . . TS .. . ,

Le strutture di Presidenza sono valutate come un Centro di Responsabilita Amministrativa a sé stante: la
performance complessiva & pari a quella risultante dalle aree tecnologiche di ricerca e sara applicata, anche ai
fini della valutazione individuale, al personale direttamente in staff al Presidente.
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cede piu volentieri il passo alla volonta di centrare facilmente il risultato pieno nella per il
criterio piu rilevante nella prospettiva degli effetti economici della valutazione della

performance.
32 [ LISNF2NXI yOSIstadY L)X Saairdl

Le modifiche apportate al d.lgs. n. 150/2009 operate dal d.Igs. n. 74/2017 hanno rafforzato il
O2yOSiGi2 RSttl @Ltdzil 1T A2y S RSt fiohe rithi&ddidlo2 NI | y O
alle Amministrazioni di adottare sistemi di rilevazione del gradimento dei prodotti e servizi

SN23IFGA tftQSaltsSNYy2 ljdztS ONRGSNA2 RA @I t dzi

stessa.
'R 233A yStftQLAGAGdzO2 I LISNF2NXIyOS O2YLX S
RStfF LISNF2NXIyYyOS 2NBFIYATTFGABET YI 02y f QI =

adempiere piu strettamente alla norma includendo, quale criterio, il risultato della customer
satisfactionNI OO02t G LISNJ Af GNIYAGS RSEtQ! FFAOAZ2 w!
hLISNI G§AGS | gSYGA dzy O2yFNRBYy G2 RANBGIG2 O2y fQ
In ISPRA ¢ infatti attivo un sistema di rilevazione della customer che prevede la
A2YYAYAAGNITA2YS RA dzyl & OKSRI muni@thtyliGesiizidzy a S
erogati piu un ulteriore set di domande che meglio caratterizzano lo specifico servizio, e i
loro risultati sono considerabili a tutti gli effetti misura diretta del gradimento dei servizi
erogati presso i fruitori dei servizi stessi.
Bisogna precisare che il sistema di rilevazione della customer ad oggi non intercetta ancora
Gdz0GA A ASNBATA SNRBIIFGA RIFff QL &duik opaiiténo Y S G dz
fAYAOQLI NYS Af O2y NROGdzi2 ¢} LISNF 2 NI yOS
progressiva e proporzionale al grado di copertura della rilevazione.
[ LISNF2NXIyYyOS O02YLX SaaArgdl RSttt Q2NAFYATTITAZ
A la performance organizzativa (complesso delle attivita delle strutture organizzative);
A la customer satisfaction dei servizi erogati.
La performance organizzativa viene misurata quale media aritmetica delle performance
organizzative di tutti i Centri di Responsabilita Amministrativa, indipendentemente dalla
differente composizione degli stessi per numero di obiettivi o per consistenza del personale

sul totale di ISPRA.
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Posto che:
A j=numero dei Centri di Responsabilita;
A i = contatore dei Centri di Responsabilita;

A 0T t SNF 2 NNdsifioéntraRiRésfoidabilita’®;

la performance organizzativa 0 U di ISPRA, & pari a:
ko)
. B.c. Oq
L L _QL
E
Una formula analoga sara applicata per il calcolo della customer satisfaction
O dellQLAaAGAGdzi2E LI NK FEffl YSRAF FNRGYSGAOL

erogati dalle strutture.
Ak =numero delle strutture che hanno erogato un servizio raccogliendo un feedback di
customer satisfaction;
A i = contatore delle strutture;

A # 3= Customer satisfaction R S fedin@ $truttura (espressa in base 1-4);

la customer satisfaction O Y  di ISPRA, & pari a:

TQ :
5 oy B¢ EE# )

A questo punto occorre specificare come combinare i due contributi per giungere alla
performanceO2 YL S&aaAdl RSffQLAGAGdzI 2 @

/| 2YS LINBOSRSY(iSYSyi(S AtfdaAaldNI G2 y2y GdzidS f
IR dziSydA S &aidl(1SK2f RSN SAalSNYyA 002YLI Iyl yi
della customer, quindi & ragionevole considerare che il contributo della 0 "Y sia meno

rilevante rispetto alla performance organizzativa.

Si pone questo contributo pari, in misura massima, al 25% laddove si riscontri che il numero

distrutture RSt £ QLA G A Gdzii 2 OK Slquedtiohafi@di chssbrideh ska Bugeriokef f Qdzi S

alla meta.

16 \ . . . . . . . . ..
La performance O & espressa in base 1-4, in stretta analogia con il sistema di valutazione individuale (cfr.
capitolo successivo) e coerentemente con la scala di giudizio del sistema di customer satisfaction.
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Diversamente, al fine di mantenere quale elemento di coerenza la rappresentativita del
ONAGSNAR2 RA a2RRA&FIT A2YyS RSttQdziSyil 02y
scendera (al limite a zero) laddove nessuna struttura si sia attivata per la raccolta della
customer satisfaction.

In termini matematici, la percentuale ()  con cui sara pesata la customer & pari a:

w ¢ b; se il numero delle strutturel che hanno raccolto la customer

€ pari o superiore al 50% del numero totale di strutture 0 di

ISPRA;

w z¢ b se il numero delle struttureD che hanno raccolto la customer

€ compreso tra 0% e 50% del numero totale di strutture
O dilSPRA;

z

Concludendo, la performance ) 6 'O O2 YLJ SaaA @l RStf QLAGA G dzi 2

060 =@ *6 Y p & z00
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4.LA PERFORMANCE INDIVIDUALE

Gli ambiti di misurazione e valutazione della performance individuale sono disciplinati
RFEfTfQFINI® ¢ RSt Rt I&DP yd M pchekl personafe valuthto Y I Yy A SN
sia 0 meno in posizione di responsabilita di una unita organizzativa, dirigenziale ¢di livello

generale o non.

Si procedera, di seguito, alla definizione del dettaglio delle modalita di misura dei vari criteri

adottati, trattando C ove necessario - le specificita relative ai differenti valutati.

4.1 La performance organizzativécriterio a.)

Alla performance organizzativa di cui al capitolo 3 si fa corrisponde il primo dei criteri definiti
RFffQFNI® o RSt RPtIAaP yod mpnankuHand> ljdzZ €8S
responsabilita Cnel caso dei dirigenti e personale in posizione di responsabilita di una unita
organizzativa- e quale espressione alla qualita del contributo assicurato alla performance

dell'unita organizzativa di appartenenza per tutto il resto del personale.

La performance organizzativa interviene con contributi differenti alla valutazione individuale

del personale a seconda dei profili, che sono riassunti nella tabella seguente:

Peso percentuale del criterio a) performance

Profilo professionale organizzativa sulla  valutazione della
performancendividuale

Direttore Generale 40% Y

Dirigenti di | fascia 60%

Dirigenti di Il fascia 60%

Responsabili di Area Tecnologica di Ricerca 70%

Personale I-VIII 85%
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4.2 Gli obiettivi individuali(criterio b)

In linea generale, la formulazione degli obiettivi individuali non si dovrebbe discostare in
maniera significativa da quella adottata per gli obiettivi che vengono solitamente attribuiti
alle strutture: anche essi devono rispettare i canoni di misurabilita e oggettivita.

Gli obiettivi individuali sono quindi risultati da raggiungere che vengono assegnati al valutato
direttamente dal superiore gerarchico e che possono riguardare obiettivi tecnico-scientifici
guanto finanziari, gestionali, amministrativi.

Al di la della specifica caratterizzazione degli obiettivi individuali assegnabili ai diversi profili
professionali di cui si dara maggior dettaglio nei paragrafi successivi, il criterio b) interviene

con contributi differenti che sono riassunti nella tabella seguente:

Peso percentuale del criterio b) obiettivi
Profilo professionale individuali sulla valutazione della
performanceindividuale

Direttore Generale 45%
Dirigenti di | fascia 10%
Dirigenti di Il fascia 10%
Responsabili di Area Tecnologica di Ricerca 10%
Personale I-VIII non applicabile

Analogamente a quanto avviene con la performance organizzativa, la valutazione
complessiva del criterio di valutazione degli obiettivi individuali sara pari alla media
L2 Y RSNI O RSA 3JAdzRAT A FaasS3ayl da RIf gl t dzi | (
stesso.
Il valutatore esprimera il giudizio (G) & dzf 3INF R2 RA NI I3IAdzyIAYSy (2
numerici su una scala da 1 a 4, secondo la seguente legenda:

1. obiettivo non raggiunto

2. obiettivo parzialmente raggiunto;

3. obiettivo raggiunto;

4. obiettivo raggiunto al di sopra delle attese.
Posto che:

A m = numero complessivo degli obiettivi individuali;

A i = contatore degli obiettivi individuali;
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A" =3 A dzR A i-ekirRo ofiRefifofdeda struttura;
A Wel LISa2 RSrdifiddedoy;SaG G A @2
a
’ 8 ]
w X/ B e
0p
Il punteggio complessivo \P del criterio b. sara costituito dalla somma ponderata delle

valutazioni assegnate a ciascun obiettivo individuale.

4.3 | comportamenti agiti e le competenze di ruo
(criterio )

Le competenze di ruolo (visibili attraverso il comportamento agito) oggetto di valutazione
fanno riferimento a quattro distinte aree comportamentali, corrispondenti alle capacita di
tipo realizzativo, relazionale, organizzativo e di miglioramento.

Tali aree sono state, a loro volta, articolate in un elenco di caratteristiche ritenute
significative per la valutazione della prestazione nello specifico contesto lavorativo
RStfQLalAGdzE2Y LISNI OdzA &l N ySOSaal NAI
ruoli dirigenziali, quelle individuate per i responsabili di area e infine e quelle individuate per
il resto del personale.

Lt LINPAaLISGG2 OKS NASLAE23F fQAYLI (G2

individuale per profilo & riassunto qui di seguito:

Peso  percentuale del criterio )
Profilo professionale comportamenti agiti sulla valutazione della
performanceindividuale

Direttore Generale non applicabile
Dirigenti di | fascia 15%
Dirigenti di Il fascia 15%
Responsabili di Area Tecnologica di Ricerca 20%
Personale I-VIII 15%

Con perfetta analogia con il calcolo dei punteggi relativi ai precedenti criteri a. e b., anche
per la valutazione delle competenze si procedera al calcolo della media ponderata dei giudizi
che esprimono il livello di comportamenti agiti dai dipendenti, che sono a loro volta espressi

in termini numerici su una scala da 1 a 4, secondo la seguente legenda:

lo

dzy |

RS
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competenza agita al di sotto delle aspettative;

competenza agita in linea con le aspettative;

1.
2.
3.

4. competenza agita molto oltre le aspettative.

competenza agita sopra le aspettative;

Posto che:
A h =numero complessivo delle competenze valutate;
A i = contatore delle competenze;
A #T 3JAdzZRAT A 2 -Sidalchidefiedz2 LISNI £ Q A
A Wi, = peso attribuito alla i-esima competenza;
0
@ ° X g2 fe
Qp

4.4 La differenziazione dei giudizi (criterio d.)

Le Linee guida per il Sistema di Misurazione e Valutazione della performance indirizzate ai

Ministeri a cura del Dipartimento della Funzione Pubblica ribadiscono la fondamentale

importanza della differenziazione delle valutazioni vista come condizione di efficacia di tutto

il SMVP oltre che un obbligo sancito dal d.Lgs n. 150/20009.

[ QF GddzZt €S {azxt YIyiASYS AV puhtégdioZhe hobtituidSIIO O Y A &

contributo alla valutazione della performance di cui al criterio d., che & determinato dal

livello di differenziazione dei giudizi espressi in merito alle competenze professionali e

manageriali di cui al criterio c.

La formula proposta per la definizione del grado di differenziazione tiene conto sia della

significativa variabilita dei giudizi sulle singole competenze professionali e manageriali, sia

della effettiva definizione di una gerarchia di merito tra i valutati, ovvero sulla

diversificazione del punteggio complessivo di cui al criterio c. (\°).

Definite dunque le seguenti variabili:

A N il numero complessivo delle valutazioni attribuite dal valutatore e quindi
determinato dal prodotto degli n valutati e delle ¢ competenze che compongono la

scheda di valutazione di cui al criterio c.;

A U 8 pari al valore medio delle valutazioni espresse sulle competenze;
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A 0 8 LI NXesirhafvalut@zione del campione di N elementi;

A , pari al valore medio dei punteggi complessivi di cui al criterio c. assegnati agli n
valutati;
A ) 8pari al punteggio complessivo del j-esimo valutato;

e calcolate le due grandezze,, , deviazione standard delle singole valutazioni attribuite alle

competenze professionali e manageriali:

e, deviazione standard dei punteggi complessivi:

B w8 w?

