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1.- FINALITA E CARATTERISTICHE GENERALI DEL
SISTEMA DI MISURAZIONE E VALUTAZIONE

Il sistema di gestione della performance dell’drdger oggetto la misurazione e la valutazione del-
la performance intesa quale contributo che undaefitidividuo, gruppo di individui, ambito orga-
nizzativo o ente) apporta attraverso la propriarial raggiungimento deltaission delle finalita

e degli obiettivi individuati per la soddisfaziodei bisogni degli utenti e degli alstakeholder

Il sistema di gestione della performance costitiscrisultante di una pluralita di sottosistenai tr
loro strettamente interrelati:

- il sistema di misurazione e valutazione della penfnce;

- il sistema premiale;

- il sistema di trasparenza e di integrita.

Il ciclo di gestione della performance mette iragbne tra loro i tre sottosistemi e puo essere def
nito come il complesso articolato delle fasi e @dlttivita attraverso le quali si attivano i divers
strumenti e processi del sistema di performanceagement, al fine di programmare, gestire, valu-
tare e comunicare la performance in un periodo teate determinato.

In particolare, ilsistema di misurazione e valutazion@ costituito dall’insieme degli strumenti e
dei processi utilizzati per definire:

- i criteri di misurazione e valutazione della penfi@nce di ente e di unita organizzativa di
massimo livello (performance organizzativa) e dekgsone che vi operano (performance
individuale);

- le tecniche di rappresentazione della performance;

- le modalita di monitoraggio della performance;

- le modalita di verifica del raggiungimento e desglentuali scostamenti tra performance rea-
lizzata e performance attesa.

Il Sistema di misurazione e valutazione della penénce individua:

- le fasi, i tempi, le modalita, i soggetti e le respabilita del processo di misurazione e valu-
tazione della performance;

- le procedure di conciliazione relative all’applicare del sistema di misurazione e valuta-
zione della performance;

- le modalita di raccordo e di integrazione contiesis di controllo esistenti;

- le modalita di raccordo e integrazione con i docotingi programmazione finanziaria e di
bilancio.

La definizione del Sistema di misurazione e valigtae rientra nella competenza degli O.1.V. (o dei
nuclei di valutazione) ai sensi sia dell'art. 303,cove e previsto espressamente, sia dell'act. Z,
del D. Lgs. 150/09.

L’adozione del Sistema spetta, invece,_all'orgasecativo, che lo adotta con apposito provvedi-
mento ai sensi dell'art. 7, c. 1, del D. Lgs. 180(0abella 1).




Tabella 1.— Fasi di approvazione e validazione d8listema di misurazione e valutazione

Attori organizzativi

Nucleo PO Direttore C.d.A.

Su schema definitg
dalla struttura di
X supporto al nucleo
successivo confronr-
to con PO e C.d.A|

Proposta del sistema di misurazione e valutaziefia ger-
formance

1)

Validazione del sistema di misurazione e valutagzidella
performance

Deliberazione del sistema di misurazione e valotaidella
performance

Il Sistema deve essere strutturato in modo tale da

- consentire la misurazione, la valutazione e, quiladiappresentazione in modo integrato ed
esaustivo, con riferimento agli ambiti indicati dagtt. 8 e 9 del D. Lgs. 150/09, del livello
di performance atteso (che I'amministrazione sieigma a conseguire) e realizzato (effetti-
vamente conseguito), con evidenziazione degli edintcostamenti;

- consentire un’analisi approfondita delle causetkegdali scostamenti;

- consentire di individuare elementi sintetici diwmalzione d’insieme riguardo all'andamento
dell’ente;

- consentire un monitoraggio continuo della perforogandell’ente anche ai fini
dell'individuazione di interventi correttivi in ceo d'esercizio (art. 6 del D. Lgs. 150/09);

- garantire i requisiti tecnici della validita, aféidilita e funzionalita;

- assicurare un'immediata e facile comprensione dedito della performance, sia agli attori
interni che agli interlocutori esterni;

- promuovere la semplificazione e l'integrazione distumenti di programmazione e rendi-
contazione della performance;

- esplicitare le responsabilita dei diversi attormerito alla definizione degli obiettivi e al re-
lativo conseguimento della performance attesalezresa;

- assicurare la trasparenza totale con indicazionsoggetti responsabili.

La performance attesa e conseguita viene rappetaamg| sistema di misurazione e valutazione at-
traverso l'esplicitazione di:

- obiettivi, definiti ai sensi dell’art. 5, c. 2 dBl Lgs. 27/10/2009, n. 150;

- comportamenti organizzativi;

- indicatori e parametri delle performance, redationdo i principi di validita tecnica, legit-

timazione da parte degltakeholdeiNucleo e tempestivita.

Tali elementi confluiscono nel Piano della perfonte e sono valutati anche attraverso la redazio-
ne della relazione consuntiva sulla performance {&rdel D. Lgs. 150/09).

| profili di performance relativi alle politiche ea servizi dell’ente sono classificabili con I'&u
del modello bisogni — impatti proposto dalla Detd89/2010 della C.1.V.1.T. (Figura 1).

! Delibera 104/2010 — CIVIT, pagg. 3 e 4.



Figura 1.- Il modello bisogni - impatto
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Piu precisamente:
- I'efficacia finale costituisce la capacita di soddisfare i “bisogaftraverso “impatti” coe-
renti;
- I'efficacia intermedia, riguarda il rapporto tra “obiettivi” programmadi “risultati” conse-
guiti;
- I efficienza é intesa come il rapporto tra quantita di risonsgiegate (“input”) e quantita e
gualita delle prestazioni e dei servizi prodottytput”).

Le quattro dimensioni della performance sono maaliih attraverso sistemi di indicatori classifi-
cabili nel modo seguente:
- di impatto, che misurano gli effetti socialmente rilevantngeati dall’azione amministrati-
va rispetto ai bisogni espressi dal contesto dririiento;
- dirisultato, che si riferiscono alla quantita ed alla quaditdeni e servizi prodotti a favore
di utenti interni/esterni o altri stakeholder;
- di processo,che riguardano la quantita e la qualita di attiwitierne impiegate per il rag-
giungimento di uroutputfinale destinato ai cittadini o ad alstakeholde anche interni);

A detti indicatori si affiancano dei parametri diserazione diquantita, che costituiscono valori
assoluti a supporto della valutazione dell’efficaititermedia e finale nonché dell’efficienza.

E possibile raccordare le tipologie di indicatarnd profili di performance attesa (Tabella 2).

Tabella 2.— Profili di performance, indicatori e paametri

Profilo di performance attesa T_|po_log|a di Tipologia di

indicatore parametro
Efficacia finale-> rapporto bisogni — impatti Impatto Quantita
Efficacia intermedia> rapporto obiettivi — risultati Risultato Quantita
Efficienza—> catenanput— processi -eutput Processo Quantita




2.- DESCRIZIONE DEL SISTEMA DI MISURAZIONE E
VALUTAZIONE

Il sistema di misurazione della performance e strato in modo da:

- evidenziare le caratteristiche distintive dell’angazazione, ossia quei fattori derivanti dal
contesto in cui opera e dell'assetto istituzioreadeorganizzativo interno che incidono in mo-
do determinante sulla performance attesa e suagegllizzata;

- misurare e valutare la performance organizzatifeita all’ente nel suo complesso ed alle
singole unita organizzative apicali;

- misurare e valutare la performance individualetdelari di posizioni organizzative, dei di-
pendenti e del direttore.

Sia per la performance organizzativa, sia per tboopmance individuale, il sistema di misurazione e
valutazione descrive i seguenti aspetti:

- metodologia di misurazione della performance;

- metodologia di valutazione della performance;

- fasi, attivita e attori del processo di misurazienealutazione.

2.1.- Caratteristiche distintive dell’organizzazion e

Le caratteristiche distintive dell’ente che inflzano e sono influenzate dai livelli di performance
organizzativa ed individuale hanno natura estediaterna.

