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Finalità


Il sistema di valutazione delle prestazioni dei dipendenti del Comune di Torri di Quartesolo costituisce un momento centrale della gestione finalizzato a:

· promuovere l'identificazione degli obiettivi da perseguire in relazione alle priorità dell'amministrazione;

· orientare l'azione individuale dei collaboratori in genere ai risultati (di consolidamento, mantenimento, razionalizzazione o sviluppo) attesi dalla gestione;

· favorire l’acquisizione di una piena consapevolezza di tutti i dipendenti del contenuto della loro posizione e delle aspettative di comportamento collegate;

· stimolare e valorizzare le prestazioni effettive di chi opera nell'ente, in un'ottica di equità e attenzione alle necessità di sostegno e miglioramento;

· favorire condizioni di maggiore efficienza nell'impiego delle risorse disponibili, in collegamento e sintonia con il sistema di programmazione e controllo dell’ente;

· fornire un'adeguata base di riferimento alle decisioni inerenti al sistema retributivo.


Valutatori e valutati


· I destinatari della valutazione: il presente sistema di valutazione delle prestazioni si rivolge a tutto il personale dell'ente non incaricato di funzioni dirigenziali. E' previsto, a tale scopo, un unico metodo di valutazione. 

· I valutatori: la responsabilità di valutare compete formalmente ai responsabili di servizio incaricati di funzioni dirigenziali. Sul piano organizzativo possono tuttavia essere previste figure intermedie di valutatore, identificate nel responsabile diretto del valutato. 


Piani di valutazione

Ai fini della valutazione, devono essere considerati due diversi piani espressivi della prestazione fornita da una persona: 

1. il grado di raggiungimento di obiettivi preventivamente attribuiti alla persona;

2. il livello di soddisfacimento di attese relative a fattori di prestazione, espressivi di specifici comportamenti organizzativi.

Per obiettivi si intendono risultati attesi nel periodo di riferimento, espressi sinteticamente ed associati a relativi indicatori di verifica (parametri che indichino in modo inequivocabile se l’obiettivo è stato conseguito, e in che misura - completa o parziale).

Gli obiettivi vanno riferiti ai diversi possibili aspetti qualificanti la prestazione: quantità e qualità di prestazioni/servizi, miglioramento dell’efficienza, introduzione di innovazioni, miglioramento del grado di soddisfazione degli utenti, miglioramento delle relazioni interne all’ente ecc.

Gli obiettivi devono riguardare sia la gestione ordinaria sia eventuali interventi di carattere straordinario.

Per fattori di prestazione si intendono aspetti qualitativi della prestazione (capacità, comportamenti organizzativi, flessibilità, professionalità, disponibilità) attesi dall’organizzazione ed espressi al valutato, per il tramite del valutatore, sotto forma di fattori di valutazione.

I fattori di prestazione sono focalizzati sugli aspetti critici e di maggior rilievo rispetto alla specifica posizione presa in considerazione. 

L’attribuzione dei compensi di cui all’art. 17, comma 2, lettera a), del C.C.N.L. 1 Aprile 1999 è strettamente correlata ad effettivi incrementi di produttività ed al miglioramento dei servizi.

L’incentivazione della produttività è collegata agli obiettivi definiti nel Piano Esecutivo di Gestione (PEG) e ai risultati effettivamente conseguiti.

Metodologia


Il metodo di valutazione prevede la traduzione della prestazione in un punteggio. 

Il punteggio massimo ottenibile è convenzionalmente fissato in 10 punti, così ripartiti: 

	Categoria di appartenenza
	Punti per obiettivi1
	Punti per comportamenti organizzativi2

	A
	1
	9

	B
	2
	8

	C
	4
	6

	D
	6
	4


Tab. 1

1: Punti riconducibili alla parte di valutazione su obiettivi

2: Punti riconducibili alla valutazione su fattori di prestazione
L’attribuzione dei punteggi proposta esprime la diversa pesatura (importanza) riconosciuta ad obiettivi e fattori di prestazione per i dipendenti (sono naturalmente ipotizzabili, nel tempo, applicazioni con pesature diverse).

Di seguito vengono specificate le modalità tecniche di valutazione su entrambi i piani nonché di determinazione della valutazione finale di sintesi.

Lo strumento di riferimento è costituto dalle schede di valutazione, allegate al presente documento.

La valutazione su fattori di prestazione / comportamenti organizzativi

La valutazione viene effettuata su fattori espressivi della qualità del contributo professionale individuale.

Esistono due categorie di fattori:

· fattori trasversali e per questo applicabili a tutti i valutati;

· fattori differenziati in relazione alla famiglia professionale alla quale appartiene il valutato.