” I
il punteggio W elativo alla differenziazione dei giudizi sara determinato dalla formula:
08 vz, chz,
P of
vdzSaal T 2 N dzf | RS@ZS Slasted NIRA | 1DILIE 0D lif GOR ¥ 13 BIY S ¢
omogeneo dei soggetti valutati dal soggetto valutatore, O2 YS TR SaSYLIA2 f QA

dirigenti di Il fascia, quello dei responsabili di area e quello del personale I-VIII per il soggetto
GFtdzi G2NB a5ANRISYES RA L FlLaoAal eo
Infatti, in considerazione delle differenze tra i soggetti valutati e i relativi oggetti di

valutazione, & opportuno il calcolo separato del punteggio(b 8 , e il contributo

complessivo sara la media aritmetica risultante dei punteggi del punteggio w8
{S dzy2 2 LIAG Of dzZAGSNI aAr NA @FEISNG SIN® 2 LA 2NN
applicazione della formula, cid determinera la mancata applicazione del calcolo del

punteggio ® Bdei corrispondenti cluster.

' Sj intendera la formula di calcolo inapplicabile per cluster comprendenti 4 elementi (0 meno)
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In caso che non vi sia la possibilita di calcolare un punteggio sulla differenziazione dei giudizi
per nessuno dei cluster, si dovra procedere alla neutralizzazione del criterio: ai fini della
valutazione finale il peso relativo al criterio d. verra attribuito al criterio c.

Ly O2yRATAZ2YA adlyRFENR €t QAYLI G2 fSnke ONMI G S

individuale per profilo e riassunto qui di seguito:

Peso  percentuale del criterio d)
Profilo professionale differenziazione dei giudizsulla valutazione
della performanceindividuale

Direttore Generale 15%
Dirigenti di | fascia 15%
Dirigenti di Il fascia 15%
Responsabili di Area Tecnologica di Ricerca non applicabile
Personale I-VIII non applicabile

4.4.1 Ladifferenziazione dei giudizi quale driver per un
cambiamento culturale

Come si dara conto nella sezione di questo manuale dedicata alla calibrazione delle

valutazioni, € nelle intenzioni di questo Sistema di Misurazione e Valutazione della

performance affidare un rilievo maggiore al criterio della differenziazione dei giudizi.

Lf LINAY2 aS3aylrfS 8§ RIG2 RIddrigehtidiV Ssfia) & 158 £ p»
del peso di questo criterio al contributo della valutazione finale per ciascun valutatore, al

FAYS RA NROKAFYIFINB fQFGiSyTl Az2yS adz 1 ySOSa
obbliga i dirigenti ad affrontare il tema della valutazione del personale sottoposto con la

pratica degli strumenti di valutazione.

Il secondo elemento, anche questo di netto cambiamento rispetto agli esercizi precedenti,

O2 vy & A aitniBediayp Sélcbl€ e attribuzione del punteggio relativo al criterio d.,
indipendentemente dagli effetti successivi alle elaborazioni e alla fase di calibrazione ex post

che seguira.

[ QFyFfAAA RSA NRadzZ GFGA RSIEA SaSNOAT A LINB O
valutatori, di restituire deisetdi@l f dzi I T A2y A RSA LINPLINR a20{d2L3:
in ogni ambito di valutazione.

Nel Sistema attuale, il criterio della differenziazione dei giudizi € calcolato (ai dirigenti di |

fascia e al Direttore Generale) sulla base delle valutazioni gia calibrate e non sulla base del
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LINA Y2 2dziiLddzi a«3INBTT2¢ F2NYyAG2 RIEE Gt dziil G2 NB
senza condizionamenti esterni, della capacita di graduazione del giudizio operata.

t 2A0KS f QSt I 62N} T A 2ydénziatdlché Bréuitdtoicddibrato kd semlpre (1 NB & W

operato in termini migliorativi della performance individuale dei valutatori, si intende, a

LI NIANB REFffQFLILX AOIT A2yS RSt ydzz@g2 {A&adSYl

Aaldlyll RSEF NAMIdA 214 6@KS RSGSNXYAYSN:X 3ItA STT
GEtdzii G2 yStftQAyGSyid2 RA dzySydaFrNB QFdaGSyl

Un terzo, ultimo elemento, riguardera invece un test, condotto per verificare tanto la bonta

dei criteri applicati per la valutazione dei dipendenti finora non interessati dalla valutazione,

qguanto per verificare la capacita dei dirigenti (Il fascia) ad applicare correttamente gli

strumenti della valutazione.

Se ne dara maggiormente conto in uno specifico paragrafo nella sezione dedicata alla

calibrazione.
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5.LA VALUTAZIONE DELLA PERFORMANCE
INDIVIDUALE

5.1 La performance individuale deDirettore Generale

5.1.1 Performance Complessiva di Istitutat@rio a.)

Diversamente per quanto accade per gli altri valutati, il contributo di cui al criterio a per la

performance individuale del Direttore Generale e dato dalla Performance Complessiva

RSt t QU & (O didriis2 dato conto nel paragrafo 3.2.

5.1.2 Obettivi Individual (criterio b.)

La parte piu consistente della valutazione del Direttore Generale & relativa alla realizzazione
di specifici obiettivi di grande respiro temporale e solitamente trasversali a piu strutture

RSEfQLAGAGAZI2Ef OKS LOENNNR AKX K2 Y A NI Rdzd A2y

w»
pul;
N>

e del mandato politico che il Ministero Vigilante affida ad ISPRA, normalmente mutuate in
indicazioni di carattere amministrativo-gestionale impartite dal Consiglio di

Amministrazione.

5.1.3 | compotamenti agiti e le competenze di rudjeriterio c)

[ @Ftdzit T A2yS RSt S5ANBGG2NBE DSYSNIftS yz2y 02
competenze professionali e manageriali agite nel corso del suo esercizio in quanto non si
prefigurano le condizioni, come nel caso di tutto il resto del personale dirigente o non, della
presenza continua, diretta e costante del soggetto preposto alla valutazione (ovvero
f OhNBIFIyAaY2 LYRALSYRSYy(GS RA =+l ftdziltTA2yS S A

quindi al corrispondente monitoraggio dei comportamenti agiti.

5.1.4 La differenziazione dei giudizrierio d.)

Con riferimento alle modalita di calcolo di cui al paragrafo 3.5, Il Direttore Generale &
a233S0G2 OFfdzir G2NB LISNI A aS3dzSyd A aOf dza i SNE

A idirigenti di livello generale;
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A i dirigenti di livello non generale:
A iresponsabili di area tecnologica di ricerca;

A il personale I-VIIl alle dirette dipendenze della Direzione Generale.

5.2 La performance individuale dei dirigenti

5.2.1 Performance organizzativar{ierio a.

| dirigenti di livello generale e non generale ottengono quale valutazione della performance

organizzativa il risultato del calcolo di cui si & dato conto nel paragrafo 3.1.> 02y f QlF 002 N.
Climitatamente alle strutture non dirigenziali- di effettuare la normalizzazione dei pesi degli

obiettivi di pertinenza affinché la somma dei pesi sia pari a 100.

Lo stesso principio di normalizzazione sara applicato alle strutture dirigenziali non generali in

presenza di Aree tecnologiche di ricerca da esse funzionalmente dipendenti.

5.2.1 Obiettivi Individuali (criterio b.)

laprassit R2GaF G Ay L{tw! ySt O2NA2 RS3IftA SaSNDA
di obiettivi individuali al personale con incarico dirigenziale che sono riconducibili
sommariamente a queste categorie:

A obiettivi relativi ad attivitd per le quali le metriche di misurazione si sono rivelate
complesse e di difficile applicazione, o sia impossibile prevedere target o carichi di
lavoro;

A obiettivi relativi alla gestione economico-finanziaria della struttura, alla collaborazione
inter-funzionale tra strutture o al contributo ad obiettivi e processi trasversali
FffQLAGAGdzI2 OKS y2y Llaazy2 SaaSNB YAadzNT

A obiettivi relativi esclusivamente alla sfera di attivita individuale e comportamentale del
dirigente, riconducibile ad esempio alle attivita di controllo sui processi a rischio
corruttivo o sul controllo e la gestione del personale.

Normalmente 1Q2 6 A S (i A O 2attieheyaR At@ikaRehlel diffSiscono da quanto gia
declinato nella performanceorganizzativa della struttura, sebbene sia possibile individuare
12yS RA 420N} LILIRAATA2YS LISNI 20ASGGAGBA RA LI

sfera individuale opera come rafforzamento della loro rilevanza.
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Obiettivi individuali tipici sono relativi, a titolo esemplificativo e non esaustivo, alla capacita

di migliorare il benessere organizzativo del personale afferente alla propria struttura, di

attrarre risorse finanziarie, dirispettare IS G SYLA AGA OKS FAaalidsS RIff Q
[ QFaaS3ayIl T A2y S RS 3drakper JumitcSpbsiibiledddccompagntd @haR dzl A
previsione di indicatori (prodotti da realizzare, report di attivita, ecc.) che possano

permettere una valutazione quanto pilu possibile oggettiva da parte del valutatore.

5.2.1 | comportamenti agiti e le competenze di ru@aterio c)

Per quanto riguarda i ruoli dirigenziali, in questa nuova applicazione del Sistema si intende
YIYyGSYSNBE S 02 YLIS( Sdirigehte porurtedy dosizibnf ricopeNdlz? f 2 ¢ R
LabAGdzizs Ay ljdzryd2 Af €2NB OFNIYGGSNB daidNk
dirigenziale, a prescindere dalla struttura operativa di afferenza e dai contenuti tecnici

RSt fQFGUGADAGLS udtohalladefinRidny Bellalimddricd @i valutRzBr2 dei
comportamenti.

¢cF-tS aoStal KIF LISNIlFyd2 O2yFSN¥YIFG2 €t @FftAF
primo SMVP, che il dirigente debba possedere quel bagaglio di conoscenze ed esperienze

necessarie per lo svolgimento delle attivita tipiche della posizione organizzativa assegnata.

[ Qdzt G SNA2NBE f A0SNIEt RA LI2GSNI I GGNKNOGdzA NB dzy R
professionali Cgia efficacemente sperimentata negli esercizi precedenti di valutazione della

performance individuale- garantisce la necessaria caratterizzazione e tipizzazione della

G tdziTA2YySYT LISNI AYRAGARdIzz S LISNJ NH2f23 R2
ponderale maggiore debba corrispondere alle competenze sucuifock £t AT T I NB f QI G648
da sviluppare.

t SNJ Af RSGGIItA2 adAZ fS OFNFYGOGSNRAGAOKS | 0GA

alla fine di questo documento.

5.2.2 La differenziazione dei giudizi (criterio d.)

Con riferimento alle modalita di calcolo di cui al paragrafo 3.5, | dirigenti di livello generale e
non generale sono soggetti valutatoriper A’ & S3dzSy G A G Of dzZa i SNE RA @I f
Dirigenti di livello generale

A i dirigenti di livello non generale;
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A i responsabili di area tecnologica di ricerca;

A il personale I-VIII alle dirette dipendenze della Direzione del Dipartimento, ivi
compreso quello ricadente nelle eventuali aree tecnologiche di ricerca alle dirette
dipendenze del Dipartimento.

Dirigenti di livello non generale

A iresponsabili di area tecnologica di ricerca;

A tutto il personale I-VIII afferente la struttura dirigenziale, ivi compreso quello
ricadente nelle eventuali aree tecnologiche di ricerca in cui & articolato il Servizio o il

Centro Nazionale.

5.3 La performance individuale deiesponsabili diarea
tecnologicadi ricerca

5.3.1 Performance organizzativa (criterio a.)

| responsabili di area tecnologica di ricerca ottengono quale valutazione della performance
organizzativa il risultato del calcolo di cui si & dato conto nel paragrafo 3.13 02y f Ql O0O2 N.
di effettuare la normalizzazione dei pesi degli obiettivi di pertinenza affinché la somma dei

pesi sia pari a 100.

5.3.2 Obiettivi Individuali (criterio b.)

Per quanto le modalita di assegnazione possano essere le medesime dei dirigenti,
nS fadpl@azione del presente Sistema I f A a233SGaGA¢ R A Gl € dzi T A
Responsabili di Area tecnologica di ricerca saranno obiettivi, uguali per tutti i responsabili, e
dovranno intercettare le capacita organizzative e gestionali della struttura da loro

coordinata.

Il set di obiettivi individuali previsti per i Responsabili di Area tecnologica di ricerca ¢ il

seguente:

-

A Gestire efficientemente la comuaazione e i flussi informativi.
A Rispettare le scadenze e gli indirizzi formalmente impaidita struttura dirigenziale di
riferimenta.

A Garantire la cooperazione con le altre strutture

42




O30

e la Ricerca Ambientake

istema Noazionale

per lo Protezione
dellAmbiente

5.3.3 | comportamenti agiti e le competenze di ru@taterio c)
[ QSaGSyaArzys RSt I Grtdzi TA2YS RSt f I
tecnologica di ricerca ha imposto la necessaria riflessione su quali fossero gli aspetti
maggiormente rilevanti da dover considerare nella valutazione dei comportamenti agiti,
dovendo operare al contempo la differenziazione tra le competenze attivabili per il
personale dirigente e la caratterizzazione di un ruolo con responsabilita, seppur limitata, di
gestione ed organizzazione.
Ne e risultato un set di 5 competenze rappresentative di tutte e quattro le aree
comportamentali con focalizzazione sugli aspetti di organizzazione del lavoro.
In questo primo esercizio di applicazione del nuovo SMVP le competenze assegnate saranno
per tutti i Responsabili le stesse con identico peso, lasciando a momenti successivi la
possibilita di ampliare il set di competenze valutabili e la modifica dei pesi ponderali.
Si richiamano qui di seguito le competenze attivate per i Responsabili di Area tecnologica di
ricerca, rimandando allQ I LILJ2 & Aelhlla find dbduestd d6cumento per il dettaglio.