Nel presente documento sono richiamate sinteticterogrelle caratteristiche in grado di incidere in
modo rilevante sull’architettura complessiva dstesna di misurazione e valutazione e sul suo gra-
do di sviluppo.

Le caratteristiche esterne fanno riferimento altesto nel quale I'ente opera e possono essere rap-
presentate richiamando i contenuti di alcuni qudétia Sezione 1 della Relazione previsionale e
programmatica (Caratteristiche generali della papohe, del territorio, dell’economia insediata e
dei servizi dell'ente), cosi come definita nel D.[B26/98, nonché la mappa degtakeholder
dell’'ente.
In particolare, per quanto riguarda la relaziorevgionale, occorre fare riferimento a:

- Quadro 1.1 — Popolazione;

- Quadro 1.2 — Territorio;

- Quadro 1.3.2 — Strutture,

- Quadro 1.3.3 — Organismi gestionali;

- Quadro 1.3.4 — Accordi di programma e altri strutnénprogrammazione negoziata;

- Quadro 1.3.5 — Funzioni esercitate su delega;

- Quadro 1.4 — Economia insediata.




La mappa deglstakeholderclassifica gli interlocutori del’amministrazioree seconda delle rela-
zioni di governance accountabilityche intrattengono con loro.
Essa evidenzia altresi la quantita e la qualitd degrlocutori che intervengono:

- nei processi di acquisizione delle risorse;

- nei processi di progettazione e di erogazione eeiid (rete pubblico-privato di riferimen-

to);

- nonché i segmenti di utenza di riferimento.
In questo modo € possibile contestualizzare leopmdnce attesa e conseguita nel proprio contesto
territoriale.

E pero evidente che defterformanceg condizionata anche dal livello quali-quantitatolelle ri-
sorse interne all’ente; in particolare, si fa iiffe@nto a elementi organizzativi e finanziari cheres
citano un impatto sui contenuti di merito del Sistedi misurazione e valutazione.
Appare percio essenziale evidenziare:
- gli eventuali processi complessivi di riorganizzemg della macro e/o della micro struttura, a
partire dai due anni precedenti a quello oggettoidurazione e valutazione;
- I'organigramma dell’ente;
- la dotazione organica complessiva ed articolataupga di massimo livello e numero di po-
sizioni organizzative e altri dipendenti;
- le risorse finanziarie di PEG (previsione asseytati@colate per unita di massimo livello e
spese correnti/in conto capitale.

Tabella 3.- Articolazione del personale dirigenzia e non (esempio)

Articolazione del personale Numerp Numero | Numero Note
annon-2| annon-1| annon

Livello dirigenziale apicale

Posizioni organizzative

Personale

Tabella 4.- Dotazione organica reale dell’ente (armndi misurazione e valutazione) (esempio)

Unita organizzatival N. dirigenti apicali | N. Posizioni orga- N. Dipendenti
di massimo livello nizzative

UO alfa

UO beta

UO gamma

Totale

Tabella 5.- Risorse finanziarie di spesa (esempio)

Unita organizzative di| Titolo di Assestamento | Assestamento | Assestamento Note
massimo livello spesa anno n- 2 anno n- 1 annon
CDR 1 Tit. |
Tit. Il
CDR 2 Tit. |
Tit. Il
CDR 3 Tit. |
Tit. Il
Totale Tit. |
Tit. Il




2.2.- Metodologia di misurazione e valutazione dell a
performance organizzativa

La performance organizzativa € il contributo chéarea di responsabilitd o I'organizzazione nel
suo complesso apporta attraverso la propria azabreggiungimento dellenission delle finalita e
degli obiettivi individuati per la soddisfazioneid@gsogni degli utenti e degli altetakeholder Da

cio si evince che esistono due livelli di perforro@rorganizzativa: I'ente nel suo complesso e le
unita organizzative di massimo livello

Aspetti qualificanti del Sistema di misurazione awazione dellgperformanceorganizzativa de-

VONo essere:

- l'articolazione spaziale basata su una logica dprasentazione "a cannocchiale”, ovvero che
parta da risultati aggregati e consenta un proiy@s&cesso ad obiettivi e risultati piu analitici
(in altri termini, dal generale al particolare)emda possibile un’aggregazione e rappresentazione
dei risultati per i vari livelli organizzativi;

- l'articolazione temporale basata su periodi intelimispetto all'esercizio di riferimento, in ma-
niera tale da permettere eventuali azioni correttiv

2.2.1.- Ambiti di misurazione della performance organizzativa

Per la misurazione e la valutazione della perfogeaorganizzativa occorre fare riferimento agli
ambiti analitici di cui all'art. 8 del D. Lgs. 1518 ed ai macro ambiti di cui alla Delibera 104/10
della C.I.V.L.T., evidenziandone il raccordo corcale.

In particolare, glambiti analitici del sistema di misurazione e valutazione dellfoperance orga-
nizzativa (art. 8, D. Lgs. 150/09) sono:

a) l'attuazione delle politiche attivate sulla sodazsbne finale dei bisogni della collettivita;

b) l'attuazione di piani e programmi, ovvero la migiwae dell'effettivo grado di attuazione
dei medesimi, nel rispetto delle fasi e dei tempisti, degli standard qualitativi e quantita-
tivi definiti, del livello previsto di assorbimenttelle risorse;

c) la rilevazione del grado di soddisfazione dei destiri delle attivita e dei servizi anche at-
traverso modalita interattive;

d) la modernizzazione e il miglioramento qualitativelldrganizzazione e delle competenze
professionali e la capacita di attuazione di peaprogrammi;

e) lo sviluppo qualitativo e quantitativo delle relazi con i cittadini, i soggetti interessati, gli
utenti e i destinatari dei servizi, anche attravdos sviluppo di forme di partecipazione e
collaborazione;

f) Tl'efficienza nell'impiego delle risorse, con pastare riferimento al contenimento ed alla ri-
duzione dei costi, nonché all'ottimizzazione deigedei procedimenti amministrativi;

g) la qualita e la quantita delle prestazioni e derigeerogati;

h) il raggiungimento degli obiettivi di promozione epari opportunita.

I mahcro ambiti del sistema, identificati prendendo spunto dal&dili2ra 104/10 della C.I.V.L.T.
sono:
- il grado di attuazione dei programmi della RPP edrninessi impatti sui bisogni degli utenti
e degli altri portatori di interesse;

2 In sede di prima applicazione e nelle more de#ifinizione di un ranking della performance a ligedli ente, il presente sistema
fara riferimento unicamente alla performance orgativa a livello di unita organizzativa.

% Delibera 104/2010 — CIVIT, pagg. 5 e 6.

“ Delibera 104/2010 — CIVIT, pag. 5.



- il portafoglio servizi erogati, finali e di supportprevisti nel PEG,;
- lo stato di salute dell'amministrazione, dal putitzista economico-finanziario, organizza-
tivo e tecnologico e di relazione con i portatorinderesse;
- il confronto con lgperformanceorganizzativa di altre amministrazioni.
Nella Tabella 6 si riporta il quadro di raccorda &mbiti e macro ambiti.

La misurazione della performance organizzativa @wiattraverso I'utilizzo di un sistemaiddi-
catori eparametri a rilevanza interna ed esterna riferiti ai prafiliperformance che caratterizzano
ciascun macro-ambito.

A ciascun indicatore o parametro € associattauget, inteso quale risultato quantitativo che ci si
prefigge di ottenere e che diviene oggetto di monitoraggio e verifitaccasione della misurazio-
ne della performance a consuntivo.

Gli ambiti di performance costituiscono unicamemt@ guida per meglio comprendere il contenuto
di merito di ciascun macro ambito.