Per tutti i valutati, la valutazione deve avvenire su 7 fattori, individuati secondo le seguenti indicazioni:

· almeno 4 (massimo 6) fattori trasversali, selezionati tra quelli messi a disposizione dal sistema di valutazione;

· almeno 1 (massimo 3) fattori differenziati, selezionati tra quelli messi a disposizione dal sistema di valutazione o individuati di comune accordo tra valutatore e valutato.

Le alternative disponibili sono quindi:

· 4 trasversali e 3 differenziati; 

· 5 trasversali e 2 differenziati;

· 6 trasversali e 1 differenziato.

La prima ipotesi offre il maggior livello di differenziazione della valutazione (che viene effettuata secondo criteri il più possibile in linea con le specificità del ruolo del valutato); la terza si adatta in particolare a ruoli per i quali non è necessario ricorrere a fattori differenziati, in quanto le caratteristiche distintive richieste al valutato sono ben espresse dai fattori trasversali.

Sul piano tecnico, la valutazione su fattori di prestazione prevede le fasi di seguito descritte. 

(
Selezione dei fattori di prestazione (colonna 1)

Ad inizio anno:

· vengono selezionati i 4 (o 5 o 6) fattori trasversali scegliendo tra quelli di maggiori rilievo per le attese di prestazione del valutato;

· vengono selezionati i 3 (o 2 o 1) fattori differenziati in relazione alla famiglia professionale di appartenenza del valutato e scegliendo tra quelli di maggiori rilievo per le attese di prestazione dello stesso.

L’operazione descritta può essere effettuata da ciascun responsabile di servizio per i vari uffici da lui coordinati.

(
Ponderazione dei fattori di prestazione (colonna 2)

Viene attribuito a ciascun fattore un peso (da 1 a 3) corrispondente alla sua importanza relativa rispetto agli altri fattori selezionati. Il totale dei pesi assegnati ai 7 fattori non deve in ogni caso superare il valore totale di 14 (ciò equivale ad un peso medio per ciascun fattore pari a 2.) 

(
Valutazione intermedia (colonna 3)

E’ la verifica effettuata in occasione del colloquio di valutazione intermedio, utile per fare il punto sull’andamento della prestazione e concordare eventuali azioni per migliorarlo.

Sulla scheda viene indicato (colonna 3) l’andamento della prestazione rispetto alle attese concordate secondo la seguente tabella.

	>
	Prestazione superiore alle attese

	=
	Prestazione in linea con le attese

	<
	Prestazione inferiore alle attese


(
Valutazione finale (colonna 4)

Viene verificato il soddisfacimento delle attese di prestazione rispetto ai fattori selezionati all’inizio. Viene attribuito a ciascuna fattore un punteggio sulla base della scala indicata nella tabella che  segue.

	Grado
	Valutazione
	Punteggio

	A
	Contributo non adeguato
	Da 1 a 3

	B
	Contributo al di sotto delle attese
	4

	C
	Contributo parzialmente al di sotto delle attese
	5

	D
	Contributo in linea con le attese
	6 e 7

	E
	Contributo superiore alle attese
	8, 9 e 10


(
Punteggio ponderato relativo al singolo fattore (colonna 5)

Si ottiene moltiplicando il punteggio ottenuto nel fattore per il peso percentuale attribuito al fattore.

(
Punteggio totale per la parte comportamenti organizzativi (Y)

Si ottiene sommando i punteggi ponderati relativi ai singoli fattori e riconducendo il tutto alla scala di rispettiva appartenenza (0-9; 0-8; 0-6; 0-4) (cfr. Tab. 1).

La valutazione su obiettivi
Gli obiettivi rappresentano:

1. risultati attesi dalla prestazione nel periodo di riferimento;

2. riferiti sia alla normale operatività che a eventuali progetti di natura straordinaria

3. opportunamente selezionati

4. in grado di rappresentare nell'insieme gli aspetti più qualificanti della prestazione

5. concordati ad inizio periodo con il valutato

Gli obiettivi devono, inoltre, essere:

· al tempo stesso "sfidanti" e realistici da perseguire

· definiti in modo chiaro e sintetico

· associati a parametri quantitativi e/o qualitativi di verifica definiti ad inizio periodo.
Nel PEG sono resi espliciti gli obiettivi dell’Ente nella sua globalità, nonché quelli di Area e fra Aree. Da tali obiettivi i Responsabili dei Servizi fanno discendere obiettivi, anche individuali, raggiungibili per il personale coinvolto. Di norma tutti i dipendenti devono essere coinvolti nel conseguimento degli obiettivi.