A Flessibilita
A2y iNROdzl2 | éanthianeyitd 31 T A2yS S +f O
A Iniziativa.
A Problem solving.
A Orientamento al risultato.

5.3.4 La differenziazione dei giudizi (criterio d.)

bSttQlFGildza €S F3IIA2NYIYSyidz2 RSt {axtz A
designati quali soggetti valutatori (competenza questa riservata ai dirigenti ai sensi della

norma vigente®) e quindi il criterio di differenziazione dei giudizi non sara applicabile.

Y Art. 17, comma 1, lett. e-bis, D.Lgs 165/01

LJS NJF 2

wS a LR
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5.4 La performance individuale del personalé/ll

5.4.1 Performance organizzativa (criterio a.)

Il personale I-VIll otterra quale valutazione della performance organizzativa quella risultante

dalla struttura organizzativa di afferenza.

L OFaA daaAy3az2€tl NRé LISNI A ljdzr £ A § 2 LJIJ2 NI dzy
direttamente afferente alla Direzione Generale e alla Presidenza, per i quali si intendera

jdz £ S NR&adzE GFd2 €1 az2ftl 02YLRYySyidS RSfflF LISN

5.4.2 Obiettivi Individuali (criterio b.)

Il presente Sistema Y2y LINB@PSRS fQlFaasSaylriTrA2yS RA 20AS
gruppo (come indicato dal d.lgs. n. 150/2009) al personale afferente ai livelli I-VIIL.

Si specifica, comunque, che dal punto di vista prettamente teorico,y St € QF Yo A G2 RS3If )
di gruppo puo rientrare tutta la partita relativa alla performance organizzativa della struttura

di appartenenza, al cui risultato complessivo contribuisce il singolo dipendente con Ia

propria attivita quotidiana.”

5.4.1 | comportamenti agiti e le competenze di ru@taterio c)

Anche per IQSa G SyaAz2yS RStfl QNI fsi dzlintpdstd Bnyg Becessafia LIS N& 2
riflessione su quali fossero gli aspetti maggiormente rilevanti da dover considerare nella
valutazione dei comportamenti agiti per una platea di valutati ampia e caratterizzata da una
eterogeneitad di mansioni e funzioni lavorative che poco @A I OO2 NRIy2 O2y f

adottare un sistema di misurazione e valutazione della performance espressamente

orientatoavl f dzi I NB I &aAy32fF NAGL RSttt QAYRADARdIZZ @

20 . o . , . . . . .
Si sottolinea che, nonostante sia complessa nonché onerosa la gestione di un sistema di valutazione

AYRAGARdzZE £ S LISNI dzyt L2 L2t FT A2y S tORiddMduayl dey StRG0G > R2 S
dipendenti dovrebbe prevedere anche sistemi di controllo di gestione avanzati e adeguate risorse di personale,
fQFGONROGdZ A2y S RA ALISOATAOA 20ASG0GA DA AYRAGARdzZ £ A S
valdzii T A2y S RSftQ2LISNI G2 RSEf RALISYRSYGS OKS dza dzF NHzA 4 OS
nel regolamento che disciplina questo istituto di conciliazione dei tempi di vita e di lavoro.
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Si & quindi optato per la definizione di un set di poche, selezionate, competenze che

potessero essere -senza alcuna difficolta- applicabili alla totalita dei dipendenti, relative ad

A

St SYSyiuar SalftdzaragdlyYSyadS AydSair AYyGaSNOSGGL
NEFEATTFGAGlLET aOSONI RI lj dztivitsdolad aBpatti tAERICE S NRA Y Sy |
RSttt QFNBI NBfIT A2yl S
Il set di competenze tende quindi a valutare le modalita con le quali il dipendente svolge la
propria attivita lavorativa e il risultato di detta valutazione non si discosta significativamente
dalla verifica della corretta adesione ai principi di un codice di condotta comportamentale.
Anche per il personale I-VIII, in via di prima applicazione del nuovo SMVP, le competenze
assegnate saranno le stesse con identico peso, lasciando a momenti successivi, la possibilita
di ampliare il set di competenze valutabili e la modifica dei pesi ponderali.
Si richiamano qui di seguito le competenze attivate per il personale I-VIll, rimandando
allQ I LILI2 & Aelhlla find dbduekt@ dbcumento per il dettaglio.
A Teamworking.
A Qualita tecnica.
A Orientamento al risultato.
A Rispetto delle procedure.

A Collaborazione intra ed extra funzionale.

5.4.2 La differenziazione dei giudizi (criterio d.)

Anche al personale | ¢ VIII, per gli stessi motivi di cui al paragrafo precedente, non si applica

il criterio di differenziazione dei giudizi.

5.5 La valutaziondinale

La valutazione finale \f si compone attraverso la somma dei valori ottenuti nei singoli ambiti
di valutazione ai quali verra assegnato il peso indicato, per ciascun soggetto di valutazione,
nei paragrafi precedenti.

Prima di affrontare nel capitolo successivo le modalita di svolgimento del processo di
valutazione, appare opportuno ricapitolare i differenti ambiti di valutazione per il personale

valutato ed i pesi attribuiti ai criteri di valutazione per essi attivi.
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Peso attribuito al criterio di valutazione
Valutato o : e
Performance Obiettivi Competenze | Differenziazione
organizzativa Individuali agite dei giudizi
Direttore Generale 40% 45% - 15%
Res.pf)nsal:?lle di struttura 60% 10% 15% 15%
dirigenziale generale
R ile di strutt
esponsabile di struttura 60% 10% 15% 15%
dirigenziale non generale
R ile di
esponsablle di area 70% 10% 20% -
tecnologica di ricerca
Personale | - VIII 85% - 15% -

Sttt QlGihdz £ S &d NHzd G dzNI i R&speEBadbil delle breeitekn@bgiché di ricaich & daiti | 1 A 2y S
personale afferenti la Presidenza, si intendono valutate dal Direttore Generale, sentito il Presidente.
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6.IL PROCESSOMALUTAZIONE

6.1 Il processo dassegnazione galutazione

[ @Ffdzit T A2yS RSttt LINBadGrklT A2y S § dzghe LINE :
include attivita tendenzialmente sequenziali e che, complessivamente, da luogo ad un
giudizio finale sulla prestazione.
Tale processo si articola nelle seguenti fasi:
A definizione e comunicazione delle attese
A organizzazione e gestione del colloquio con il valutato
A osservazione
A feedback intermedi
A valutazione dei comportamenti agiti e dei risultati raggiunti
A colloquio di feedback
Tutte le fasi sono importanti per la definizione del giudizio conclusivo e sono rilevanti ai fini
della buona riuscita di tutto il processo di valutazione della prestazione.
Questo processo attiene il rapporto tra il singolo e il valutatore, ma va inquadrato in nel piu
ampio contesto di valutazione di tutti i soggetti che intervengono nel processo, al fine di
ridurre quanto piu possibile gli effetti distorsivi tipici della valutazione condotta da piu
valutatori.
9 QA f 0 ScHlibraziéh8 thé berra affrontato ampiamente dopo la descrizione dei
LINAYOALIA 3ISYSNIfA O2yySaar |t LINRPOSaaz2z RA Ol

62 [ QF NI AO2t T A2yS RSt LINROSaA:

Nei paragrafi successivi si dara conto, in termini di principio generale e teorico
RStfQFNIAO2f T A2yS RSt LINRPOSaaz2 RA Ol fdzilT1A
essere alla base di un corretto e trasparente processo di definizione degli obiettivi (risultati e

comportamenti agiti) che si deve instaurare tra valutato e valutatore.
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6.2.1 La cfinizione delle attese

Il valutatore definisce,F f £ QAY AT A2 RSt ehdbnmblodiR@intudld posedild, dzi | T A

le attese nei confronti del valutato in termini di individuazione dei comportamenti da attuare
(le competenze agite) e dei risultati da raggiungere, anche alla luce degli esiti della
sulle quali ci si intende focalizzare.

La scheda di valutazione rappresenta il documento con il quale il valutatore formalizza le
attese nei confronti di ciascun valutato.

Tutte le attese devono essere descritte in modo completo e devono essere esplicitati in

modo chiaro gli oggetti di valutazione.

6.2.2 [ @DAnizzazione & gestione del colloquio con il valutat

Una volta che il valutatore ha individuato cio che si attende dal collaboratore, dette attese
devono essere comunicate e formalmente assegnate.

Si deve, dunque, organizzare un colloquio nel quale il valutatore comunica in modo chiaro:

istema Noazionale
per lo Protezione
dellAmbiente

o

r

z

A le attese di ruolo codificate in obiettivi, anche in termini di comportamenti, I £ £ QA y i S Ny

della scheda di valutazione;

AfS ftGNB aNB3I2fS RSt 3IA dedrchedadlStémpidticatleBE NIB I 2

processo).

Questa fase del processo assume rilevante importanza, soprattutto per quanto riguarda

fQFraLilSia2 RA O2yRAQGAAAZ2YS RS3IEA 233SGGA

valutatore.

In questa fase risulta necessario il confronto tra valutatore e valutato con approccio

partecipativo-consultivo?® Ly | f aSyazs aSo0o0SyS f QAYRAQA

obiettivi siano di competenza del valutatore, & importante che il processo consenta di
giungere a una condivisione delle attese, evitando il piu possibile una mera e fredda

assegnazione unilaterale.

22 .. . . . \ . .

Il modello decisionale partecipativo - consultivo € quello nel quale il superiore ¢ ferma restando la sua
responsabilita finale della decisione - utilizza un metodo tramite il quale il collaboratore partecipa al processo
di formazione della decisione e ha la possibilita di manifestare le proprie opinioni
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6.2.3 [ Qskrvazione

Il valutatore osserva la prestazione del proprio collaboratore in un continuumtemporale:
Q2aaSNBIFT A2y S O2a0A 0 dzh & €Bmer tin5 d6reyfdivalutaZioBey R Y Sy

finale e per apportare correzioni in itinere, laddove emergano rilevanti scostamenti.

6.2.4 | feedback intermedieventual)

DallQl GG ADGAGLE Pub emrgete & Ndddssitardiriyeere le attese in relazione ai
tempi o alle azioni concordate per realizzarle.

La definizione dei comportamenti attesi e dei risultati da raggiungere avviene, infatti,
FffQAYAT A2 RSEftQlyy2 SI RdzyljdzSE § 2 LJJ2 NI dzy
eventualmente, modificare e/o riformulare le attese, in considerazione di nuovi elementi
emersi e/o della variazione delle condizioni preesistenti che impattano o modificano lo
scenario nel quale il valutato svolge la propria attivita.

b St f Qlpedod dilkferimento (convenzionalmente un anno), qualora intervenissero
fatti di rilievo (A Y 1 SNI A stituSoh cieSdBtfhinind ind rbdifica significativa del
contesto di lavoro in cui opera il valutato e tali da compromettere il raggiungimento di un
obiettivo di struttura e/o individuale, diviene necessario un aggiornamento delle attese e

degli obiettivi precedentemente definitix O2y f QI GGABI T A2yST &

w
<

necessarie procedure per adeguare il Piano della performance.
Pertanto, il valutatore puo concordare con il valutato un momento di verifica intermedio,
strutturato e formale, nel quale discutere:

At QI yRIFEYSYy(G2 RSttS FOGGAGAGLET

At S LINB @ehderacaf A YAINB £ T

A eventuali azioni correttive.

6.2.5 La\alutazione dei comportamenti attuadi dei risultati
raggiunti

Al termine del periodo di valutazione, il valutatore - sulla base delle osservazioni e del livello
di soddisfacimento delle attese espresse a inizio periodo ed eventualmente riallineate in fase

intermedia - formula la valutazione finale e la comunica al valutato.
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Le valutazioni devono sempre essere riferite £ £ Q233SGG2 RSt I
persona) e focalizzate su <ci0 che & effettivamente accaduto (risultati
ottenuti/comportamenti attuati): non sono da giudicare né la posizione che la persona
ricopre, né la persona in quanto tale.