Tabella 6.- Quadro di raccordo tra macro ambiti e anbiti di performance organizzativa

Macro ambiti di misura-

zione e valutazione Ambiti di performance organizzativa (art. 8 del D.Lgs. 150/09)
(Del. 104/10)

Grado di attuazione dei| Attuazione di piani e programmi (lett. b)
programmi e connessi| Attuazione delle politiche attivate sulla soddiséa finale dei bisogni della collettivita
impatti sui bisogni (lett. a)
Portafoglio dei servizi | Grado di soddisfazione dei destinatari delle déiei dei servizi (lett. c)
erogati Qualita e la quantita delle prestazioni e dei gerfiogati (lett- g)
Attuazione di piani e programmi, ovvero la misucem dell'effettivo grado di attuazione
dei medesimi, nel rispetto delle fasi e dei tempwjsti, degli standard qualitativi e quan-
titativi definiti, del livello previsto di assorbiemto delle risorse (lett. b);
Efficienza nellimpiego delle risorse, con partar@ riferimento al contenimento ed alla
riduzione dei costi, nonché all'ottimizzazione tinpi dei procedimenti amministrati

(lett. f)
Stato di salute | Modernizzazione e il miglioramento qualitativo dwijanizzazione e delle competenze
dell’'amministrazione professionali (lett. d)

Sviluppo qualitativo e quantitativo delle relaziaain i cittadini, i soggetti interessati, ¢
utenti e i destinatari dei servizi, anche attravdossviluppo di forme di partecipaziong e
collaborazione (lett. €)

Raggiungimento degli obiettivi di promozione dgiri opportunita (lett. h)
Confronti con la perfor- | Macro ambito trasversale agli ambiti dell’art. 8.

mance organizzativa di
altre amministrazioni

Al fine di poter procedere alla misurazione ed allutazione della performance e necessario iden-
tificare, per ciascun macroambito, i seguenti el@me

- finalita;

- profili di performance presidiati;

- tipologie di indicatori/parametri da utilizzare;

- strumenti manageriali di riferimento.

5 Delibera 89/2010 — CIVIT, pag. 8.



Tabella 7.- Grado di attuazione dei programmi e conessi impatti sui bisogni

Finalita

Identificare strategiq
dell’ente e verificarne il
loro grado di raggiungi
mento

Profili di
Performance
Efficacia intermedia

Tipologie di
Indicatori/parametri
Indicatore di sintes
dello stato di attuazion
% delle strategie

Strumenti

Relazione previsionale e programmatica
(PEG)

(Report del controllo di gestione)

Stato di attuazione dei programmi (art. 193, ¢.

del D. Lgs. 267/00) e relazione al rendiconto (
231 del D. Lgs. 267/00)
Bilancio sociale

art.

Valutare gli impatti ge-
nerati dall’azione
dell’ente

Efficacia finale

Indicatori di outcome
relativi ai diversi pro-
grammi

Relazione previsionale e programmatica
(PEG)
(Report del controllo di gestione)

Stato di attuazione dei programmi (art. 193, ¢.

del D. Lgs. 267/00) e relazione al rendiconto (
231 del D. Lgs. 267/00)
Bilancio sociale

art.

Sistemi di valutazione delle politiche pubbliche

Finalita

Definire la quantita pro
grammata e la quantit

Tabella 8.- Portafoglio dei servizi erogati
Profili di

Performance
Quantita

Tipologie di
Indicatori/parametri
Parametri sul volumg
di output

effettivamente erogata @

Efficienza

Indicatori di efficienza

servizi

Valutare il livello di qua-
litd dei servizi erogati in
relazione agli standard ¢
qualita dichiarati

Valutare il rapporto trg
risorse impiegate e risu
tati ottenuti

Valutare il grado di sod
disfazione degli utenti in
relazione ai servizi ero
gati

Efficacia intermedia

Standard di qualita

Esiti dei processi d
certificazione della
qualita

Tempestivita dei pro

cedimenti amministra
tivi
Indicatori legati alla

soddisfazione
dell'utenza interna eq
esterna

Strumenti

Mappa dei servizi erogati
PEG

Report del controllo di gestione

Carta dei servizi (standard di qualita)
Certificazioni di qualita

Report sui tempi standard dei procedimenti am
nistrativi

Customer satisfactignnterna ed esterna
Bilancio sociale

mi-

10



Finalita

Valutare la

capacita
dell’'organizzazione d
perseguire le proprie fi

nalita istituzionali ed
erogare i propri serviz
in condizioni di econo-
micita

Tabella 9.- Stato di salute dell’amministrazione
Profili di

performance
Equilibrio economi-
co finanziario

Tipologie di
Indicatori/parametri
Rispetto degli equilibri
di bilancio

Posizionamento rispet
to ai parametri di defi
citarieta strutturale

Analisi delle entrate

Analisi delle spese

Livello e tipologia di
indebitamento

Composizione e livellg
di razionalizzazione de
patrimonio

Tempi medi di paga
mento dei fornitori

Strumenti

Quadri di sintesi del bilancio di previsione e del
conto del bilancio;
Tabella degli indicatori finanziari e dei parametri
gestionali

Relazione dell’organo di revisione
Relazione al rendiconto di gestione
Piano di razionalizzazione delle dotazioni strumen-
tali e relazioni consuntive annuali (art. 2, cc4%9
segg. Lg. 244/07).

Sviluppo organizza
tivo e tecnologico

- Stato di attuazione
degli interventi di
innovazione, di rias
setto e sviluppo or
ganizzativo, di svi-
luppo del sistema d
controllo interno e
dei servizi di suppor
to

- Composizione e i
vello di professiona
lita del personale

- Formazione e svi
luppo delle compe
tenze

- Benessere organizzs
tivo

- Pari opportunita

- Tecnologia e ICT

Check uporganizzativi
Report sullo stato di attuazione dei controlli infer
e del controllo di gestione

Conto annuale del personale
Indagini sul benessere organizzativo
Check updei sistemi informativi
Grado didigital divide

Bilancio di genere ed altri strumenti di rendiconta-
zione delle politiche per le pari opportunita

Sviluppo delle rela-
zioni con gli stake-
holder

- N. di strumenti ed
iniziative durature di
stakeholder engage
ment

- N. di servizi oggetto
di analisi dicustomer
satisfaction rispetto
al totale

- Valutazione della
qualita delle iniziati-
ve distakeholderen-
gagemenattivate

- Grado di attuazione
degli obiettivi legati
allo sviluppo delle
relazioni con glista-
keholder

Bilancio sociale

Carte dei servizi

Sistemi di gestione della qualita

Sistemi distakeholder engageme@#@A1000)
Questionari ed indagini sulla qualita dei procelssi
stakeholder engagemedittivati

11



Tabella 10.- Confronti con la performance organizztiva di altre amministrazioni

Finalita

Valutare il posiziona-
mento dell’ente rispettq
a soggetti simili per con
dizioni di contesto in cu
operano, caratteristich
organizzative ed attivitd
svolte.

Valutare il posiziona-
mento dell’ente rispettq
a graduatorie eanking
definiti a livello regiona-

Profili di

performance

Profili di risultato
riferiti ai macro -
ambiti  precedenti
sui quali si intende
avviare un confrontg
con altre ammini-
strazioni

Profili di risultato
definiti  nell’ambito
di graduatorie ean-
king sviluppati a li-

Tipologie di
Indicatori/parametri
Indicatori definiti da
progetti e strumenti d
benchmarking svilup-
pati a livello locale

Indicatori definiti
nelllambito di gradua-
torie e ranking svilup-
pati ai fini
dell’attuazione del De
creto Brunetta (ANCI,
Formez, ecc.)

Strumenti

Report relativi alle analisi dbenchmarkingeffet-
tuate

Rapporti, studi e pubblicazioni relativi alle graeld

torie ed airanking presi come riferimento per |
valutazione.

Do

le/nazionale vello regiona-

le/nazionale Indicatori definiti
nelllambito di gradua-
torie eranking regiona-
li/nazionali sviluppati
da altri organismi (es
indici qualita della vita

Sole 24 Ore, ecc.)