Sul piano tecnico, la valutazione su obiettivi viene effettuata attraverso l’apposita scheda e secondo il percorso di seguito descritto.

(
Individuazione degli obiettivi individuali (colonna A), dei parametri di verifica (colonna B) e delle soglie di obiettivo (colonna C) e (colonna D)

Devono essere individuati per ciascun valutato un massimo di cinque obiettivi corredati dei relativi parametri di valutazione. Gli obiettivi devono essere formulati in maniera operativa e indicati nella colonna A. I parametri e gli indicatori vengono riportati nella colonna B.

I possibili valori dei parametri di verifica devono essere di norma individuati identificando un intervallo, espresso da un valore peggiore (o minimo) (colonna C) e un valore migliore (o massimo) (colonna D). In tale modo è possibile, alla fine del periodo di valutazione, determinare il grado di raggiungimento dell’obiettivo.

A consuntivo, il raggiungimento del valore massimo determina il pieno ottenimento dell’obiettivo. Un valore medio compreso tra i due determina il raggiungimento parziale dell’obiettivo. Un valore inferiore a quello peggiore determina il mancato raggiungimento dell’obiettivo. 

Può verificarsi il caso di obiettivi per i quali non è possibile e/o opportuno prevedere risultati parziali attesi. Per questi obiettivi non risulta conseguentemente possibile individuare l’intervallo previsto e si pone l’alternativa netta tra obiettivo raggiunto o non raggiunto (logica SI / NO). Questa situazione può essere rappresentata individuando per il parametro il solo valore migliore.

(
Attribuzione di pesi agli obiettivi (colonna E)

Il metodo prevede la possibilità di attribuire un diverso peso agli obiettivi individuati, espressivo del maggiore o minore carattere strategico degli stessi e dell’impegno che il valutato deve investire nel loro perseguimento. L'attribuzione dei pesi (la cui somma deve dare 100) spetta al valutatore nell'ambito del confronto iniziale con il valutato.

(
Valutazione intermedia (colonna F)

Qualora ritenuto utile, è possibile attivare una verifica intermedia che consiste nel controllo del parametro a metà del periodo di valutazione. Il confronto con i valori peggiore (colonna C) e migliore (colonna D) predeterminati permette di cogliere l’andamento della prestazione.

Nel caso di obiettivi per i quali non sia stato previsto un intervallo (obiettivi SI / NO), la valutazione intermedia viene condotta avendo come riferimento l’unico valore individuato.

(
Valutazione finale parametro (colonna G)

Consiste nell’identificazione del valore assunto dal parametro alla fine del periodo di valutazione.

(
Grado di raggiungimento degli obiettivi individuali (colonna H)

Viene individuato confrontando il valore finale del parametro con i valori peggiori e migliori predeterminati, attraverso la seguente scala.

	Situazione
	Grado di raggiungimento
	Classe
	Punteggio

	Valore finale parametro inferiore al valore peggiore predeterminato
	Obiettivo non raggiunto
	NR
	0

	Valore finale parametro compreso tra valore peggiore e valore migliore predeterminato
	Obiettivo parzialmente raggiunto
	PR
	0,6

	Valore finale parametro uguale o superiore al valore migliore predeterminato
	Obiettivo pienamente raggiunto
	R
	1


(
Determinazione punteggi effettivi (colonna I)

Si ottiene semplicemente moltiplicando il punteggio corrispondente al grado di raggiungimento del singolo obiettivo (colonna H) per il peso dello stesso (colonna E).

(
Determinazione punteggio conseguito su parte obiettivi

Tale valore varia all’interno della scala di misura corrispondente alla categoria di appartenenza (0-1; 0-2; 0-4; 0-6) (cfr. Tab. 1).

La valutazione finale complessiva si ottiene, per ogni categoria di valutato, sommando il punteggio totale conseguito nelle due sezioni (comportamenti organizzativi ed obiettivi).


Procedimento di assegnazione delle risorse

L’ammontare delle risorse destinate alla produttività (RP), una volta quantificato il relativo fondo (depurato da tutte le voci accessorie), viene ripartito, preventivamente, fra le varie Area in cui è organizzato l’Ente secondo la seguente formula:

Qi = RP * 
[image: image1.wmf]å

=

n

i

i

i

i

i

PPEG

DP

PPEG

DP

1

*

*


dove:


Qi
rappresenta la quota da assegnare all’Area i-esima (i varia da 1 a n = numero totale di Aree in cui è organizzato l’Ente);

RP
rappresenta le risorse complessive destinate alla produttività;

DPi
è il valore riferito ai dipendenti della i-esima Area rispetto al parametro della Categoria di appartenenza;

PPEGi
è il valore complessivo dei punteggi degli obiettivi per l’Area i-esima, rilevabile dalla scheda di valutazione dei Responsabili di Servizio incaricati di funzioni dirigenziali, nella parte obiettivi.