Una prestazione negativa pud essere collegata, in primo luogo, alla non aderenza delle
attese rispetto alle risorse disponibili (ad esempio, quando i comportamenti richiesti sono
distanti dalle competenze della persona). Un secondo motivo di non adeguatezza della
prestazione € connesso alla scarsa motivazione del collaboratore che puo essere

GSYLRNIYSIE 6aAy ljdzSaidz2 Y2YSyilz2 y2y K2

LINB &

@23t Al

YA LIALFOSET afl @2NEARBT ¥2ySSLISRIWESE R® AR RRADG

variabile nel contesto organizzativo (ad esempio, la tecnologia informatica, le informazioni
disponibiliz  dzys Of A Yl  LJP dBpossoho @rid&@edatl nffsiyrdi|S grestazione.
Qualunque sia la causa, segnalare la non aderenza della prestazione rispetto alle attese,
discutere le eventuali cause e rimuovere dubbi, difficolta reali o percepite, € il modo per far
diventare questo strumento una potente leva di orientamento e di sviluppo oltre che di

spinta motivazionale.

6.2.6 |l colloquio di feedback

Attraverso il colloquio di feedback il valutatore restituisce al collaboratore le proprie
valutazioni, formulate sulla base delle attese definite ad inizio periodo e degli elementi
osservati.

E un momento di fondamentale importanza in cui il valutatore e il valutato, congiuntamente,

indagano ed analizzano le cause degli esiti della prestazione, siano questi positivi o negativi.

Ly GFf &8y&a2z f \Qitgfole2eyal MBitatoTt2ONI/ G BEA 2 Iy (&

LIS NJ

6FGONY OSNBR2 dzy GO2ff2ljdzAi2¢é S y2y dzy Yz2yz2f 213

mirato, in particolar modo nel caso di una valutazione negativa. Si ricorda, come gia
argomentato, che oggetto della valutazione sono i risultati e i comportamenti, non gli
individui.

[ QSTTFAOI OA L RA ljdzSadal FrasS y2y RALISYRS
valutatore ha compilato la scheda, bensi dalla qualita del processo di comunicazione che si

instaura, in particolar modo nel fornire feedback negativi. E infatti facile, in questi casi,

azt 2
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4Ol RSNB ¢ v S fpersaha @ziRommiinikage inamdzfo ftale che la persona si senta
IAdzZRAOF G 0 X AYyySaolyR?2 YSOOI yAaYA RA RATSaA
cambiamento di comportamento. Si tratta di una fase molto delicata, sia per il valutatore

(che deve prendersi la responsabilita delle proprie valutazioni), sia per il valutato che si sente

sottoesameed | NA AOKA2¢3X aLISOAS &S tI @lLtdzitT A2yS

6.2.7 Approfondimento Il colloquio dieedback- aspetti tecnici
e consigli pratici

[ S LINAYOALI A NBI2fS RI aS3dzANB ySt O2ff 21l d
concordando data e durata O2 Yy f QA,VeRYNRNA (NS 1 dzSa i Qdzf G A Y2
sulle finalita. Nel programmare il colloquio, inoltre, ey SOS & &l NA2 ARSYGATFAOLI I
adatto LIS NJ a @2 f 3 SnNdsdo Hla@vktafe@ituyfbil e Bterruzioni.

| principali punti di attenzione cui far riferimento sono di seguito descritti ed elencati.

Prepaiarsi e documentarsill valutatore deve analizzare il periodo trascorso, munirsi di tutti

i dati e le informazioni necessarie per basarsi su fatti piu che sulle sensazioni, aver tenuto
GYSY2NAI ¢ RS3IAEA SLIAA2RA &A 3Ty A pidkt@dpdieht@ipti LIS NI S
aperto qualsiasi tipo di problema. E indispensabile che, per colui che valuta, la modulistica e

3ftA al0NHzYSyidA GSOYyAOA y2y NILILINBaSyiliAy2 RA
servano essenzialmente a guidare il processo di valutazione e a riportare le informazioni in

modo strutturato.

Definire gli obiettivi che si vogliono raggiungere attraverso il colloquio, individuando con

chiarezza le aree che si vogliono considerare.

Guidare il colloquio senza cercare di imporre ibprio punto di vista E necessario stabilire

un rapporto collaborativo con il valutato, basato sulla disponibilita, al fine di definire

obiettivi comuni ed evitare atteggiamenti di superiorita o di inferiorita (critiche dirette,

accuse ecc.).

Identificarele aree di miglioramentoll valutato deve essere incoraggiato ad esporre le aree

di difficolta, i problemi incontrati, dando modo al valutatore di offrire il proprio supporto per

analizzare i punti critici e trovare delle soluzioni condivise. E, quindi, preferibile fare

domande aperte che celino spunti per approfondimenti (es: che cosa ti sembra questo
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Ascoltare e piu importante che parlaremon bisogna affrettare i tempi, ma permettere di
esporre i fatti e, semmai, riassumerli per essere certi di aver interpretato correttamente.

Il colloquiopuo essere realizzato con diversi gradi di partecipazione e condivisione:

A comunicazione formale e finale della valutazigi® eseguita da parte del soggetto
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valutatore. TF £ S ljdzZF RNR O2YLERNIIF fQAYLIRadaAoAfAlL

Yy St f Q2 (ubaA OrhunicaRdhe fredda e negativamente "burocratica" della
valutazione formulata;

A verifica e confronto congiunto rispetto alla scheda di valutaziginecompilata dal

soggetto valutatore. LYy G F €S 20434 A O Hn cdra@éreypar@dpidivozed |

prevede esplicitamente la possibilita di operare delle variazioni sui pareri espressi;

A discussiongconfrontoe rielaborazionecongiunta della scheda di valutazior@uesta &
una modalita di presentazione del feedback dialettica e negoziale, generalmente
situata in contesti organizzativi caratterizzati da elevata maturita psicologica,
disponibilita dei collaboratori e da alti gradi di capacita gestionali e manageriali dei

soggetti valutatori.

A prescindere dal grado di partecipazione, lamoR I £ A U £ LJIA & cobhlddN dredzidii A D £

un colloquio che non sia percepito come una formale comunicazione di valutazione, ma un

atto di un processo piu allargato e finalizzato allo sviluppo del personale valutato.

L yE @2t il 02y OfdAal fF Tl ddbivo Rdondidse I deghiudil T A 2 Y S

riflessioni, diventa fondamentale formalizzare un piano di azionevvero pensare allo

sviluppo futuro, attraverso un piano concordato che tenga conto delle aree di miglioramento
individuate a seguito della valutazione.

Ancora una volta, si sottolinea che il colloquio di feedback rappresenta un momento
fondamentale della gestione del personale, poiché se da un lato si identificano i risultati
raggiunti e le aree di miglioramento, R | f f Qgdettatio MBasi per lo sviluppo professionale
del valutato e per una migliore qualita della relazione tra Responsabile e collaboratore.

In presenza di un efficace sistema di gestione e di una corretta relazione valutatore-
valutato, il colloquio consente di affrontare tutti gli elementi significativi della prestazione

con trasparenza e chiarezza.
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Viceversa, errori di comunicazione, diffidenza, poca chiarezza possono rendere il colloquio
infruttuoso e generare ulteriori difficolta, soprattutto di relazione e, quindi, ridurre - in

prospettiva - il rendimento del valutato.

6.2.8 |l rapporto tra valutatore e valutato: il problema dei
G3INI YRA Y dzYSNRAE O

Quanto su descritto rappresenta un ideale rapporto tra valutatore e valutato nel quale il
confronto diretto per la comunicazione delle attese o dei risultati assume grande rilevanza.
Dovendo estendere il processo di valutazione (e di concerto la comunicazione delle attese) e
evidente che questa fase, seppur fortemente caldeggiata, pud diventare eccessivamente
onerosa per i valutatori.
Il ricorso a forme collettive di comunicazione quali incontri collettivi ad hoc, o comunicazioni
di struttura pilt o meno formali, (informative al personale, newsletter, ordini di servizio),
dzy Al YSYyGS FffQlFaaSyTl | ?RIapreiehdSdd Applitatiohe dizud A S G A ¢
aSi RA O2YLERNIFYSYdA RIF |3ANB LISNJ (dzidia A @
della fase di comunicazione delle attese.
Maggiori cautele dovranno essere prese per la comunicazione dei risultati che,

diversamente, sembra non possano lasciare grande spazio a momenti di feedback collettivo,

YI RSo006Fly2 SaaSNB NAO2yR2GGA Iffl &AFSNIF dGAYR
6.3 La calibrazione

La calibrazione degli approcci valutativi € un aspetto di particolare rilevanza che attiene
tanto alla fase di programmazione degli obiettivi -affinché ci sia una condivisione tra tutti i
G tdziiF G2NRA ySttQFraasSaylrT A2yS RA OFNAO2 RA N
valutato- quanto alla fase di valutazione vera e propria, in cui la necessita di incontri specifici
LISNJ £ O2yRAQGAAAZ2YS RStfS YSG2R2t23AS RA QI f
dei risultati (ex post) al fine di garantire una migliore qualita della valutazione attraverso il

confronto delle risultanze dei singoli processi di valutazione avviati dai valutatori.

> Si ricordi che ¢comunque- gli obiettivi inclusi nel Piano della performance possono essere considerati quali
obiettivi di gruppo per il personale | ¢ VIl afferente alla Struttura, al raggiungimento dei quali esso partecipa.

53




O30

e la Ricerca Ambientake

istema Noazionale
per lo Protezione
dellAmbiente

| prossimi due paragrafi illustrano le modalita, parzialmente gia adottate, di calibrazione
nelle fasi di programmazione e valutazione, i cui principi sono applicabili nelle valutazioni dei
dirigenti di Il fascia e dei responsabili di area tecnologica di ricerca, per le quali il numero
relativamente limitato di valutatori permette modalita di interazione diretta finalizzata al
raggiungimento del risultato.

A parte sara trattata la calibrazione per le valutazioni del personale | ¢ VIII.

6.3.1 La calibrazione in fase di programmazidgdeigenti di Il
fascia)

La calibrazione in fase di programmazione & principalmente tesa alla definizione di attese

che siano qualitativamente e quantitativamente comparabili tra tutti i soggetti valutati,
FFFAYOKS f QAY (G SNR LINE OS a &a@hariitap O 1012deh 1210 M Byl & A yo2
dzy I AAIYATFAOLF GA DI RAFTFSNBYI | yStftl O2YLX Saa
raggiungere.

La proposta, non sperimentale in quanto gia applicata nel corso degli ultimi due esercizi del

ciclo di misurazione e valutazione della performance individuale del personale dirigente,
O2yaAraidsS Ay dzy &a20G02LINROS & a dbiel®ii chedvyds qualil A T A 2
soggetti coinvolti i valutatori (il Direttore Generale e i Dirigenti di | fascia) e che parte dalle

proposte preliminari di obiettivi individuali avanzate dai Dirigenti di | fascia al Direttore

Generale che a sua volta modifica, aggiorna ed integra i set di obiettivi S R | j dzS & ( Q dzt
nuovamente sottoposti ai Dirigenti di | fascia per le proprie considerazioni.

Tale principio pud essere esteso anche alla definizione delle competenze manageriali da

attivare, e il sottoprocesso pud realizzarsi con differenti e concomitanti modalita, che

includono la comunicazione formalee A Y F2 NXY I £ S 2 f Q2NHIFIYyAT T T A2y S

6.3.2 La calibrazione in fase di programmazione (responsabili di
Area tecnologica di ricerca)

Quanto su esposto trova immediata applicazione per la calibrazione in fase di
programmazione dei dirigenti di Il fascia e potrebbe altresi essere immediatamente
applicabile per i Responsabili di Area tecnologica di ricerca, ma la scelta di una graduale

implementazione del SMVP ha determinato, in fase di partenza, f QI & & S Br¢definito2 y S
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dello stesso set di obiettivi individuali e di competenze gestionali per tutti i responsabili

valutati F £ FAYS RA y2y GFyATAOINB f08aA38yil R,

VVVVV

6.3.3 La calibrazione in fase di valutaziaioirigenti di Il fascia)

Anche la calibrazione si prefigura come una fase specifica del processo di valutazione, nel

jdzt £ S FF 44 &l f @I delfe xGdp deh tiitti i vafulat, §i teve R&aFeA Y AT A 2
j dzStt 1 a@A&aA2YyS RA AYaASYS¢Eé OKS LISN¥YSadar QS
[ QLaGAGdzi2 KIF 3IAL FR24GGFG2 € QF LIWIINROOA2 RA Ol
condivisione di metriche da applicare tra tutti i valutatori (ex ante), sia quale momento di

condivisione delle valutazioni preliminari che ha aperto la discussione tra i valutatori sui

necessari interventi correttivi (ex post).

La sperimentazione di entrambi gli approcci e le risultanze che essi hanno determinato non

suggeriscono la definizione sistemica di uno solo di essi, in quanto entrambi i momenti
LI2adazy2 dziAfyYSyaGS O2yO2NNBNB FffQ2G0SyAYSyi:
valutatori.

In questa sede si vorra essenzialmente sancire la necessita del ricorso a modalita che

concilino le valutazioni, piuttosto che indicarne una, e quindi di integrare nel SMVP una

prassi gia ampiamente consolidata.