La rilevanza di ciascun macro-ambito nell'influerezéa complessiva performance organizzativa e
definita attraverso la sua pesatura, che puo eanar diversi esercizi di riferimento.

Tale rilevanza, quindi, & agita nel rispetto dehgipio di fattibilita (i sistemi correnti di progm-
mazione e controllo ne permettono la misurazionggando criteri di gradualita (il sistema di mi-
surazione e valutazione é perfettibile).

2.2.2.-Dalla misurazione alla valutazione della performane organizzativa

Indipendentemente dal numero e dalla tipologiandidatori scelti, ed a prescindere dal livello
complessivo di sviluppo del sistema di misurazienglutazione dell@erformanceorganizzativa,
occorre giungere ad una misura di sintesi relallaperformancerealizzata. Tale misura non puo
essere costituita da uno o piu indicatori spectiigriti ai singoli ambiti, sebbene individuati in
modo sintetico. E pitl opportuno pensare ad un atdie unico, di sintesi, che metta in rapporto la
performance effettivamente realizzata con la peréorce attesa, evidenziandone il grado di rag-
giungimento espresso in termini %.

Lo schema da seguire per giungere al calcolo ditquiadicatore di sintesi & quello rappresentato in
Tabella 11.

Innanzitutto, come gia chiarito, a ciascun macrdsitonva associato un peso %, in relazione
all'importanza attribuita allo stesso dall'ammingstione all'inizio del periodo di valutazione (valu
tazioneex ante. Il grado di raggiungimento della performancei@scun ambito viene poi espresso
in termini percentuali e rappresenta la sintediad@lisurazione del grado di raggiungimento % dei
target associati ai singoli indicatori rilevatigitado di raggiungimento di ogtargetviene espresso

in termini % tramite il calcolo della seguente propone:

valore consuntivotarget= X : 100

Il grado di raggiungimento della performance orgaativa di ambito rappresenta pertanto la media
(eventualmente ponderata) del grado di raggiundgion@eitargetdei singoli indicatori.
Analogamente, il grado di raggiungimento della perfance dell’'unita organizzativa viene deter-
minato calcolando la media ponderata del gradagtiiungimento della performance organizzativa
nei singoli ambiti.
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Tabella 11.- Schema di riferimento per la misurazioe del grado di raggiungimento della performance
organizzativa

Grado di rag-
giungimento
della perfor-
mance organiz-
zativa medio
ponderato per
unita organizza-
tiva

Misurazione
target raggiun-
ti
(indicatori e
parametri a
consuntivo)

Grado di rag-
giungimento
della perfor-
mance organiz-
zativa per am-
bito

Definizione
target attesi
(indicatori e
parametri a
preventivo)

Grado di rag-
giungimento
della perfor-
mance per ogni
indicatore

Macro ambiti di mi-
Peso

%

surazione e valuta-
zione

Grado di attuazione
dei programmi e
connessi impatti sui
bisogni

Portafoglio dei servizi
erogati

Stato di salute
del’amministrazione

Confronti con la per-
formance organizza-
tiva di altre ammini-

strazioni

100% X%

La determinazione del grado di raggiungimento dpégformance organizzativa medio ponderato
permette la sua collocazione in fasce articolategrgualmente (Tabella 12).

Tabella 12.- Scheda di valutazione della performamcorganizzativa

Grado di rag- Valutazione della per-

giungimento del- Esito della

misurazione

Scala di pun-
teggio

la performance
organizzativa
medio ponderato

Punteggio in

esito della mi-

surazione

formance organizzativa
e motivazione di un

eventuale scostamento

tra misurazione e valu-

Punteggio in esito
alla valutazione

tazione

Da 90 a 100% >=95e<=10

Da 80 a 90% >=85e<95b Da8,5a9,4
Da 70 a 80% X >=75e<8% >=75e<85 Vedaralegata >=75e<8,5
Da 65 a 70% >=65e<7,5 Da65a7,4
Da 60 a 65% >=6e<6,5

Inferiore a 60% Insufficiente

Il punteggio assegnato con riferimento ad una tieia di raggiungimento e definito automatica-
mente mediante una scala.

Il Nucleo di valutazione, per passare dalla misiorez della performance organizzativa alla sua va-
lutazione dovra acquisire altri elementi di carattgualitativo e, successivamente, potra:
confermare il punteggio relativo alla fascia cqrasdente all’esito della misurazione, con
un eventuale margine di manovra all’interno dedlscfa;

attribuire un punteggio di valutazione della parfance organizzativa riferito alle fasce
immediatamente inferiore o superiore, motivandatdetente la scelta.

Tra le cause che possono motivare uno scostamentrisultanze della misurazione e quelle della
valutazione possiamo identificare:

alto grado di innovativita ed incertezza dell’ad@disogni presidiata dall’ambito organizza-
tivo di riferimento, atto a giustificare una miszi@e meno meccanicistica e l'utilizzo di
range di risultato piuttosto che di valori assoluti
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- variabili esogene oggettive e non controllabili’'éate (ad es. influenza sulla capacita di
spesa di una manovra finanziaria correttiva infeee; ridefinizione delle funzioni
dell’ente in esito ad una riforma istituzionale¢ éc

- variabili endogene oggettive e non controllabili ksponsabile dell’'unita organizzativa og-
getto di valutazione (diminuzione significativa g&rsonale, in termini quali-quantitativi in
mancanza di nuove assunzioni o taglio delle risbneenziarie a causa di vincoli di finanza
pubblica).

2.2.3.-Le fasi del processo di misurazione e valutazione

Attori organizzativi
Nucleo PO | Direttore C.d.a. Presidente

Performance organizzativa

Proposta di pesatura dei macro ambiti di per- X Sentita la conferenza
formance organizzativa delle PO
Validazione della pesatura dei macro ambiti X
di performance organizzativa
Proposta di indicatori/parametri e target di Su proposta della struty

X . X tura di supporto al Nu-
performance organizzativa ;

cleo, sentite le PO

Validazione di indicatori/parametri e target di X
performance organizzativa
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2.3.- Metodologia di misurazione e valutazione dell a
performance individuale delle posizioni organizzati ve

2.3.1.-Le modalita di misurazione e valutazione

La performance individuale e il contributo che ndividuo o un gruppo di individui apportano at-
traverso la propria azione al raggiungimento delission delle finalita e degli obiettivi individuati
per la soddisfazione dei bisogni degli utenti elidatyi stakeholder
La misurazione e la valutazione della performanciéviduale delle posizioni organizzative e colle-
gata:

- agli indicatori di performance relativi all'ambiboganizzativo di riferimento (vedi § 2.2.-);

- al raggiungimento di specifici obiettivi individuahonitorati attraverso indicatori a rilevan-

za interna ed esterna;

- ai comportamenti organizzativi ed alla capacitaalutazione dei propri collaboratori.
La rilevanza dei driver di valutazione della peni@nce individuale delle posizioni organizzative é
definita attraverso la loro pesatura.
Il percorso di misurazione e valutazione si arficol tre fasi temporaliex ante in itinere ed ex
post

Misurazione e valutazione ex ante

Nella fase ex ante sono definiti:
a) la pesatura dei macro ambiti di performance orgaatiza, i relativi indicatori/parametri ed i
target;
b) gli obiettivi individuali, le loro pesature, i reifai indicatori ed i target;
C) i comportamenti organizzativi attesi selezionatilfesercizio di riferimento.

a) | macroambiti di performance organizzativa.

Occorre graduaremacroambiti di performance organizzativada utilizzare in ciascun esercizio di
valutazione. Nella performance organizzativa dell@. pud essere prevista la pesatura della per-
formance dell’ente nel suo complesso, misuratali@ata secondo la metodologia descritta nel par.
2.2.