Per il calcolo di DP, ciascun dipendente viene parametrato in base ad un coefficiente moltiplicativo definito per ogni categoria economica:

	CATEGORIA
	PARAMETRO

	A1
	100

	B1
	106

	B3
	112

	C1
	118

	D1
	130

	D3
	151


Tab. 2
Il suddetto parametro sarà a sua volta rapportato all’eventuale servizio part-time del dipendente.

A maggior chiarezza, si allega una simulazione.

Definita, sulla base dei criteri sopra indicati, la quota da assegnare ad ogni Area, la ripartizione tra gli addetti a ciascuna area avviene come indicato nella simulazione riportata in allegato.

Il dipendente che non raggiunge il punteggio complessivo minimo di 6/10, non partecipa per l’anno di riferimento alla ripartizione della quota.

La quota non assegnata per valutazione insufficiente e le differenze tra quota massima teorica e quota effettiva attribuita a ciascun dipendente è ridistribuita all’interno  dell’Area (ferma l’esclusione di chi non abbia raggiunto i 6/10).

La gestione del processo di valutazione


Per quanto riguarda il complesso degli aspetti dinamici del sistema, va rilevato che non è pensabile ottenere buoni risultati dalla valutazione in assenza di un attento presidio del processo che ad essa conduce, anche in presenza di uno strumento (di una metodologia tecnica, cioè) funzionale ed appropriato alla realtà che lo adotta. 

La non adeguata gestione di alcuni momenti qualificati del processo valutativo rischia infatti di costituire un serio ostacolo all’implementazione di un sistema efficace e al perseguimento delle finalità che la valutazione si prefigge. 

In quest’ottica, le fasi da presidiare sono senz’altro: 

· l’introduzione e la presentazione all’ente del nuovo strumento;

· la formazione dei valutatori;

· la gestione del periodo di valutazione.

La seguente tabella richiama le principali caratteristiche delle fasi elencate. 

	Momento
	Finalità
	Descrizione

	Progettazione strategica 


	· Esplicitazione della funzione del sistema 


	Le due fasi sono state svolte nell’ambito di una serie di colloqui con il vertice politico e amministrativo della struttura e raccogliendo i pareri di tutti i responsabili di servizio della struttura. 

	
	· Enunciazione delle connesse finalità


	

	Progettazione Tecnica
	· Predisposizione del Manuale e delle schede di valutazione (traduzione in termini operativi di quanto definito a livello strategico)
	L’esito di tale fase è costituito dal sistema di valutazione che si sta leggendo.



	Introduzione del sistema
	· Esplicitare a tutto l’ente funzione, finalità e obiettivi per i quali è stata introdotta la valutazione


	In questa fase è fondamentale presentare ai vari attori del sistema di valutazione lo strumento in modo approfondito e assicurandosi che a tutti siano chiare le motivazioni strategiche per le quali esso è stato adottato e le linee di implementazione dello stesso. Solo a partire da una diffusa e condivisa percezione dell’utilità della valutazione e delle modalità della sua  introduzione è pensabile l’avvio di un processo al quale tutti gli attori coinvolti forniscono il loro apporto in maniera adeguata e costruttiva.



	Formazione dei valutatori 
	· Condivisione delle “regole base” del valutare e delle modalità di gestione delle criticità 
	Ai valutatori devono essere richiamati i compiti e le responsabilità connesse al ruolo ricoperto nell’ambito del sistema. Particolare attenzione deve essere attribuita all’approfondimento degli elementi distorsivi della valutazione e alla individuazione delle modalità per non incorrervi (vedi paragrafo successivo).



	Gestione del periodo di valutazione
	· I colloqui
	Le specificità, caratteristiche e finalità dei momenti qualificanti il periodo di valutazione devono essere chiare a tutti valutatori, che sono chiamati a gestire le diverse fasi in modo omogeneo a tutto l’ente, per garantire a tutti i dipendenti medesime condizioni di trattamento.  




Il ruolo dei valutatori

I valutatori sono chiamati ad esercitare il proprio ruolo in modo il più possibile uniforme (a livello di ente) e non realizzando distorsioni del sistema. 

Si richiamano, in forma necessariamente sintetica, alcune “regole base del valutare” che dovrebbero ispirare l’operato dei vari attori del sistema:

1.
La differenziazione delle valutazioni
Le valutazioni, come prima condizione di efficacia del sistema, devono collocarsi su tutta la scala numerica messa a disposizione dei valutatori, evitando concentrazioni ricorrenti attorno ad alcuni valori. 