[ QSEt SYSyid2 OKS &aiA § NA@GStlI G2 O2Ydzy/ljdase RSGOSN
aidlriad2 AYRdzwoAl YSYUGS Af NJA O 2 NEo@verolilRDiredzye ¢ | ND A
Generale- che, sebbene valutatore anche egli, ha utilizzato f | LINE LINA | DA an?z y S
propria autorevolezza per mettere in evidenza le discrasie e le distorsioni nelle valutazioni

proposte dai valutatori di prima istanza, forte anche del fatto di avere una percezione diretta
64S006SyYyS RI dzy Lidzyi2 RA 23aSNBITA2yS LAG f2
ciascun dirigente.

Il relativamente contenuto numero di dirigenti valutati (24 di Il fascia) permette una
3SadA2yS FTEAONBGOGFyG2 NBfFGAGDEYSY(HS cankYLX A0S
illustrato- puo avvenire in sede collegiale o con incontri personalizzati con i valutatori per

una condivisione delle valutazioni finali e dello scambio di tutte le informazioni necessarie
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LISNOKS Af NRadzZ GlF a2 airl At 3FAdzad2 O2YLINRBYSaA

valutazione al valutato che resta sempre in capo al valutatore.

6.3.4 La calibrazionenifase di valutazione (responsabili di area
tecnologica di ricerca)

| principi che regolano la calibrazione in fase di valutazione per i dirigenti di Il fascia possono
S3aSNB FIFLOAfYSYGS FFLIWX AOFOAE AT &SYyldperfaQl R21 A
valutazione (ex ante o ex post) dei responsabili di area tecnologica di ricerca, in virtu del
numero sufficientemente contenuto di @+ f dziF GA 6y St I I GdGdz2t £ S 2N,
circa 45) e di valutatori (circa 10) da permettere il confronto diretto tra valutatori.

Dovendo attenere a oggetti di valutazione identici per tutta la platea dei valutati, la
calibrazione si presta facilmente al piu efficace momento di condivisione ex-post in sede
collegiale, sebbene sia possibile effettuare, una volta acquisite le valutazioni dei valutatori,
delle elaborazioni di carattere statistico che mettano in evidenza i principali indici e

indicatori che forniscano ulteriori elementi (benchmark) utili alla discussione e al

raggiungimento del fine di rendere le valutazioni solide ed eque.

6.3.5 La calibrazione per il personaleMlll

La calibrazione perf QA Y 1 SNB OA Of 2 RS f persoghlel qixfiiilaskum@ yS Ay
una dimensione di maggior complessita per il crescente numero di valutatori (tutti i dirigenti,

Yy St Q2 NSRA s6dattuRdh dei walutati (1200), tale da non permettere gli incontri

collegiali tra i valutatori, a causa della difficolta di effettuare comparazioni multiple e

risolutive dovendo teoricamente ciascun soggetto valutato essere confrontabile con i suoi

pari.

9 Q RA G dzd G | SOGARSYI | OKS tr OFf AONIT A2YS
necessariamente passare in via preliminare per una elaborazione di tipo statistico-
matematica nella quale gli input (le valutazioni fornite da ogni valutatore) vengano
GYA&dzNF GS¢ O2y AYRAOA SR AYRAOFG2NR RA (ALR
LIAG RSt aaAayd2ftz2 RALSYRSyidSész YI RSt Of dzad SN
alla performance organizzativa della struttura di afferenza, agendo quei comportamenti che

hanno, in misura maggiore o minore, contribuito al raggiungimento degli obiettivi fissati.
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Mantenendo @A @I € QF GGSyT A2yS &dz €t FAYylFtfAdGL RSt €I
effetti distorsivi propri delf QI Yo A (2 a233S0aGA02 RSt gl t dzi I G
elaborazione deve interessare la capacita di valutazione da parte del valutatore nei termini

della significativa differenziazione dei giudizi, per cui e egli stesso oggetto di valutazione

(criterio d.).

Questa elaborazione produrra indici ed indicatori statistici che permetteranno

f QAYVGSND2yFNRY (G2 O2y S8 @ltdzitT A2y A ISYSNI (8
successive elaborazioni finalizzate alla creazione di una base di dati quanto piu possibile

omogenea e capace di neutralizzare quelle distorsioni (cluster con valutazioni troppo elevate

o troppo basse, indifferenziate o con varianza nulla) che ostacolano la formazione di una o

piu graduatorie di performance per i dipendenti.

Non & possibile una previsione di quanti e quali strumenti di normalizzazione delle

valutazione sara necessario applicare, nella impossibilita di prevedere gli esiti delle

valutazioni e le difformita tra esse ma, a titolo esemplificativo e non esaustivo, si puo tener

conto del confronto e allineamento dei valori medi (aritmetici, geometrici e armonici) e

mediani, il troncamento delle code e dei valori anomali, applicazioni di fattori correttivi alle

distribuzioni, che saranno di volta in volta adottati previo test da condurre con riferimento

alla possibilita di applicazione e alla rappresentativita dei campioni da trattare

statisticamente.

6.4 Le procedure di conciliazione

In caso di contrasti tra i soggetti responsabili della valutazione e i loro valutati, la norma, le
delibere e per ultimo le Linee Guida del DFP prevedono la possibilita di ricorrere ad una

procedura di conciliazione atipica a garanzia del valutato e che verra illustrata di seguito.

6.4.1 | soggetti

Sono soggetti della procedura di conciliazione gli organismi di conciliazione, il valutatore ed il

valutato.
'A FAYA RStftlF LINBaAaSyidiS LINROSRdAZNI = Ay 02 SNX
valutazione della performanceR St t QLa G A Gdzi2 RA OdzA S&aal O2adA
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A per valutato il soggetto le cui competenze organizzative agite e i cui risultati ottenuti
vengono valutati sulla base del Sistema di misurazione e valutazione delle performance
nel periodo di riferimento. A tale categoria di soggetti, allo stato attuale, appartengono i
dipendenti con qualifica dirigenziale di | e Il fascia, i responsabili di area tecnologica di
ricerca ed il personale | - VIII;

A per valutatore il soggetto che definisce (a priori) le competenze e gli obiettivi attesi,
osserva (in itinere), misura e valuta (a posteriori), le competenze agite e i risultati
ottenuti dal valutato. A tale categoria di soggetti appartengono il Direttore Generale e i
dirigentisovraordinati o Responsabili della struttura di appartenenza del valutato;

A per organismo di conciliazime f Q2 NHIF yAaY2 O2faffaaifelif S OK?J
raggiungimento di un accordo tra le parti la cui composizione dipende dal profilo del

valutato.

642 [ O2YLRaAl A2yS RSttt QhNHI yAA&

| componenti degli Organismi di Conciliazione saranno individuati di volta in volta in funzione

del soggetto valutato e del suo valutatore.

L ONX G SNRA LIS NJcoinireytiRidg0rdardsani Idircéhglli&ion® Siggeriscono

quindi che non ci sia una definizione ex-ante dei vari Organismi, ma che essi vengano attivati

S A f2NR O2YLRYSYGA yY2YAYyIlIGA O2y G2 FT2NX¥YIf
NEYRI ySOSaairdtrs StAYAYlFIYR2 | LINKA 2 NA  |j dzZA Y RA
uno o piu membri supplenti chiamati ad intervenire in caso di indisponibilita di uno dei

membri effettivi o nel caso in cui uno di essi si trovi in una posizione che non garantisca la

terzieta della valutazione rispetto alla istanza da trattare.

Di seguito e rappresentata in maniera compatta la composizione degli Organismi, dove con

la lettera (C)si indica che il componente deve (possibilmente) appartenere allo stesso centro

di responsabilita del valutato, con la lettera (E) si indica che il componente deve
necessariamente appartenere ad altro centro di responsabilita del valutato, mentre con la

lettera (S)si indica che il componente deve (possibilmente) appartenere alla stessa unita del

valutato.
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Valutato I 2YLRaAT A2yS RSffQhNHIFIYyAaY?2

. . ol

Dirigente | fascia 2 Dirigenti di | fascia (E, E)
oIv 1 Dirigente di | fascia (E)

- . 1 Dirigente di | fascia (E) 1 Dirigente di Il fascia (E)

Dirigente Iifascia 1 Dirigente di Il fascia (C) 2 Dirigente di |l fascia (C)
(se il valutatore € il Direttore Generale) (se il valutatore € il un Dirigente di | fasc

Responsabile di 1 Dirigente di | fascia (E)
area tecnologica 1 Dirigente di Il fascia (C)
di ricerca 1 Responsabile di Area (C)

1 Dirigente di | fascia (E)
1 Dirigente di Il fascia (C)
1 Responsabile di Area (S
2 unita di personale con lo stesso inquadramento del valutato (S

Personale I VIII

La composizione degli Organismi tende a contemperare la necessaria terzieta dei valutatori,
scegliendo soggetti di rango superiore non appartenenti allo stesso centro di responsabilita
RA LI NLGSYySyT Y S &a233SG4G4A OKS LkRaaly2 LN

conciliazione.

6.4.3 La procedura

Il valutato che ritiene di ravvisare una non corretta valutazione da parte del valutatore, sia

sotto il profilo della correttezza della procedura di valutazione seguita (come descritta nei

paragrafi precedenti), sia sotto il profilo del merito, propone istanza di conciliazione
AYRANRT T FyR2 dzy | OB Yopry 4 Qdlufathre ynBo 16 gidrnQ dalla +
comunicazione della valutazione.

Tale istanza scritta dovra esporre chiaramente i motivi alla base della richiesta di
conciliazione, che dovranno essere supportati da ogni evidenza idonea a rivestire carattere

probatorio.

[ Qhcheta sua volta pro@ @S RSNE R AYF2NNI NB Af GSNIAOS
FOGGAGENB € QF LI aAd 20 RANBA S/AdAYR2 RAZ2 NEIYYOME A & (A 2
Insediatosi, I®rganismod A LINR Yy dzy OSNEX &ddzf £ QS@SyilGdz2 £ S yz2vy
O2Ydzy AOI T A2 S It f OBRR & {12 yelleldtdhte Bddofdd, dvdzifatoliaSi

chiedere ulteriori elementi dianalisioaudiref QA &G+ ydS S Af @ € dzil G2 NB
[QA&a0Fy(dS LWz5x 4SS NAGASYST FFENBRA aaradSNB R

i delegati delle Organizzazioni Sindacali di comparto.
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[ @rganismoadotta le proprie proposte a maggioranza mediante la redazione di apposito

verbale.

AO2y Of dzZaA2y S RSt S LINELINA SOrpadismbd@va dorhunidard, OdzA |
congiuntamend S £ f QAaGl yGS S I f Gl tdzil G2NBZ Ay | L
eventuali proposte di conciliazione elaborate illustrandone adeguatamente le motivazioni, e
aseguitodiciof S LI NI A O2 YOuggnisdda HMJolnfazi adcettdre® meno le

ipotesi conciliatorie.

55ttt Ql OO0OSiGidlITA2yS 2 RSt RAYASER codsdgiddte NI & |
comunicazionedellQSaA G2 RSttt LINRPOSRdAZNI RA O2y OAfALTA

6.4.4 Diniego delle ipotesi conciliatorie

In caso di diniego, il valutato pud esperire il tentativo di conciliazione previsto dall'art. 410 e

seguenti del Codice di procedura civile, con le modalita previste dalla legge, dinanzi alle

Commissioni di conciliazione istituite presso la Direzione provinciale del lavoro.

Ciascuna fase finalizzata al raggiungimento di un accordo tra le parti, non & idonea a

sospendere il procedimento valutativo e gli effetti da esso derivanti.

! O2y Of dzaAz2yS RSttt QAYyUSNI LINE OS R dzNJ RA oF:
I £ £ QS @Sy i dz f SduddiZehldelatRo/cgubgfof f I I NJ

645 / 2y OAT AT A2yS GRA 3 NHzLILI ¢

Nella considerazione del numero elevato di valutati e del corrispondente potenziale numero

RA AadlylT S RA O2yOAt Al T A2y S LINBaSyidalraGasSz f Qh
considerare che lo stesso organismo di conciliazione possa essere opportunamente

costituito per la risoluzione di piu istanze.

Per questo motivo non é stata definita una tempistica dettagliata da rispettare per ciascuna

delle fasi del processo di conciliazione che, ovviamente e in maniera particolare per le fasi

istruttorie, diventano strettamente dipendenti dalla quantita di istanze da trattare.

Come ricordato nel paragrafo precedente, comunque, £ QA Yy i S NP LIN2 OSaaz 7
raggiungimento di un accordo tra le parti, non & idoneo a sospendere il procedimento

valutativo e gli effetti da esso derivanti.
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65 Lf LINRPOS&aaz2z RA @Qlfdzil 1T A2y S

[ QS @2t dzd A2yS y2NXYIFGAGE KIF LGSy Tcantrdll® e A f NI
Y2YAG2NI 33 Acklo dRIB fpdrférrayica & N® il processo di valutazione della

performance individuale e parte integrante.

Al di la dei compiti specifici attribuitigli dalla norma, e da quelli descritti in questo Sistema di

aAhadz2NI T A2y S S I f dzi [ OivieffeyfuSra iIRGsidib tostahtSdNtHt2 MY | Yy OS X
fasi del processo per il tramite della Struttura Tecnica Permanente (STP), ed in particolare

per quanto riguarda i sottoprocessi di calibrazione, nella quale, supportato dalla STP,

garantira la terzieta nel trattamento ed elaborazione dei dati.