Pesando “zero” alcuni dei macro ambiti se ne rinadfapplicazione agli anni successivi non per-
dendo tuttavia la visione sistemica della metodelagjlizzata.

Per gli ambiti prescelti occorre invece definiraigelezione di indicatori atti a rappresentangeia
formanceattesa, misurandola con adeguatget prospettici.
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Figura 2.- La scheda sulla performance organizzativ (esempio)
Parte A: PERFORMANCE ORGANIZZATIVA

|Anno | 2011 |

Performance dell'ente nel suo complesso

Misura l'incidenza della performance conseguita dall'ente nel suo complesso sulla performance del responsabile di P.O. Viene pesata in modo tanto piu elevato quanto piu si
ritiene importante la correlazione tra la performance della singola PO (e della propria unita organizzativa) e la performance conseguita dall'ente nel suo complesso.

Valutazione conseguita sulla
Ambiti di misurazione Peso in % (a) performance dell'ente nel suo

complesso (b)

Valutazione
armonizzata (c=a*b)
Performance dell'ente nel suo complesso, misurata e valutata

con la metodologia del par. 2.2 del sistema di misurazione e
valutazione

30% 10,0 3,0

Performance dell'unita organizzativa di riferimento

Misura l'incidenza della performance conseguita dall'unita organizzativa di riferimento sulla performance individuale del responsabile di PO. E tanto pit rilevante quanto piti si
ritiene opportuno orientare I'azione del responsabile verso gli obiettivi assegnati alla propria unita organizzativa e/o verso il rispetto degli standard quantitativi e qualitativi che
caratterizzano la gestione ordinaria dei senizi alla stessa assegnati.

Grado di attuazione dei programmi e impatto sui bis ogni

Ex - ante Ex - post
Valutazione VAT
Ambiti di misurazione Peso in % (a) Indicatori Target Risultato armonizzata
da 0 a 10 (b)
(c=a*b)
Verifica d_el g'rac_io‘ di ragglung!mento di tutti gli obiettivi 40% Grado di raggiungimento degli obiettivi di 100% 100% 10,0 40
assegnati all'unita organizzativa nel PEG PEG
portafoglio dei servizi erogati
Ex - ante EX - post
Valutazione VAT
Ambiti di misurazione Peso in % (a) Indicatori Target Risultato armonizzata
da 0 a 10 (b)
(c=a*b)
Indicatori riferiti a standard di qualita adottati nell'erogazione 30% Indicatori sui servizi erogati tratti dal Cfr. Piano della Cfr. Relazione sulla 100 30
dei senizi e riportati nel piano della performance piano della performance performance performance ! ’
(segue)



Stato di salute dell'lamministrazione

Ex - ante Ex - post
Valutazione VAT
Ambiti di misurazione Peso in % (a) Indicatori Target Risultato armonizzata
da 0 a 10 (b)
(c=a*b)
Selezione di indicatori ritenuti significativi per misurare la Indicatore 1a 1 0
pen‘orma_mce dell‘qnit_é organi_zzati\_ra con_riferim_ento agli ambiti Indicatore 1b 2
economico-finanziario, organizzativo e di relazione con gli 0% - R
Indicatore 1c 3
stakeholder
Indicatore 1d 4

Peso % attribuito alla performance dell'unita 100%
organizzativa di riferimento

Performance organizzativa - totale

| Valutazione della performance organizzativa consegu  ita 10,00
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b) Gli obiettivi individuali.
Gli obiettivi individuali che si possono considerare all'interno del piaalbadperformance, per
l'art. 5, c. 2 del D. Lgs. 150/09, devono essere:

a)

b)
c)

d)
€)

f)

9)

rilevanti e pertinenti rispetto ai bisogni delldletiivita, alla missione istituzionale, alle pritr
politiche ed alle strategie dell'amministrazione;

specifici e misurabili in termini concreti e chiari

tali da determinare un significativo miglioramemtella qualita dei servizi erogati e degli inter-
venti;

riferibili ad un arco temporale determinato, dimercorrispondente ad un anno;

commisurati ai valori di riferimento derivanti deagdard definiti a livello nazionale e interna-
zionale, nonché da comparazioni con amministrazamloghe;

confrontabili con le tendenze della produttivitdl'denministrazione con riferimento, ove possi-
bile, almeno al triennio precedente;

correlati alla quantita e alla qualita delle rigodssponibili.

La selezione deve considerare la strategicita ddgéttivi, il loro grado di innovazione, la com-

plessita realizzativa ed ogni altro criterio chenm&tivi la correlazione al sistema premiale.

Gli obiettivi oggetto di valutazione sono selezibral’interno del piano esecutivo di gestione
dell’'ente, in un numero contenuto e debitamentatpefale numero puo variare di anno in anno
per ciascun responsabile.
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Figura 3.- La scheda sugli obiettivi individuali (esempio)
Parte B: OBIETTIVI INDIVIDUALI

Anno | 2011 |

Obiettivo 1 Indicatore 1a

Indicatore 1b

0,
20% Indicatore 1c 70% 1,40

Indicatore 1d

Obiettivo 2 Indicatore 2a
30% Indicatore 2b 80% 240
Obiettivo 3 Indicatore 3a
Indi
40% nd!catore 3b 90% 3,60
Indicatore 3¢
Obiettivo 4 Indicatore 4a
10% 100% 1,00

100% Punteggio ottenuto 8,40
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¢) Comportamenti organizzativi.
Le tipologie dicomportamenti organizzativi sono cosi individuate:
- governanceesterna e comunicazione;
- pianificazione e controllo;
- organizzazione e gestione del personale;
- valutazione dei propri collaboratori.
Tali tipologie sono articolate in categorie cheguelificano il contenuto, e che devono essere debi-
tamente selezionate ed eventualmente pesate atyidell'esercizio:
» secondo il medesimo percorso seguito per gli abietidividuali;

* anche in modo differenziato per ciascuna P.O gliazrone agli aspetti che si intendono raf-
forzare.
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Figura 4.- La scheda sui comportamenti organizzativattesi (esempio)

Parte C: COMPORTAMENTI ORGANIZZATIVI

Anno 2011 |

Governance esterna Qualita nella relazione con gli stakeholder
Comunicazione interna Qualita e grado di diffusione nei processi di comunicazione interna
Comunicazione esterna Qualita e grado di diffusione nei processi di comunicazione esterna
Qualita nella individuazione della mission, delle X o X o . . Rispetto d?' criteri, ove applicabili, dellart. 5, ¢. 2, D.Lgs.
o L Rispetto dei criteri di rappresentazione dei risultati attesi 70% 150/09. Rispetto della metodologia di definizione redazione 6,3
finalita e degli obiettivi L ) )
degli obiettivi (Verbale nucleo di valutazione del....)
Qualita dei sistemi di reporting Chiarezza dei report sullo stato di attuazione dei risultati attesi
Efficacia del controllo per il riorientamento della Capacita di riorientamento delle strategie e/o della gestione in base alle
gestione risultanze del controllo
Trasversalita Capacita di coordinamento ed integrazione tra UO e con le altre UO
Leadership Capacita di esercitare la leadership formale ed informale
L. Capacita di decidere in modo adeguato e con senso delle priorita, anche in
Decisione ) T, )
situazioni critiche e/o incerte
Delega Attitudine alla delega delle funzioni mantenendo il pieno coinvolgimento
nell'attivita specifica e la responsabilita sui risultati
. Capacita di coordinare il personale attraverso una efficace gestione degli
Coordinamento pa ) R pe . 8 ¢
strumenti organizzativi di coordinamento
Gestione del conflitto organizzativo Capacita di prevenire e/o gestire i conflitti organizzativi
. . . Chiarezza dei percorsi di accoglienza e inserimento delle risorse umane ed
Accoglienza e inserimento o i X
efficacia dei relativi strumenti
. Capacita di analisi dei fabbisogni di formazione e addestramento e chiarezza
Formazione e addestramento . .
della definizione delle proposte formative
Capacita di progettazione di percorsi orizzontali e di arricchimento delle
Arricchimento e rotazione delle mansioni mansioni finalizzati ad aumentare il grado di professionalita/flessibilita del
personale
Presentazione e confronto con i dipendenti sugli obiettivi e sui
. . . . comportamenti attesi. Eventuale feed-back sull'andamento di
- . . L Capacita di premiare la performance ove necessario anche mediante la o i X .
Capacita di valutazione e di differenziazione , o . o . 30% obiettivi e comportamenti. Presentazine e confronto con i 2,4
differenziazione della valutazione delle prestazioni del personale affidato . A . e . . .
dipendenti sui risultati conseguiti e sui comportamenti tenuti.
Grado di differenziazione
Totale comportamenti organizzativif 100%
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Misurazione e valutazione in itinere

Nel corso dell'esercizio di riferimento, il gradordggiungimento dell@erformanceattesa € ogget-

to del normale feedback tra i diversi attori delgeeso valutativo.

