
COMUNE DI FIRENZE

VERBALE DI ACCORDO – 17.3.2005

SISTEMA DI VALUTAZIONE DELLE POSIZIONI ORGANIZZATIVE

Le parti, come in calce rappresentate, sottoscrivono l’allegato documento concernente il Sistema di Valutazione degli incaricati di Posizione Organizzativa sperimentale per l’anno 2005.

Facendo proprie alcune riflessioni anche di parte sindacale, l’Amministrazione concorda che vi debba essere un adeguato impegno della dirigenza fin dal momento pianificatorio del lavoro, affinché la definizione degli obiettivi di PEG/PDO sia effettuata con i dovuti approfondimenti e con il coinvolgimento dei diversi livelli di responsabilità, tenendo conto che essa costituirà il riferimento per la valutazione di risultato. In particolare, nell’individuazione degli obiettivi deve essere posta particolare cura affinché essi siano bene identificabili anche laddove questi si inquadrino in programmi di carattere pluriennale.

Ciò implica altresì che sia dedicata particolare attenzione alla attività dirigenziale e direzionale di monitoraggio, al fine di mantenere non solo il programma di lavoro annuale aderente agli obiettivi, ma anche di avviare una proficua dialettica valutatore-valutato per la parte comportamentale del sistema di valutazione.

L’Amministrazione ritiene che la delicatezza di tali questioni le impone un doveroso passaggio con il Collegio della Dirigenza.

L’esercizio 2005, anno di sperimentazione del sistema, sarà oggetto di verifica conclusiva tra le parti entro il 31 dicembre p.v. per valutarne gli esiti, per porre in rilievo eventuali punti di forza e di criticità e definire il sistema a regime dal 2006, che dovrà essere in armonia con quello del personale dell’Ente, tenuto conto altresì che sul tema delle posizioni organizzative dovranno esserci nuovi passaggi di negoziazione e confronto in sede di rinnovo del CCDI, anche alla luce delle eventuali nuove esigenze organizzative.

Infine, l’Amministrazione aderisce alla richiesta di parte sindacale di aprire un tavolo di confronto su istituiti e modalità di gestione del rapporto di lavoro delle P.O. (orari,  sistema delle deleghe, disciplina della revoca degli incarichi, etc.), impegnandosi a convocare la prima riunione entro la fine del corrente mese, e a definire  un accordo entro maggio 2005. Tale accordo verrà recepito quale parte integrante del futuro CCDI.
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         Per le OO.SS. territoriali
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IL SISTEMA DI VALUTAZIONE 

DELLE POSIZIONI ORGANIZZATIVE

1. Premessa

Questo documento rappresenta la sintesi di un lavoro realizzato da un gruppo di lavoro composto dalla Direzione Organizzazione e da Ormes Consulting, con la supervisione della Direzione Generale, relativo all'impianto del sistema di valutazione delle Posizioni Organizzative nel Comune di Firenze. 

Nell’elaborazione del sistema si è tenuto conto dei seguenti fattori:

· grado di maturità del sistema P.O., a tre anni e mezzo dall’istituzione, con riferimento in particolare al documento “Esito della verifica dello stato di attivazione delle Posizioni Organizzative” dell’8.10.2003 a firma del Segretario/Direttore Generale;

· grado di maturità del sistema di individuazione degli obiettivi di PEG/PDO e stato di avanzamento dell’attività di supporto alla pianificazione degli obiettivi di maggiore interesse;

· analisi dei sistemi di valutazione in uso per il personale dipendente e per la dirigenza.

L’impianto del sistema è stato sottoposto all’esame della RSU e delle OO.SS. Territoriali
, ed ha portato alla stipula di un accordo in data 17 marzo 2005.

L’obiettivo è stato quello di adottare un sistema il più possibile semplice, coerente con il contesto organizzativo di riferimento, condiviso.

2. Il percorso di valutazione 

La valutazione complessiva di risultato si compone di due elementi:

a. valutazione quantitativa

b. valutazione qualitativa

La valutazione complessiva nasce cioè da una ponderazione tra aspetti legati al raggiungimento di obiettivi assegnati (parte quantitativa) e aspetti legati all'osservazione di performance comportamentali collegate alla gestione dei processi trasversali che determinano parte delle responsabilità comuni a tutte le P.O. (parte qualitativa).

Si ritiene infatti che solo una corretta ponderazione di entrambi questi aspetti possa garantire - come sintesi finale del processo - una valutazione il più possibile oggettiva.

Stante l’articolazione del sistema, che si basa per la parte quantitativa sui dati conclusivi dell’attività del Controllo di Gestione, per la parte qualitativa su un colloquio conclusivo al termine dell’esercizio tra Direttore o Dirigente e singola P.O., si prevede di addivenire alla corresponsione della retribuzione di risultato nel mese di giugno dell’anno successivo all’esercizio di riferimento.