6.6 Le fasi e i tempi del processt valutazione

La tabella seguente riporta, in sintesi, le principali fasi operative del processo di valutazione,

indicandone la tempistica.

{A LINBOA&I OKS LISNI O2yiSYLISNINB S GSYLA&GA
dalla adozione e pubblicazione del Piano della performance entro i termini di legge e il

processo di valutazione individuale, la definizione degli obiettivi (organizzativi ed individuali)

potrebbe precede quella di formale assegnazione degli obiettivi stessi ai valutati.

La prassi ha difatti dimostrato una difficolta nel completare il processo di assegnazione degli

obiettivi, ancorché limitatamente al solo personale dirigenziale, contemporaneamente
FffQFR2T A2yS RSt tAIOK2) REEYES LIBND2 NIy RST O
burocratico di raccolta delle firme per presa visione ed accettazione. Piu ragionevolmente &

accaduto che il set degli obiettivi Cin via pressoché definitiva- sia stato definito per il mese di

gennaio, incluso negli allegati al Piano e solo in una fase successiva formalmente assegnato

al personale valutato.

I 2y £ QFdzYSy il NS RSt vy deMfeNd comBesso ddrhpfetdmei it G A R A
processo nei tempi richiesti, quindi si continuera ad intendere che, indipendentemente dal

momento di formale assegnazione delle schede di valutazione individuale, il periodo di

validita degli obiettivi - organizzativi ed individuali - nonché il periodo di riferimento

NA 3dzt NRFEyGS €S O02YLISGSYyT S F3aAGS al N LI NR ¢
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Tempi Fasi del processo di valutazione / Ciclo della performance
31 gennaio Adozione del Piano della performance
(anno t) contenente gli obiettivi organizzativi (e auspicabilmente gli obiettivi individuali)
Febbraio I 2YdzyAOFLT A2yS RSftfQlFIR21 A2yS RSt t
(anno ) Contestuale comunicazione al personale I-VIII delle competenze agite oggetto di
valutazione della performance individuale
. Formalizzazione del processohlutazione
Febbraio- .. b e e e . . . . .
Marzo Comunicazione degli obiettivi individuali e dei comportamenti attesi da parte dei
valutatori alla Struttura tecnica permanente per la misurazione della
(anno t) . . . . .
performance (raccolta delle schede di valutazione firmate dai soggetti)
Gennaio - . .
. Monitoraggio
Dicembre . . . . . .
Osservazione in continuo e eventuali feedback intermedi
(anno t)
Luglio Monitoraggio infrannuale degli obiettivi di performance organizzativa
(anno't) individuale
Gennaio L s . . .
Consuntivazione degli obiettivi e avvio delfase di valutazione
(anno t+1)
. Feedback di valutazione
Febbraio L o Lo .
Colloquio di feedback tra valutatore e valutato, comunicazione dei risultati,
(@nnot+1) | . . . . . e
individuazione delle aree di miglioramento, avvio della fase di conciliazione.
Marzo- Termine del processo di valutazione
Aprile Adozione, da parte del Direttore Generale, delle disposizioni finali relative alle
(anno t+1) | valutazioni.
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/.LE GRADUATORIE DI MERITO

[ QS @2t dzd A2yS yY2NXIFGASBE KF  LINIAFEYSY(dS &dzud
contingenti SY A NB A ljdzZr f A NALI NIANB Af LISNBR2Y I S
demandando gli aspetti concernenti la determinazione del fondo premiale e delle modalita

di attribuzione dei premi alla contrattazione integrativa.

Il SMVP non entrera quindi nel dettaglio degli effetti delle graduatorie di merito, limitandosi

a segnalare che il processo di formazione delle graduatorie* avviene attraverso la

trasmissione di tutti gli elementi di valutazione definiti dai valutatori alla Struttura Tecnica

permanente per la misurazione della performanceche provvede ad integrare, componendoli

secondo i criteri illustrati nei paragrafi precedenti, i giudizi relativi al grado di raggiungimento

degli obiettivi individuali (criterio b.) e alle competenze professionali e manageriali (criterio

c.) con i risultati relativi alla performance organizzativa (criterio a.) e alle risultanze
RStfQFLILX AOFT A2yS RSt ONRGSNRA2 RA RAFFSNByYI A
Tutte le graduatorie formate sono sottoposte al Direttore Generale per la relativa adozione,

per il seguito di competenza e per i successivi obblighi derivanti dai principi di trasparenza

che dovranno guidaref QA Y 4.SNB A G S NJ

Come per le altre fasi sopra descritte, IQA Y WIRRPS&aaz2 § GAIAtL G2 S Ol
Indipendente per la Valutazione per quanto attiene gli aspetti di conformita ai principi della

norma e delle Delibere attuative.

*Una graduatoria per ciascun cluster di valutazione: Dirigenti di | fascia, di Il fascia, Responsabili di Area e una
o piu graduatorie per il personale I-VIII
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8. APPLICAZIONE DEL SISTENDRME TRANSITORIE

81[ QF LI AOIT A2yS RSt ydzzo2 {.

La presenza di un sistema di misurazione e valutazione della performance gia attivo e

z, A > A

A2LINY Ghdzid2 tF y2NXYIFGAGE OKS yS LINBOSRS f Ql 3

definire specifiche norme transitorie nel passaggio dal nuovo al vecchio sistema.

8.2 Un test di vdutazione per il 2019

l'f FAYS LISNB RA NBYRSNB RI adzomiidz2 SFFAOIOS
tutto il personale, si prevede che ¢LJS NJ f Q |- i/v3fuatorii promvelano a valutare i propri

valutati al fine di prendere maggior confidenza con gli strumenti di valutazione che saranno
STFTAOFIOA O2y tQSTFSGUGADE LI NISYyT | RSfseiydz2 @2
test di valutazione 2019 non richiedera di apportare correttivi sostanziali del Sistema.

| valutati saranno opportunamente informati e sono previste giornate di formazione-

informazione sui principi generali e sul processo di valutazione con modalita da definire.

8.3 Un test di calibrazione: la valutazione a 360°

Oltreaf GSad RA @lFfdzitT A2y Sy a2LINF RSAONAGG2=Z
devono condurre sulle modalita applicative del Sistema, con riferimento al criterio della
differenziazione dei giudizi, si ritiene utile introdurre un ulteriore test di calibrazione che

metta a confronto la valutazione del singolo dipendente effettuata dal proprio valutatore

Gyl dzN> £ S¢  O2y dzyl G tdzil T A2yS STFFSGdhdz Gl R
stesso cluster).

Questa valutazione a 360° ha il solo fine RSt f 1 OFf A0NIT A2yS RSttt QA
valutazioni singole) e f Q2 G (i Sy hdic&igniirguarBNa reale capacita del valutatore di

operare valutazioni quanto pil oggettive e condivisibili del personale sottoposto.

Anche a tale test non verra attribuito alcun effetto giuridico-economico.
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9.LE COMPETENBERUOD

Nella tabella successiva sono riassunte tutte le competenze di ruolo attivate nel SMVP, divise per
GALRE23IAF RA a! NBF 02 YL NI li pérSotdii ésde So vafide. 02y A YR
La tabella seguente rappresenta tutte le competenze di ruolo attivate nel SMVP, con indicazione
dei profili di ruolo per i quali sono attivate, divise per le differenti Aree (Realizzativa, Relazionale,

Organizzativa e del Miglioramento).

R T di
AREA C " Dirigenti espc;nsabl di Personale ICVIII
COMPORTAMENTALE ompetenza (D) ("F‘;;’ (P)
Autonomia X
Orientamento al risultato X X X
REALIZZATIVA —
Qualita tecnica X
Rispetto delle procedure X
Capacita di relazione e X
comunicazione
Collaborazione intra/extrafunzionale X X
RELAZIONALE Condivisione e diffusione del know- X
how
Senso di appartenenza X
Teamworking X
Capacita di delega X
Flessibilita X
ORGANIZZATIVA
Leadership X
Problem solving X X
[ 2y GNRodzi2 |t £ (
. X
cambiamento
MIGLIORAMENTO .
Iniziativa X
Valorizzazione del personale X

Nei paragrafi successivi sono illustrati nel dettaglio i significati di ciascuna competenza con la
descrizione dettagliata della graduazione della scala di valutazione corrispondente al
comportamento agito da parte del valutato. Nel titolo del paragrafo corrispondente alla
competenza sono indicati con una lettera (D; R; P; come da legenda rinvenibile nella tabella) i

profili professionali ai quali si applica la competenza stessa.
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9.1 Area Realizzativa

9.1.1 Autonomia(D)

Sapersi muovere nella sfera di propria competenza, senza la necessita di stimoli e/o di controlli e/o
di indicazioni del proprio superiore.
1.1 o6A&az23y2 RSt adzZJI2NI2 S RSEfQlFdzi2NATT T A;
problemi sostanzialmente semplici e/o codificati.
2. Ricorre raramente al supporto del proprio superiore e tendenzialmente per situazioni meno
semplici e/o codificate.
3. Riesce a raggiungere la soluzione senza ricorrere al supporto del proprio superiore anche in
situazioni non codificate.
4. WA &2t @S Ay ldzi2ay2YAl FyOKS &aAddza 1 Az2yir O2YL]

superiore.

9.1.2 Orientamento al risultatdD; R; P)

Saper attivare e concentrare le proprie energie al fine di raggiungere gli obiettivi in modo concreto

e tempestivo.

1. Nella propria attivita & orientato al processo e al rispetto di regole e procedure anche
LISNRSYR2 RA @Aaidl tQ20ASG0AG2 RI NIF 33Adzy ISNE

2. Riesce tendenzialmente a orientare il proprio sforzo al raggiungimento del risultato per
soddisfare leattese RSt £ Qdzi Sy 4 S y St NARALISOGG2 RA NBI2f S ¢

3. ANASYGE Af LINPLINA2Z aF2Ni 2 Ff NIY3IIAdzyadAYSyi?2
nel rispetto di regole e procedure.

4. Ly 23yA FTA2yS S O2YLRNIFYSY(2 KlrragghngdrdNS Ay

risultati che siano superiori alle attese.

9.1.3 Qualita tecnicgP)

Capacita di esprimere un livello sempre elevato di conoscenza degli aspetti tecnici del lavoro

proprio e dei propri collaboratori
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La non sempre adeguata conoscenza degli aspetti tecnici gli/le impedisce di svolgere alcune
delle attivita di sua responsabilita

Possiede una buona conoscenza degli aspetti tecnici del lavoro che si trova a svolgere nella sua
unita

Esprime un livello sempre elevato di conoscenza degli aspetti tecnici del lavoro proprio e dei
propri collaboratori

Il livello ottimale di conoscenza degli aspetti tecnici del proprio lavoro gli permette di trovare

soluzioni sempre nuove ai problemi raggiungendo risultati superiori alle attese

9.1.4 Rispetto delle procedui®)

Conacenza delle procedure interne e capacita di esecuzione delle stesse in modo da non causare

ritardi, interruzione o problemi

1.

Non conosce tutte le procedure di sua competenza e causa spesso ritardi, interruzioni o
LINRPOof SYA yStfQlFLIXAOFNE €S aidSaas

Ricorre raramente al supporto del proprio superiore e tendenzialmente per situazioni meno

semplici e/o codificate.

Riesce a raggiungere la soluzione senza ricorrere al supporto del proprio superiore anche in

situazioni non codificate.

Risolve in autonomia anche & A lidzcr T A2y A O2YLX SaasS S y2y NRO

superiore.

9.2 Area Relazionale

90.2.1 Capacita di relazione e comunicazi¢bg

{FLISNI AYGSNIIANBE S I @2NINBE O2y I fGNA RANARIS)
20AS00GA A asBichrardd unaclimalidizioBaBorazione senza determinare situazioni di

conflitto.

1.¢SYRS | fAYAUGINB fF O2ttl02NXT A2yS 02y Ayl
non contribuisce alla creazione di un clima sereno e collaborativo. Non esprime il proprio

pensiero in modo chiaro ed efficace.
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z

/| 2t €1 02NF Ay Y2R2 LFooladlyll OzaldNvzidargz2 O
riuscendo a evitare, quasi sempre, situazioni di conflitto. Utilizza un processo di comunicazione
sufficientemente chiaro ed efficace.

{I O2&0GNIzZANB S YIYyiSySNBE NI LILIZNIA LINRRdzi (A D)
AYGSNI 20dzi2NR SAGSNYyA FftQLaGAGdzizY | aaai OdzN
situazioni di conflitto. Comunica, ascolta e sa trasferire informazioni che gli permettono di
SYUNINB Ay aAyili2yAl 02y 3JftA AYUGSNI 20dzi2NR Ay
[ 2f 102N Ay Y2R2 [LISNI2 S O02ad0NMziGAgd2 O2)
instaurando un clima di collaborazione e prevenendo sempre le eventuali situazioni di

conflitto. La sua capacita di comunicare gli permette di trascinare e farsi seguire dai propri

collaboratori, colleghi e superiori.