A seguito di variazioni della programmazione chegamo intervenire in corso d’anno e risultino di
particolare rilievo e possibile ridefinire formalmte la performance attesa secondo le regole espli-
citate per la fasex ante

Misurazione e valutazione ex post

A conclusione dell’'esercizio e sulla base dellaltéze della relazione sulteerformanceviene ef-
fettuata la valutazione della stessa, attravergitzo della scheda di cui alla Figura 5.

Tale valutazione deve essere debitamente motivdeve porre evidenza alle eventuali osservazio-
ni del valutato.

Valutato e valutatore devono sottoscrivere la saltdalutazione.

La valutazione della performance individuale si@aode con un giudizio che colloca la performan-
ce del valutato su un scala di valutazione da 0.4 @iudizi che sono compresi nell'intervallo ©a

e 6 (escluso) evidenziano una performance indivedungufficiente rispetto alle attese. | giudizech
rientrano nell'intervallo tra 6 (compreso) e 10r({gweso) evidenziano una performance individuale
in linea con quella attesa, con una performancdionégquanto piu si ottiene un giudizio vicino a
10.

Figura 5.- La scheda ex post sulla performance coeguita (esempio)

Anno 2011

A. Performance organizzativa

Scala di valutazione
Punteggi Insufficienti Punteggi propedeutici alla premialita
0 <= Punteggio < 6 6 <= Punteggio <= 10
Punteggio 10,0

Peso % 30%

B - Obiettivi individuali

Scala di valutazione
Punteggi Insufficienti Punteggi propedeutici alla premialita
0 <= Punteggio <6 6 <= Punteggio <= 10

Punteggio

Peso % 40%

C - Comportamenti organizzativi

Scala di valutazione

Punteggi Insufficienti Punteggi propedeutici alla premialita
0 <= Punteggio < 6 6 <= Punteggio <= 10
Punteggio 8,7 |
Peso % 30% |
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Valutazione Complessiva della performance

Scala di valutazione

Punteggi Insufficienti Punteggi propedeutici alla premialita
0 <= Punteggio < 6 6 <= Punteggio <= 10
Valutazione
. 8,97
complessiva

Luogo | |

OSSERVAZIONI DEL VALUTATORE:

FIRMA DEL VALUTATORE

OSSERVAZIONI DEL VALUTATO:

FIRMA DEL VALUTATO

2.3.2.-Rilevanza della performance organizzativa ed indiwduale

La rilevanza tra performance organizzativa ed iiddizle € definita percentualmente secondo i se-
guentirange

- performanceorganizzativa> fino al 30%;

- performanceandividuale> almeno dal 70%.
La definizione di tale pesatura e effettuata seoarsgguenti criteri:

- fattibilita tecnica e progressivita nell’applicaa®del Sistema di misurazione e valutazione;

- tipologia della posizione considerata (staff, lisidio e ricerca, ecc.).

La performanceandividuale, che considera obiettivi e comportatherganizzativi li gradua secon-
do i seguentiange

- obiettivi—> da 30 a 70%;

- comportamenti organizzativ® da 70 a 30%.
La definizione di tale pesatura e effettuata seoarsgguenti criteri:

- tipologia della posizione considerata (staff, liseidio e ricerca, ecc.);

- ciclo di vita della posizione.
Sulla base di tali criteri vanno definiti annualrtesrper ciascun responsabile e in modo motivato, i
pesi di detti driver di valutazione.
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2.3.3.-Le fasi del processo di misurazione e valutazione

Pesatura

Attori organizzativi

Nucleo PO | Direttore C.d.a. Presidente

Proposta di pesatura tra performance orga
zativa, e individuale

niz-

Sentita la conferenza
delle PO

Proposta di pesatura tra obiettivi individuali
comportamenti

e

Validazione delle pesature

Performance organizzativa

Proposta di pesatura dei macro ambiti di pe

formance organizzativa

Sentita la conferenza
delle PO

Validazione della pesatura dei macro ambi
di performance organizzativa

Proposta di indicatori/parametri e target di
performance organizzativa

Su proposta della strut-
tura di supporto al Nu-
cleo, sentite le PO

Validazione di indicatori/parametri e target
performance organizzativa

=

Performance individuale

Proposta pesata di obiettivi individuali, indi

Con l'ausilio della strut-

catori/parametri e target delle PO X gféid' supporto al Nu-
Proposta pesata delle selezione di comporta- Con lausilio della strut-
¥ P b X tura di supporto al Nu-

menti organizzativi delle PO

cleo

Coordinamento della proposta di obiettivi, i
dicatori e comportamenti

Sentita la conferenza
delle PO e con l'ausilio
della struttura di suppor
to al Nucleo

Validazione della proposta di obiettivi, indig
tori e comportamenti delle PO

a_

Piano della performance

Proposta di Piano delle performance

Su schema definito dal
struttura di supporto a
Nucleo e successivo
confronto con PO e
C.d.A.

Validazione del piano delle performance

Approvazione del piano delle performance

Relazione sulla performance

Proposta di Relazione sulle performance

Su schema definito dal
struttura di supporto a
Nucleo e successivo
confronto con PO e
C.d.A.

Validazione della Relazione sulle performal
ce

Approvazione della Relazione sulle perfor-
mance

Valutazione della performance

Valutazione della performance delle posizi
organizzative

DN

Sulla base delle risultan
ze della relaz. sulla per
formance e dei colloqui

di valutazione con le P(
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2.4.- Metodologia di  misurazione e valutazione dell a
performance individuale dei dipendenti

2.4.1.-Le modalita di misurazione e valutazione

La performance individuale e il contributo che ndividuo o un gruppo di individui apportano at-
traverso la propria azione al raggiungimento delission delle finalita e degli obiettivi individuati
per la soddisfazione dei bisogni degli utenti elidatyi stakeholder
La misurazione e la valutazione dgharformancendividuale dei dipendenti € collegata:
al raggiungimento di specifici obiettivi individua di gruppo monitorati attraverso indica-
tori a rilevanza interna ed esterna riferiti aifpradi risultato dell’efficacia e dell’efficienza;
ai comportamenti organizzativi.
La rilevanza dedriver di valutazione dellperformancendividuale dei dipendenti puo essere defi-
nita attraverso la loro pesatura.
Analogamente a quanto definito per le posizionaaigzative, la metodologia di misurazione e va-
lutazione si articola in tre fasi temporak antein itinere edex post

Misurazione e valutazione ex ante

Nella faseex antedevono essere definiti:
a) gli obiettivi individuali o di gruppo, i relativindicatori ed i target;
b) i comportamenti organizzativi attesi.
Contestualmente alla definizione degli obiettialla selezione dei comportamenti deve essere spe-
cificato il peso di tali elementi di valutazionergesercizio di riferimento, in modo da permettere
la ponderazione a consuntivo dei punteggi di valote conseguiti.
La pesatura puo essere effettuata nell’ambito etpiesntirange
» fino al 70%, per gli obiettivi individuali o di gppo;
» fino al 70%, per i comportamenti organizzativi.

a) Obiettivi individuali e di gruppo

Gli obiettivi individuali o di gruppo devono risultare coerenti con gli obiettivi dehpd esecutivo

di gestione e con le finalita della relazione ps@nale e programmatica, oltre ad essere redatti se
condo i criteri dell’art. 5, c. 2 del D.Lgs. 150/09

Non devono tuttavia necessariamente raccordargnariogica “a cascata”, con quelli definiti per le
PO nelle rispettive schede individuali. Cio in gioata selettivita nella definizione degli obiettivi
delle PO non garantisce di per sé la coperturatth t'arco programmatico a cui si puo fare riferi-
mento per identificare lperformanceattese del personale dipendente.