2.a.1. La valutazione quantitativa: il metodo
Per quanto riguarda la parte quantitativa della valutazione, si fa riferimento al sistema di obiettivi di PEG/PDO. Ogni incaricato di P.O. sarà valutato sulla base del risultato raggiunto sulla totalità degli obiettivi di propria responsabilità, nell'ambito del sistema di obiettivi approvati nel Piano Dettagliato degli Obiettivi relativo alla Direzione di appartenenza.

Ogni Direttore e Dirigente è responsabile della corretta assegnazione degli obiettivi alle P.O. che ricadono nel loro ambito di competenza.

Come noto, esistono due differenti tipologie di obiettivi:

· di sviluppo,

· di razionalizzazione.

Se gli obiettivi di mantenimento sono considerati “di reale miglioramento” vengono sottoposti a pianificazione.

Per quanto riguarda gli obiettivi di sviluppo e “di reale miglioramento”, la pianificazione, la costruzione degli indicatori di risultato e il monitoraggio sono garantiti anche dal sistema avviato nel 2003 (c.d. “Obiettivoduemilatre”), consolidato nel 2004, in proseguimento nel 2005 quale ordinario strumento di lavoro.

Per quanto riguarda invece gli obiettivi di razionalizzazione che non siano considerati di “reale miglioramento”, va utilizzato il sistema in grado di identificare ad inizio anno chiari risultati attesi sull’obiettivo (compreso il sistema degli indicatori), da esplicitare all’interno dei PDO, nonché monitorato in corso d’anno alle scadenze previste dal Controllo di Gestione, in particolare, la verifica intermedia, ufficiale, di settembre.

In ogni caso, per qualsiasi tipologia di obiettivo la valutazione finale sul raggiungimento degli obiettivi viene formulata dal Direttore o dal Dirigente competente sulla base dei dati forniti dal Controllo di Gestione nell'ambito delle ordinarie procedure di verifica. 

Il valore finale di valutazione nasce dalla media dei risultati degli obiettivi in capo ad ogni P.O.

2.a.2  La valutazione quantitativa: il processo valutativo

In sintesi il processo valutativo può essere così rappresentato:

Attività  



Responsabilità

· Definizione degli obiettivi:

Direttore/Dirigente e P.O.

· Pianificazione (eventuale):

P.O. (con supporto Sviluppo Org.vo)

· Monitoraggio:


Direttore/Dirigente e P.O. (scadenze COGE)

· Valutazione:


Direttore/Dirigente su dati COGE

Per quanto riguarda la modalità di calcolo dell’incidenza di questa componente nella valutazione complessiva, si procede a stabilire il valore  medio di raggiungimento degli obiettivi assegnati, e questo valore si traduce in sessantesimi.

MEDIA % OBIETTIVI : 100 = X : 60

2.b.1  La valutazione qualitativa: il metodo
La valutazione qualitativa ha per oggetto l'osservazione - da parte del Direttore o Dirigente valutatore - delle performance di ogni singola P.O. in termini di comportamenti osservabili che esplicitano il possesso di alcune competenze trasversali distintive.

L'attesa di performance non è uguale per tutte le P.O. perché queste sono posizionate in contesti organizzativi necessariamente disomogenei, che richiedono set di competenze differenziate.

Per costruire un sistema di valutazione coerente , che tenga cioè nel dovuto conto le oggettive differenze tra una P.O. e l’altra, sono proposte al Direttore o al Dirigente valutatore sei aree di competenze trasversali attese per il ruolo di P.O.. Ogni Dirigente, in apposito colloquio di inizio anno con ogni P.O. assegnata alla sua responsabilità, individua le quattro aree ritenute più significative per caratterizzare la singola P.O., e sulle quali impostare il ragionamento valutativo
.

Le sei aree di competenze sono:

1. Orientamento al risultato

2. Programmazione e controllo

3. Soluzione dei problemi

4. Gestione dei collaboratori

5. Autonomia

6. Competenze tecnico - professionali

Ciascuna competenza viene descritta attraverso cinque “aree di risultato atteso” (i comportamenti), graduate da 0 a 5 (cfr. Appendice). 

Il Direttore/Dirigente valutatore è quindi chiamato ad esprimersi in questi termini: "Osservo questo comportamento nella mia P.O. …” (oppure “Questa competenza comportamentale è posseduta dalla mia P.O. …..”).

Scala di frequenza



Scala di intensità
(OSSERVO IL COMPORTAMENTO)


(VALUTO IL GRADO DI POSSESSO 

        DELLA COMPETENZA)

0 = 
quasi mai 




non posseduta

1 = 
raramente 




appena sufficiente

2 = 
abbastanza frequentemente 


sufficiente

3 = 
frequentemente
 



adeguato

4 =
molto frequentemente



buono

5 = 
quasi sempre




elevato

Il punteggio massimo complessivo ottenibile è pari a 100 punti: 5 per ogni area comportamentale su ciascuna delle quattro competenze prescelte.

Per descrivere correttamente il sistema dei comportamenti attesi si è costruito un percorso che ha utilizzato il metodo BEI (Behavioural Event Interview), prendendo come base di partenza le competenze descritte nel 2002 in sede di progettazione della formazione per le P.O. dal gruppo dei Dirigenti che ha partecipato alla progettazione del corso.  