9.2.2 Collaborazione intra ed extra funzionale (R; P)

Capacita di relazionarsi @struire rapporti produttivi con i colleghi della propria struttura e delle
FfGNB dzyAldt 2LISNIFGAGS S 02y AYOGSNI 20dzi2NR Sad

1.

Tende a limitare la collaborazione con i colleghi e con gli interlocutori estery A | f £ QSYy
resistendo alla creazione di un clima sereno e collaborativo

/| 2t € 02N Ay Y2R2 lFooladlyll O2aiNMzidA g2 O2
permettendo un clima collaborativo.

Sa costruire e mantenere rapporti produttivi con tutti gli interlocutori, assicurando un clima di
collaborazione.

/2t t 102N Ay Y2R2 [FLISNI2 S O02aiNMziGA@2 O2y

di un clima di produttiva collaborazione.

9.2.3 Condivisione e diffusione del kninaw (D)

Saper condidere conoscenze ed esperienze con il personale subordinato, generando valore per la

propria struttura.

1.

Usa la propria conoscenza ed esperienza per il proprio lavoro, senza condividerla con il

LISNB2Y Il €S RSttt QdzZFFAOAZ2 O
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2. Cerca di mettere a disposizione dei propri colleghi le proprie conoscenze, riuscendo a

trasferirle in modo non continuo.
3./ 2YRADBARS 0O2y2a0Syi1 S SR SaAaLISNRASYyT S 02y Af LX
4. Adotta di continuo azioni che permettono il trasferimento delle proprie conoscenze ed

esperienzealpersonl £ S RSt f QdzFFAOA2X ISYSNIyR2 @It 2NB

9.2.4 Senso di appartenen®)

SEAY230NI NB ARSYGAFAOIT A2YyS S 2NASY(GFNB A LNZ
LINE Ydz2 SNBE S GFIEf2NATTINB fQAYYI3IAYyS RStfQL{tw
1. Non RAY2aidNY ARSYUGAFAOITA2YyS 0O2y €S TFAYIf AL

comportamenti opportunistici comunque in conflitto con le linee della Direzione, e non aiuta a

LINE Ydz2 GSNBE f QAYYlFAAYyS RSEfQL{tw! IffQAYGSNYyz?
2. Dimostra unaidentifick T A2y S y2y O2YLX SGF O2y S FTAyFtAl
FiG2 O2YLRNIFYSYGA @2fGA |+ LINRYd2OSNB S g

FffQSAaGSNy2d
3.aSG4GS Ay FGG2 O2YLERNIFYSYUA OKS RAMD &N y2
YANIY2 | LINRBYdz2@OSNBE S GIFEf2NATTFENB f QAYYIlF 3AYS
4, L LINBLINR O2YLRNIFIYSYyGAar azyz2 @2fta4Ar  RIFENB LA
in cui si identifica pienamente. Inoltre, mette in atto comportamenti che mirano a valorizzare e

I LINPYdz2@OSNBE f QAYYlF3IAYS RSttQL{tw! FffQAYydSNH

9.2.5 TeamworkingP)

Capacita di collaborare con i membri del gruppo offrendo il proprio contributo e facendo frutto

RSt f QI LILJ&iRar 2ragBishgirhehto di uno scopo comune

1. Si mostra poco collaborativo nei confronti dei membri del gruppo e dimostra di essere
produttivo solo quando lavora in solitudine

2. Sa tendenzialmente adattarsi alle dinamiche del gruppo, riuscendo a fornire quasi sempre il
proprio contributo

3.90 AY 3INIR2 RA O2ftF02NINB O2y A YSYONR
FNHzi 2 RSt &It petirdggiNdgidentB & thd sBopo comune

puji
w
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4. 9Q dzy Ot ARA&AAAY2 YSYO0 NP aoRreil prabNdizinliriito &dhe | @2

in situazioni difficili mediando e risolvendo possibili situazioni di conflitto tra i membri

9.3 Area Organizzativa

9.3.1 Capacita di delega (D)

Saper affidare la gestione di determinati ambiti di attivita ai pramliaboratori, individuando e
mettendo a disposizione le risorse necessarie e valutandoli sulla base dei risultati raggiunti.
1. Accentra tutte le attivita presso di sé.

2. Accentra la maggior parte delle attivita presso di sé, delegando ai propri collaboratori quelle
piu routinarie e meno strategiche. Il controllo avviene essenzialmente sul rispetto di procedure
standardizzate.

3. Delega alcuni ambiti di attivita, mantenendo presso di sé quelli piu strategici. Si preoccupa di
individuare e mettere a disposizione le risorse necessarie per lo svolgimento del lavoro e
valuta i propri collaboratori sui risultati raggiunti.

4. Delega ambiti di attivita anche importanti ai propri collaboratori sulla base delle competenze
specifiche di ciascuno. Inoltre, mette loro a disposizione le risorse necessarie per svolgere al
meglio il lavoro, valutandoli, tendenzialmente, solo sul risultato finale di loro diretta

responsabilita.

9.3.2 Flessibilita (R)

Capacita di svolgere, laddove necessario, attivita che si discostano in modo non Signifiah
LINRPLINA 2 AYOFNAO2: IRFEGOFYR2tS €fS LINA2NRGLES
1. Svolge rigidamente le attivita di sua responsabilita anche quando le priorita, le esigenze e le
SYSNHSYIT S a2NIS Iff QAYGISNY2 RSfnkdizytdssa &t NA OK }
2. 9dopenso a modificare, quando occorre, le attivita che deve svolgere e riesce
tendenzialmente ad adattarsi ai cambiamenti che si verificano nella propria unita
3. Si rende disponibile, laddove necessario, a svolgere anche attivita che si discostano in modo
non significativo dal proprio incarico adattandole alle priorita, esigenze ed emergenze del suo

ufficio
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4. Riesce sempre ad adattarsi in modo efficace e veloce alle mutate esigenze del proprio ufficio,

modificando le attivita da svolgere e spesso anticipando il cambiamento.

9.3.3 Leadership (D)

Saper comprendere le esigenze dei propri collaboratori e saper motivare le persone al fine di creare
e garantire un clima positivo nel tempo.
1. Tende a creare un clima poco disteso e rassicurante tra le persone della propria unita,
limitando la motivazione e il coinvolgimento verso il raggiungimento di un obiettivo comune.
2. Sisforza di ascoltare e capire le persone, creando un clima abbastanza sereno e collaborativo.
3. Sa motivare le proprie persone, creando un clima di ascolto piuttosto sereno e collaborativo al
fine di raggiungere un obiettivo comune nella propria unita.
4. Gestisce le persone della sua unita ascoltando tutti con attenzione, comprende i bisogni delle
persone e da prova di avere il carisma del leader, spingendo le persone a orientare al massimo

i propri sforzi e a impegnarsi per mostrare il pieno delle proprie capacita.

9.3.4 Problem solvingD; R)

Saper comprendere il problema, identificare la soluzione efficace e prendere la relativa decisione,

assumemdosi in prima persona la responsabilita della scelta.

1. Si mostra ogni tanto in difficolta quando affronta problemi che presentano la necessita di
individuare soluzioni al di fuori della codificazione organizzativa e fa fatica ad assumersi la
responsabilita per la scelta effettuata.

2. Quando si manifesta un problema, riesce a trovare una soluzione sufficientemente efficace in
vista dello scopo desiderato e, tendenzialmente, si assume la responsabilita per la scelta
effettuata.

3. Ein grado di identificare le soluzioni anche di problemi complessi, esercitando discrezionalita
SR AYATAFGAGE yStftQlFYoAid2 RSEEF LINPLINRIF &fF
assumendosi la responsabilita delle scelte effettuate.

4. Anche nelle situazioni pilt complesse € in grado di proporre le soluzioni piu efficaci ed

efficienti, offrendo ipotesi di sviluppo innovative e prendendo contatti con gli interlocutori

71




ISPRA s

Istituto Superiore per Lo Protezione
e la Ricerca Ambientake

>

istema Nozionale
per lo Protezione
dellAmbiente

esterni ed interni. Dimostra stabilita emotiva, assumendosi sempre la responsabilita delle

scelte effettuate, anche in caso di insuccesso.

9.4 Area del Miglioramento

941 [/ 2y iUNROdzi2 FffQAYY20FT A2yS S |

Saper individuare le esigenze di innovazione e di cambiamento, sia dal punto di vista manageriale e
2NBIFYATTFGA@2Y aAl RIf Lidzy a2 ibuandoZattivaindnte RISt f Q S
realizzazione delle relative attivita.
1. CIF NBaAraaSyill ttS AYyATAFGAGS LINBaS RIFA O2f
miglioramento ricercato.
2. Tende a partecipare alle iniziative prese dai colleghi e dai superiori, apportando talvolta il suo
contributo evolutivo.
3. Partecipa a iniziative prese dai colleghi e dai superiori, individuando le motivazioni e le
direttrici di evoluzione del sapere, aiutando a creare le condizioni per il relativo successo.
4. E sempre pronto a dare il proprio contributo alle iniziative prese dai colleghi, anche

anticipandole e proponendo nuove idee, creando le condizioni per il successo delle iniziative di

cambiamento.

9.4.2 Iniziativa

Capacita di tradurre idee innovative in azione, identificarido opportunita disponibili e

assumendosi i rischi connessi alle nuove attivita che decide di portare avanti nella sua unita

1. Silimita a svolgere compiti routinari senza mai ideare nuove azioni, mostrandosi poco capace
di identificare le opportunita disponibili

2. Dimostra una sostanziale capacita di tradurre le idee in azione talvolta anche assumendosi dei
rischi connessi alle nuove attivita

3. Sa tradurre idee innovative in azione, identificando le opportunita disponibili e assumendosi i
rischi connessi alle nuove attivita che decide di portare avanti nella sua unita

4. Nella sua attivita riesce sempre a cogliere le opportunita disponibili e proporre interventi e

attivita altamente innovative per migliorare la performance della sua unita
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9.4.3 Valorizzazione del personale

Saper riconoscere le competenze e le potenzialita dei singoli, creando i presupposti per favorirne la

crescita professionale.

1. Nonsiinteressa e/o non sa leggere le competenze specifiche dei propri collaboratori.

2. Sariconoscere solo in modo parziale le competenze e le potenzialita dei propri collaboratori e
a volte sa creare le condizioni per favorirne la crescita professionale.

3. Sariconoscere e distinguere le competenze e le potenzialita dei singoli, non riuscendo sempre
a valorizzarle e a favorirne lo sviluppo professionale.

4. Sa riconoscere e distinguere le competenze attuali e potenziali dei propri collaboratori e, di
conseguenza, favorisce la migliore allocazionS RA OAl aOdzy2 | ff QAy(d SNJ
ONBIFYyR2 IyOKS S O2yRATAZ2YyA LISNI f2 &GAf dzLILIR

~

R K20 2 aS3aylflryR2 FffQdzyAlGt LINBLRAGIE 1 yS§
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10. GLOSSARIO DEI PRINCIPALI TERMINI UTILIZZAT

Attivita: ralJLINBa Sy G | dzy AyaASYS RA O2 YL lichigde ! y QI
V2NXI £ YSYdS f Qdzi A f,gdinli,2in c&tb. PBBAvéruNdutdut missirgbBeNI v R 2
CapacitaN} LILIINBaASy il t QStSYSyid2 aidloAtS S AyGNRya
consente di svolgere con successo un compito o, in termini piu generali, una determinata
LINBadGlrT A2yS 132N 0AGFd C[F OF LI OA (ihh troSato Rdzy |j
condizioni esterne (contestuali) e interne (motivazionali) favorevoli al suo manifestarsi in
comportamenti o prestazioni.» (W. Levati, M.V. Sarao, 1998). Per attitudine si intende quella
dotazione personale che si trasforma in capacita nella misura in cui sussistono delle sollecitazioni
ambientali favorevoli al suo sviluppo. Il contesto ambientale rappresenta, dunque, un importante

elemento in grado di favorire o limitare lo sviluppo di una certa attitudine.

Competenze rappresentano l'insieme di tre elementi, vale a dire le conoscenze(che
rappresentano il saperedi ciascun individuo acquisito, per esempio, attraverso lo studio formale),

le esperienzéche rappresentano il saper fare ossia cio che si impara "sul campo", non attraverso

lo studio) e le capacita/attitudini (che rappresentano il saper esserevale a dire la parte piu

profonda e intrinseca dell'individuo (vedi capacita).

Controllo di gestionesistema operativo volto a guidare il funzionamento della struttura verso

il conseguimento degli obiettivi stabiliti in sede di pianificazione operativa, rilevando, attraverso la
misurazione di appositi indicatori, lo scostamento tra obiettivi pianificati e risultati conseguiti e
informando di tali scostamenti gli organi responsabili, affinché possano decidere e attuare le
opportune azioni correttive.