Oltre a cio, se si sceglie di affidare a piu dipamdun obiettivo “di gruppo” € necessario elencare
in modo puntuale i dipendenti coinvolti per il lar@ggiungimento.
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Figura 6.- La scheda sugli obiettivi individuali odi gruppo (esempio)
Parte A: OBIETTIVI INDIVIDUALI O DI GRUPPO

Anno | 2011 |

Obiettivo 1 Indicatore 1a

Indicatore 1b

0,
20% Indicatore 1c 70% 1,40

Indicatore 1d

Obiettivo 2 Indicatore 2a
30% Indicatore 2b 80% 240
Obiettivo 3 Indicatore 3a
Indi
40% nd!catore 3b 90% 3,60
Indicatore 3¢
Obiettivo 4 Indicatore 4a
10% 100% 1,00

100% Punteggio ottenuto 8,40
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b) Comportamenti organizzativi

La tipologia dicomportamenti organizzativi considerabile con riferimento ai dipendenti riglear

le loro capacita organizzative, intese quali coniio individuale al raggiungimento di un dato
obiettivo (specifico di un dipendente o di gruppo).
Tali capacita sono articolate in categorie cheusdifichino il contenuto. In particolare si tratla

- capacita propositiva,
- capacita attuativa;

- grado di autonomia operativa;

- capacita di reporting;

- capacita di lavorare in gruppo;

- flessibilita;
- capacita di relazione;

- adattabilita al contesto lavorativo.

Le

categorie in oggetto sono correlate con quelative ai comportamenti definiti per le PO

(Tabella 13), nonché selezionate e validate secdndedesimo percorso seguito per gli obiettivi

individuali.

Tabella 13.-Quadro di raccordo comportamenti del Diettore, delle P.O. e del personale

Comportamenti organizzativi del Direttorg
e delle posizioni organizzative

D

Decisione

Delega

Coordinamento

Gestione del conflitto organizzativo

—— >
—— >
——
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Comportamenti organizzativi del persona

Capacita propositiva

Capacita attuativa

Grado di autonomia operativa

Capacita di reporting

Capacita di lavorare in gruppo

Flessibilita

Capacitaalarione

Adattabilita al contesto lavorativo
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Figura 7.- La scheda sui comportamenti organizzativattesi (esempio)
Parte B: COMPORTAMENTI ORGANIZZATIVI

Anno 2011 |

Capacita di proporre in autonomia soluzioni a problemi di natura
organizzativa, gestionale e operativa

Capacita di portare a compimento gli obiettivi assegnati nel rispetto dei
profili quali - quantitativi attesi e dei tempi concordati

Capacita di assolvere alle funzioni e ai compiti delegati senza il
continuo confronto e riferimento al soggetto delegante

Capacita di resa del conto sullo stato di attuazione degli obiettivi
delegati

Capacita di portare a compimento i propri obiettivi intesi quale parte di
Capacita di lavorare in gruppo un complesso piu articolato di finalita gestite all'interno della U.O. di
riferimento o in collaborazione tra pit U.O.

Capacita di svolgere funzioni e compiti differenziati attingendo alle
Flessibilita proprie competenze e a quanto acquisito in sede formativa e di 30%
addestramento

Capacita di relazionarsi in modo adeguato sia con gli utenti interni, sia
con gli utenti esterni e gli altri interlocutori dell'ente

Capacita di inserirsi in contesti lavorativi differenti sia dal punto di vista
Adattabilita al contesto lavorativo |dei contenuti (evitando tensioni di ruolo), sia del clima organizzativo 40%
interno (evitando conflitti)

Totale comportamenti organizzativif 100% -

Capacita propositiva

Capacita attuativa 30%

Grado di autonomia operativa

Capacita di reporting

Capacita di relazione
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Misurazione e valutazione in itinere

Come per le PO, nel corso dell’esercizio di rifezito, il grado di raggiungimento delberfor-
manceattesa e oggetto del normééedbackra i diversi attori del percorso valutativo.

Quindi, anche in questo caso, a seguito di vanmaziella programmazione che possano intervenire
in corso d’anno e risultino di particolare riliegopossibile ridefinire formalmente ferformance
attesa secondo le regole esplicitate per ladasnte

Misurazione e valutazione ex post

A conclusione dell’esercizio sulla base delle tmunie dei report interni sui risultati viene effietia

la valutazione della performance individuale, atrao |'utilizzo della scheda di cui alla Figura 8,
nella quale sono indicati i punteggi assegnati.

Tale valutazione deve essere debitamente motivdéwve porre evidenza alle eventuali osservazio-
ni del valutato. Valutato e valutatore devono siattivere la scheda di valutazione.

La valutazione della performance individuale siadade con un giudizio che colloca la performan-
ce del valutato su un scala di valutazione da 0.4 @iudizi che sono compresi nell'intervallo ©a

e 6 (escluso) evidenziano una performance indivedusufficiente rispetto alle attese. I giudizech
rientrano nell'intervallo tra 6 (compreso) e 10r{gweso) evidenziano una performance individuale
in linea con quella attesa, con una performancdionggquanto piu si ottiene un giudizio vicino a
10.

Figura 8.- La scheda ex post sulla performance coeguita (esempio)

Anno 2011

A - Obiettivi individuali o di gruppo

Scala di valutazione
Punteggi Insufficienti Punteggi propedeutici alla premialita

0 <= Punteggio < 6 6 <= Punteggio <= 10

B - Comportamenti organizzativi

Scala di valutazione

Punteggi Insufficienti Punteggi propedeutici alla premialita
0 <= Punteggio < 6 6 <= Punteggio <= 10
Punteggio -
Peso % 60%
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Valutazione Complessiva della performance

Scala di valutazione

Punteggi Insufficienti Punteggi propedeutici alla premialita
0 <= Punteggio < 6 6 <= Punteggio <= 10
Valutazione
. 3,36
complessiva
Luogo | |
Data | |

OSSERVAZIONI DEL VALUTATORE:

FIRMA DEL VALUTATORE

OSSERVAZIONI DEL VALUTATO:

FIRMA DEL VALUTATO
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2.4.2.-Le fasi del percorso di misurazione e valutazionea dipendenti

Di seguito si riporta un possibile percorso funaienalla gestione del ciclo delteerformancerife-

rito ai dipendenti dell'ente (Tabella 14).