L’”appiattimento” va evitato tanto sui valori alti, quanto in corrispondenza del valore centrale delle scale di giudizio. 

Se le valutazioni non mostrano, a livello di ente, una distribuzione sui diversi valori assimilabile a quella di una gaussiana, in breve tempo si conseguirà la totale perdita di efficacia del sistema. 

2.
La considerazione di tutti i fattori valutativi

Il valutatore deve evitare di lasciarsi influenzare da singoli fattori presenti nella scheda che utilizza per la valutazione, facendo da questi dipendere una parte preponderante del suo giudizio. 

Al contrario, egli deve considerare il combinarsi congiunto dei vari fattori (tenuto conto dei pesi loro attribuiti) la sola via percorribile per l’accertamento dell’effettivo contributo apportato dal valutato.  

3.
Cognizione delle specificità dei vari fattori
Il valutatore deve tenere sempre ben presente le differenze tra i vari fattori, che rimandano a specifiche dimensioni della prestazione che si propongono di misurare. 

Va evitata la standardizzazione (medesimo punteggio assegnato per tutti i fattori), laddove questa sia effetto di una scarsa cognizione delle diverse componenti della prestazione del dipendente, con conseguente impossibilità di valutarle separatamente.

4.
Riferimento esclusivo al periodo di valutazione 

L’orizzonte temporale della valutazione delle prestazioni è l’anno. Ciò comporta che la valutazione dell’anno X non deve essere influenzata da quella conseguita dal valutato in X-1, anche qualora in X si sia manifestato un significativo calo di prestazione (per motivi vari, senz’altro da approfondire e di cui, eventualmente, tenere conto, ma non nell’ambito della valutazione delle prestazioni). 

La serie storica delle valutazioni elaborate in passato non deve influire sul processo di formazione del giudizio sulla prestazione attuale (del periodo in corso).

5.
Ricorso esclusivo ai fattori di valutazione concordati 

I fattori da utilizzare nell’apprezzamento del contributo apportato da un dipendente sono esclusivamente quelli riportati nella scheda. Non possono dunque essere tenuti in considerazione criteri quali, ad esempio:

· l’appartenenza a una certa categoria (con l’assegnazione ai dipendenti di categoria più elevata di valutazioni più favorevoli);

· l’anzianità di servizio (a meno che essa non sia espressamente collocata tra i fattori utilizzati). 

Il periodo di valutazione

Il periodo di valutazione è articolato su tre fasi:

	Colloquio di valutazione iniziale
	Dedicato alla fissazione delle attese di prestazione

	Colloquio di valutazione intermedio
	Dedicato al monitoraggio dell'andamento della prestazione

	Colloquio di valutazione finale
	Dedicato alla valutazione definitiva della prestazione, ad una riflessione sulle determinanti della prestazione e all'identificazione delle aree di miglioramento e di sviluppo


A regime è prevista la dinamica di seguito descritta.

(
A partire dal quadro dei programmi di gestione (PEG e PDO) individuati in sede di attività generale di programmazione dell’ente, il responsabile di servizio effettua il colloquio di valutazione iniziale con il personale direttamente gestito, identificando obiettivi e prestazioni attese.

(
A metà del periodo di valutazione ha luogo il colloquio di valutazione intermedio. A questo stadio è possibile modificare gli obiettivi e/o i valori dei parametri, così come le attese relative ai fattori di prestazione, ma solo per effetto di condizioni non preventivabili a priori – comprovate dal valutato – che rendono incongruo, non equo o non attuale il raggiungimento degli obiettivi inizialmente previsti.

(
Al termine del periodo, ciascun responsabile di servizio conduce il colloquio di valutazione con i propri valutati.

(
Valutatore e valutato sottoscrivono la scheda di valutazione sia all’inizio che alla fine del periodo di valutazione. In occasione della valutazione finale, inoltre, valutatore e valutato possono corredare la scheda con proprie osservazioni utilizzando gli appositi spazi previsti dalla scheda. Nell’eventualità in cui il dipendente non condividesse la valutazione e/o osservazioni formulate dal proprio Responsabile valutatore, può chiedere l’intervento del Nucleo di Valutazione, il quale può, sentite entrambe le parti, confermare o modificare la valutazione attribuita.

(
A metà del periodo di valutazione i valutatori convocano le persone la cui prestazione presenta un andamento al di sotto delle aspettative al fine promuovere azioni per il miglioramento nel periodo di riferimento.

*************

Manuale  di  valutazione  delle 


prestazioni  dei  dipendenti
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