Criterio di valutazione elemento logico che consente la lettura sintetica della prestazione.

b2y LR2GSYR2 O2y&ARSNINB addzidGlr f1 LINBadlil A2y S
comprendere alcuni aspetti ¢ di regola, quelli pilu rilevanti e significativi ¢ al fine di giungere a un

giudizio che sia completo.

Descrizione della posizione (job descriptiorscumento RSt f @h8 yoimSlizza il
O2yiNROGdzi2 FGGSa2 RIETEQ2NEBIFIYATTITIA2YS ySA 02

posizione (attivita). Consiste, dunque, nella descrizione scritta di una posizione, svincolata dalla
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LISNB2Y | OKS 200dzLdr tF aOFaSttré 2NEBFYATTFIGAD
GFNRAEFNB yStftlF F2NXYI S ySt O02yidSydziz2z RI  dzy Q2 NI
vede il passaggio da job descriptiommolto lunghe e analitiche a job molto piu sintetiche e di facile

lettura. In generale, la maggior parte di questi documenti prevedono la presenza delle seguenti

sezioni:

A Titolo (job title). Solitamente una job descriptionsi apre riportando il titolo della posizione
233SGi2 RA RSAONRTA2YyST &A FF NRARFSNRAYSyid2 |
SaSYLIA2Y aGawSalLkyaloAftS FOljdAaldAé oo

A Finalita (mission. In questa sezione viene riportata la descrizione sintetica della motivazione
per la quale esiste la posizione.

A Attivitd/Compiti Sezione nella quale sono descritte le attivita che la persona che ricopre quella
posizione e chiamata a svolgere giorno per giorno. In alcuni casi puo essere indicato il peso di
ciascuna relativamente alle altre; a volte la ponderazione & definita sulla base della
percentuale di tempo dedicata allo svolgimento di una certa attivita. Sovente sono indicati
FYyOKS 3ftA &adNHzYSydGA S 3t A Sl dzkeldlprapAcidanéi&iy G A dz2

A Dimensione economic&ono indicate le risorse che la posizione gestisce, in termini di budget,
persone, strutture, ecc.

A Collocazione organizzatita { LJISa a2 Gl fS AYyF2N¥ITA2YyS aix T2
RSt f QF 1 ArSeftRtto diSess@ spetificando quali sono le posizioni sovraordinate e
subordinate rispetto a quella considerata.

A Responsabilitiin questa sezione sono indicati i parametri che saranno utilizzati per misurare e
valutare, in un secondo momento, la presi@zione della persona che occupa quella data
posizione. Usualmente vengono utilizl | 4§ S FNJI &A Rd&E X (6A33RarS N | NS &/1i02

Lajob descriptiors Af R20dzySyd2 ol asS LISN LRireSMNpdssibie & I NS ¢

reperire le informazioni e i dati necessari per effettuare una valutazione delle casella

2NBFYATTFOADI® vdzSad2 R20dzYSyid2 & AYLRNILFIYyGS

possibile reperire gli elementi da utilizzare per valutare la prestazione della persona che andra a

coprire la posizione: nellajobd A RSFAYyA&O02y2 €S GdSasS RStf Q2N

con quanto effettivamente realizzato dal soggetto

Finalita processo valutazionet § FAYFE AGEL OKS dzy Q2NBIFyATT ]

A

attrt S NR2 f QAYLIAS3I2 RA araidSYiaA R G tdzi T A2YS F
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1 organizzative si identificano le attese e le responsabilita di ruolo e si chiariscono le
interdipendenze e i legami con altre posizioni. In tal modo risulta possibile allineare le
azioni delle persone rispetto ai medesimi obiettivi aziendali;

1 gestionali si rileva il contributo prodotto da ogni persona, al fine di valutarne la coerenza
NAaLSdiaGgz2 FetS awLsSGdldAosS RStfQ2NAFYATT I
Y2UAQFNBP vdzSadl FAYFITAGELYS GSYRSYyTAFfYSyd
natura variabile connessa al contributo fornito;

1 di sviluppo si identificano le aree nelle quali la persona manifesta delle carenze e cio
permette di individuare un percorso di formazione e sviluppo delle competenze mirato,
nonché possibili evoluzioni di carriera.

Misurare (la prestazione)d RSGSNYAY I NB Af NI LILIRNI2 GNI  dzyl
I &adzydl O02YS dzyAlt Ra&t MAlaid2NI R 8pdunfgeApayslkhiibdeNa 1 A 2 v
possibilita di disporre di metriche condivise che portano ad una tendenziale eliminazione

RSt fQAYOSNISTITF S | dzy NR&Adz GF G2 O2yaARSNI (2
consentono mai di rappresentare compiutamente le attese di ruolo. Il limitarsi alla misurazione

diviene una semplificazione che produce, pero, un costo in termini di efficacia e convenienza. La
valutazione implica, invece, una componente di giudizio e di elaborazione, produce un esito
inevitabilmente soggettivo e richiede, pertanto, procedure di analisi e metodologie di ricerca
solideeCquestesicd 2 33SUGAODSEéEDP bS O2yasS3adzsS OKS I @I f dz
identificata con gli strumenti di misurazione dei risultati.

Obiettivo: risultato da realizzare in un arco di tempo determinato connesso alle attivita e alle

responsabilita della posizione.

Un obiettivo ben costruito deve possedere le seguenti caratteristiche:

A Significativita

>\

Misurabilita

>\

Responsabilita

>

Realismo/Coerenza
A Tempificazione
[ diettivo deve essere sempre significativo rispetto al contesto in cui si inserisce ovvero alle

&GN GSTIAS OKS 3IdzARFIY2 tQFT A2yS RStfQLAGAGAzZI2 @
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5SS SaaSNB YAadaNIoAf S ySt aSyaz2 OKS RS@2y:

(parametri di misurazione) che ne quantifichino il livello di realizzazione.

9Q aASYLINBE TRYRARSEBA OBt StAVRSISYGu2NE¢ RStfl NB:
dzy OSNJI 2 20ASGGAQ2d { S jdzSadQdzZ GAYI S dzy | I
esplicitarlo e diffonderlo.

'y 20ASG0AG2 RSOS SaaSNB dubilsabile individubrOdbigtilvi cli2 @ 3 S NP
GF2NBRSE aA LRAIONIyy2 NBFEATTIENB 2 OKS &azy2 Iy
stipula di particolari forme contrattuali. Esso deve anche essere coerente con le risorse disponibili.

Ultima caratteristica di un obiettivo e la tempificazione. Qualunque obiettivo identificato deve

essere determinabile nel tempo e corrispondere ad un preciso arco temporale.

Outcome indicatori che misurano le conseguenze indotte dall'azione amministrativa sulla

"societa". Si tratta quindi normalmente di grandezze caratteristiche della singola amministrazione

e dello specifico programma che si vuole monitorare.

Output: risultato del processo di produzione dell'amministrazione pubblica, ottenuto assorbendo

risorse (personale, informazioni, risorse strumentali, etc.). Tale risultato dovrebbe essere misurato

dal "valore aggiunto" ovvero dalla differenza tra il valore di quanto prodotto e il valore di quanto

assorbito.

Posizione:rappresenta la casella organizzativa all'interno dell'organigramma aziendale. Si

identifica attraverso un job title (titolo della posizione) (ad esempio Direttore del Personale) e puo

essere soggetta ad analisi, descrizione (vedi descrizione della posizione) e valutazione. In altre

LI NRfS 8§ fQAYaASYS RSttS FTGOGAGAGL OYIYarAzyAxs
titolare della posizione.

PrestazioneR | f LJdzy (i 2 enfeirappiedeitdiillvalofe Sconbnfio generato dalle azioni
RS3IfA AYRAGARdAZAZI YSYUuNB RIFf Lldzyd2 RA @Aradl R
sforzo, azioni, competenze, commitment

Processo di valutazioneain processo di valutazione, tipicamente, si articola lungo uno o tre

anni (solitamente un anno), prevede il coinvolgimento di diversi ruoli organizzativi e, soprattutto,
O2YLINBYRS | fOdzyS FlLa&A da200f A3l G2NRSEMedbacRl 44 S

intermedi, la restituzione della valutazione.
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Profilo di ruolo (job profile)g un documento nel quale viene descritto il profilo ideale della
LISNB2Y | OKS R2ONB606S 200dzLd NB dzyt RIFEGE LI&aAT .
delle responsabilita proprie di una posizione, sono riportati i comportamenti attesi e le capacita
necessarie per coprire nel modo migliore il ruolo. Per arrivare alla realizzazione di tale documento,
occorre intervistare il titolare e procedere a un successivo confronto con il superiore diretto per

costruire e validare un report che espliciti:

A le macro-attivita tipiche del ruolo, ossia le categorie logiche di funzioni svolte dal ruolo;
A per ciascuna macro-attivita, le attivitd assegnate da svolgere quotidianamente;
A per ciascuna attivita, i comportamentiagiti efficaci, vale a dire il modo in cui un dirigente

R2ONBO606S FIANB LISN) 402t ASNBE ljdzSttF FGGAGAGL
che promuove qualita per il sistema organizzativo;
A le aree di responsabilita del ruglovale a dire i risultati quantitativi e qualitativi che
fQ2NABFYATTIFTA2yS &A |&aLISGOlF REF ljdzStf NYHz2t 2T
A le conoscenzele esperienzes le capacitad S A GF f 2 NA X0 OKS LISNX S
NHz2 £ 2 OAY 1jdzSad Qdzt GAYIl Tl adlesémpioy s Ge&iodpbrfeh 2 O 2
conoscenze e le esperienze; uno psicologo del lavoro per le capacita); il risultato finale
dovrebbe essere la descrizione, il profilo della persona ideale per coprire un determinato
ruolo.
La costruzione del profilo di ruolo richiede una serie di passi che devono consentire di
GF2023aANI FIENBE O2y dzy o0dz2y tA@SEf2 RA LINSBOAAA?Z2
con efficacia. In sintesi si devono seguire le seguenti fasi:

A intervista ai titolari della posizione;

A stesura del report (attivita - comportamenti attesi, conoscenze, esperienze);
A GGNI RdZd A2yS¢ RSEtS GOGAGAGE Ay OFLIOAGE S LI
A revisione delle attivita, delle conoscenze e delle esperienze con il referente

RSttt Q2NAFYATTITA2YyST

A stesura definitiva del report e del profilo di competenze del ruolo;

A approvazione del profilo da parte del referente.

| comportamenti di ruolo che ne risultano devono essere:

A concretamente attivabili, espliciti e riconducibili alle specifiche attivita del ruolo;

A riferiti alle attivita pil significative (quelle che creano valore);
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A O2a0NHZAGA O02YS AaNAfSOFG2NRE RA O2YLISGSyYyT S>
competenze (o di insiemi di esse) specifiche del ruolo;

A osservabili da parte del valutatore, anOKS 3INJI T AS | f € QF Adzi2z RA AYRA
(ai fini della riduzione della soggettivita).

Progetto: impresa complessa, unica e di durata determinata, volta al raggiungimento di un

obiettivo chiaro e predefinito mediante un processo continuo di pianificazione e controllo di

risorse differenziate e con vincoli interdipendenti di costi-tempi-qualita.

In sintesi:

A e qualsiasi iniziativa non di routine; ogni progetto € unico anche se possono esistere progetti
simili;

A coinvolge piu ruoli organizzativi di unita diverse aggregati temporaneamente in un team

interfunzionale;

A & finalizzato al raggiungimento di precisi risultati operativi;

A sisviluppa entro determinati limiti di tempo e costo;

A viene definito identificando il punto di partenza (inizio), quello di arrivo (fine) e soprattutto il
percorso tra i due;
A viene realizzato da una specifica organizzazione (organizzazione di progetto);

A ha un Project Manager che & responsabile del suo sviluppo;

A & un impegno unico per realizzare un obiettivo esplicito in un tempo determinato;

A contiene un elemento di rischio.

Ruolo: insieme delle attivita e dei modelli di comportamento che soddisfano le esigenze

RStEfQ2NAFYAT T IFTA2yS NR&aLSGd2 |t GAd2t NB

P
w

ossia non e identificato e non corrisponde del tutto a cio che é descritto nella job descriptionsi

tratta di un concetto pill ampio, va oltre le formali attivita previste dalla job, & dato da cio che una
persona concretamente deve fare quotidianamente per raggiungere gli obiettivi assegnati. La
differenza sostanziale tra posizione e ruolo € determinata dalla presenza dei comportamenti

attesi.

Significativita (rispetto al ruolo):a 3N} R2 RA O2LISNIdzN} ¢ RS3It A
responsabilita e al complesso dei contenuti del ruolo. Occorre prestare attenzione affinché gli

obiettivi assegnati siano coerenti rispetto alle leve organizzative di cui la posizione & responsabile.
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Valutazione della prestazionegrocesso attraverso il quale si definisce, misura, valuta e
ricompensa (economicamente e non) il contributo fornito da una persona, attraverso il confronto
FNI €S FdGSasS RSttt Q2NBFYATTFTIA2yS § f Q2 dzi Lydzi
un anno), attraverso un metodo che garantisca equita e coerenza con gli obiettivi e con il contesto

culturale e organizzati.
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