In tal modo sara possibile contestualizzare la rm@ane e va valutazione dei dipendenti in un per-
corso temporale coerente con gli attori organiggatioro ruoli e gli strumenti atti a supportarli

Tabella 14.- Il percorso di misurazione e valutazioe dei dipendenti

Attori organizzativi

Diret- - 4 A, Presidente
tore
Pesatura
Proposta di prima pesatura tra obiettivi individua Sentita la conferenza delle
li/di gruppo e comportamenti PO
Validazione della prima pesatura tra obiettivi indi X
viduali/di gruppo e comportamenti
Performance individuale
Proposta di obiettivi individuali/di gruppo, indica Con l'ausilio della struttu,
. . - ? X ra di supporto al Nucleo ¢
ri/parametri e target dei dipendenti L )
sentiti i dipendenti
Sentita la conferenza delle
Coordinamento della proposta di obiettivi e indica- PO e con l'ausilio della
tori struttura di supporto al
Nucleo
Validazione della proposta di obiettivi e indicator X
dei dipendenti
Piano della performance
Su schema definito dalla
Proposta di Piano delfgerformance struttura di supporto al
Nucleo e successivo cor}-
fronto con PO e C.d.A.
Validazione del Piano dellgerformance X
Approvazione del Piano delferformance
Relazione sulla performance
Su schema definito dalla
Proposta di Relazione sulperformance struttura di suppqrto al
Nucleo e successivo cor}-
fronto con PO e C.d.A.
Validazione della Relazione sulperformance X
Approvazione della Relazione superformance
Valutazione della performance
Sulla base delle risultanze
della Relazione sullper-
Valutazione dellgperformancelei dipendenti formancee dei colloqui di
valutazione con i dipen-
denti
Analisi delle risultanze della valutazione dei dipe|
denti e contestuale confronto con Direttore e corjffe X
renza delle PO
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2.5.- Metodologia di misurazione e valutazione dell a
performance individuale del Direttore

2.5.1.-Le modalita di misurazione e valutazione

La metodologia di misurazione e valutazione dedefggmance del Direttore coincide con quella
definita per le posizioni organizzative. Si diffeega, invece, per quanto riguarda le fasi e gbratt
coinvolti nel processo di misurazione e valutazione

2.5.2.-Le fasi del processo di misurazione e valutazione

Attori organizzativi

Nucleo PO Direttore C.d.A. Presidente

Pesatura
Proposta di pesatura tra performance organiz za~
tiva e performance individuale
Proposta di pesatura tra obiettivi individuali e X
comportamenti
Validazione delle pesature X
Performance organizzativa
Proposta di pesatura dei macro ambiti di per- Con| au5|l_|o della
; . X struttura di supportd
formance organizzativa
al Nucleo
Validazione della pesatura dei macro ambiti di X
performance organizzativa
Proposta di indicatori/parametri e target di per- Con | au5|l_|o della
; . X struttura di supportd
formance organizzativa
al Nucleo
Validazione di indicatori/parametri e target di X

performance organizzativa

Performance individuale

Proposta pesata di obiettivi individuali, indicato- Con lausilio della

rilparametri e target X struttura di supportd
al Nucleo
L Con l'ausilio della
Proposta pesata delle selezioni di comportanmen- )
. ; gy X struttura di supportd
ti organizzativi
al Nucleo

Validazione della proposta di obiettivi, indicato-
ri e comportamenti

Piano della performance

Su schema definitd
dalla struttura di
Proposta di Piano delle performance X supporto al Nucleo g
successivo confronfr
to con PO e C.d.A.

Validazione del piano delle performance X
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Approvazione del piano delle performance

Nucleo PO Direttore C.d.A. Presidente

Attori organizzativi

Relazione sulla performance

Proposta di Relazione sulle performance

Su schema definitg

dalla struttura di
supporto al Nucleo g
successivo confron
to con PO e C.d.A.

Validazione della Relazione sulle performang

[¢]

Approvazione della Relazione sulle performa

nce

Valutazione della performance

Proposta di valutazione della performance

Sulla base delle ri-
sultanze della rela-
zione sulla perfor-

mance e del collo-
quio di valutazione
con il Direttore, sent
tito il Presidente

Valutazione della performance
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3.- PROCEDURE DI CONCILIAZIONE

Il sistema di misurazione e valutazione della penfnce deve prevedere procedure di conciliazio-
ne da adottare nei casi in cui vi sia discordare&dlutatore e valutato in merito agli esiti dedb
cesso di valutazione.

Va innanzitutto precisato che le procedure di damone previste dall’art. 7, c. 3, D. Lgs. 150/09

non si riferiscono ai procedimenti disciplinarit(ég5, D. Lgs. n. 165/01, come modificato dall’art.

68, D. Lgs. 150/09), ma riguardano esclusivamenfmlicazione del sistema di misurazione e va-

lutazione della performance.

Le procedure di conciliazione hanno la finalitaidolvere i conflitti nel’ambito del processo dav

lutazione della performance individuale e a prereeheventuale contenzioso in sede giurisdiziona-

le.

Le procedure di conciliazione si ispirano ai seguarncipi:

- individuazione di un soggetto terzo, rispetto dutatore e al valutato, chiamato a pronunciarsi
sulla corretta applicazione del sistema di miswrazie valutazione ed a supportare le parti inte-
ressate nel giungere ad un accordo sugli esipelelorso di valutazione;

- ruolo meramente propositivo e consultivo da attrébal conciliatore (o arbitro?). In ogni caso
deve essere esclusa ogni funzione decisoria da gartonciliatore, a cui spetta il solo compito
di adoperarsi attivamente perché le parti possaggiungere un accordo, formulando anche
motivate proposte delle quali va lasciata traceilaverbale del tentativo di conciliazione;

- facolta, da parte del valutato, di farsi assisttmeun rappresentante sindacale nel corso della
procedura di conciliazione;

- celerita, efficacia, efficienza ed economicita egltocedure adottate.
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4.- RACCORDO CON | SISTEMI DI
PROGRAMMAZIONE E CONTROLLO DELL 'ENTE

Il sistema di misurazione e valutazione deve gaemiitcollegamento logico tra ciclo di pianifica-
zione dellaperformancee processo di programmazione economico-finanziatiategrazione va

garantita almeno su quattro livelli:
- coerenza dei contenuti;

- coerenza del calendario con cui si sviluppano ifloeessi;

- coordinamento degli attori e delle funzioni orgamizve rispettivamente coinvolte;

- integrazione degli strumenti di reportistica e sistemi informativi a supporto dei due pro-
cessi (es. utilizzo delle medesime schede-obiettidelle medesime schede-indicatore).

In particolare, il piano della performance devesesslefinito garantendo i seguenti collegamenti:
- lanalisi del contesto di riferimento e delle céeastiche distintive dell'organizzazione deve
trovare raccordo con le informazioni contenuteenséiz. 1 e 2 della RPP;
- la definizione degli obiettivi strategici trovaetimento nelle finalita triennali contenute nei

programmi della Sez. 3 della RPP;

- gli obiettivi operativi sono tratti o derivati dREG e sono quelli assegnati al Direttore e ai
responsabili di P.O. ai fini della valutazione dgllerformance individuale.

Sezioni del piano della performance

Sezioni della RPP

1. Identita del Consorzio:
1.1 Missione e valori

1.2 Strategie

1.3 Portatori di interessi

RPP: Sez. 1 (informazioni aggiuntive rispetto|al
D.p.r. 326/98)

2. Analisi del contesto
2.1 Analisi del contesto esterno
2.2 Analisi del contesto interno

- Contesto esterno: RPP: Sez. 1 (Popolazipne,
territorio, economia insediata)
- Contesto interno: RPP: Sez. 1 (Servizi), Sez. 2
(Fonti di finanziamento, analisi delle risorse)

3. Salute dell’ente

Indicatori per il monitoraggio degli aspetti ecoriom
finanziari, dell’assetto organizzativo e di perdena
delle modalita di governo delle relazioni con gli
stakeholder.

4. Strategie ed obiettivi

Sez. 3 (Programmi e progetti): finalita triennali |d
RPP

Collegamento con il PEG: obiettivi di gestiophe
assegnati ai responsabili ai fini della valutazideéa
performance individuale.

5. Servizi erogati

Elenco dei servizi erogati. Utenti seguiti, indmat
sulla qualita dei servizi. Possibile collegamerda d
PEG ed altri strumenti dell’'ente.

6. Risorse

Quadratura con i dati di bilancio e della RPP

7. Il processo seguito e le azioni di migliorameaéd Ci-
clo di gestione delle performance
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