Il  metodo seguito è stato il seguente:

· E’ stato intervistato un campione di P.O., rappresentative delle varie aree dell’organizzazione, chiamate a “raccontare” i propri comportamenti in situazioni tipiche e critiche di ruolo, verificando la rispondenza dei comportamenti già descritti nel modulo formativo 2002;

· I medesimi comportamenti sono stati portati all’attenzione del gruppo-test di Direttori e Dirigenti, anche riportando le osservazioni del gruppo campione delle P.O., che li hanno nuovamente esaminati e discussi alla luce della concreta esperienza operativa 2002/2004;

· I risultati delle interviste sono stati rielaborati e sono state costruite le griglie dei comportamenti attesi: 5 comportamenti per ognuna delle sei competenze.

2.b.2  La valutazione qualitativa: il processo valutativo
Attività




Responsabilità

· Individuazione griglia di valutazione:

Direttore/Dirigente e P.O.

· Valutazione di fine anno:


Direttore/Dirigente

· “Armonizzazione” valutazioni di Direzione:
Direttore con i Dirigenti

· Colloquio di bilancio finale:


Direttore/Dirigente e P.O.
Per quanto riguarda la modalità di calcolo dell’incidenza di questa componente nella valutazione complessiva, si sommano i punti corrispondenti ai comportamenti osservati, e questo valore si traduce in quarantesimi.

SOMMATORIA PUNTI SCALA FREQUENZA : 100 = Y : 40

2.c. La sintesi finale

Per la valutazione finale viene quindi attribuito un peso differenziato alla parte quantitativa e qualitativa:

· parte quantitativa: 60 % (x)

· parte qualitativa:   40 % (y)

Ottenuto quindi il punteggio unitario finale su scala 100 - composto come detto dalla somma ponderata dei punteggi di quantitativa e qualitativa (x + y) - si procede ad assegnare l'incentivo secondo questa progressione:

· Punteggio inferiore a 68: 
nessuna retribuzione di risultato 

· Punteggio tra 68 e 74: 
retribuzione di risultato pari al 10% 

· Punteggio tra 75 e 80:        retribuzione di risultato pari al 15% 

· Punteggio tra 81 e 92: 
retribuzione di risultato pari al 17,5% 

· Punteggio tra 93 e 100: 
retribuzione di risultato pari al 20% 

Preme ricordare che la valutazione è individuale e non comparativa e vuole "allenare" l'organizzazione a impostare il rapporto Dirigente/P.O. in una logica di confronto e fiducia reciproca.

E’ dunque evidente che il processo valutativo si gioca tutto nella capacità di gestione dei colloqui nei quali esso si articola: per questo si prevede di realizzare nel 2005 un’attività di “supporto alla valutazione”, focalizzata non solo sull’aspetto metodologico, ma soprattutto sul processo e sulla relazione valutatore-valutato.

L’intero percorso va inoltre supportato, gestito e facilitato: è prevista l’individuazione di un responsabile di processo all’interno della Direzione Organizzazione, in quanto struttura maggiormente indicata, per missione e competenze, a gestire l’intero processo.

La funzione di supervisione e armonizzazione tra le varie Direzioni e Uffici è infine svolta dalla Direzione Generale, alla quale la Direzione Organizzazione, il COGE, il responsabile di processo, riferiscono, in corso d’anno, sull’andamento dell’attività.

3. Azioni correttive 
Nel ribadire la natura non processualistica e contenziosa dell’attività di valutazione, si ritiene però necessario consentire la possibilità di un’istanza di “appello” da parte del titolare di Posizione Organizzativa che abbia avuto una valutazione negativa, tale cioè da portare alla non corresponsione della retribuzione di risultato.

Considerato come tutto il processo valutativo avvenga all’interno delle singole Direzioni, anche con colloqui diretti tra Dirigente e incaricato di P.O.
, e come si richieda ai Direttori di raccordare i comportamenti dei Dirigenti, armonizzandoli, si ritiene che una richiesta di revisione della valutazione negativa debba essere indirizzata dalla P.O. al Direttore Generale.

L’istanza non deve essere generica, ma deve contenere elementi utili per il suo esame. Il Direttore Generale si avvale, per l’istruttoria, della Direzione Organizzazione e del Controllo di Gestione, e può anche disporre l’audizione dell’interessato qualora lo ritenga opportuno. 

In ogni caso al ricorrente viene comunicato l’esito della decisione del Direttore Generale.

Preme evidenziare che per la parte quantitativa il sistema non consente di mettere in atto azioni correttive “a posteriori”, poiché si fonda sui dati conclusivi dell’attività del Controllo di Gestione. E’ dunque fondamentale prestare la massima attenzione in sede di definizione degli obiettivi dl PEG/PDO, nonché nell’attività di monitoraggio in corso d’anno.

4. La base di partenza: l’esperienza 2004

Sulla base delle sei aree di competenze trasversali attese, è necessario che vengano individuate le quattro che caratterizzano ogni singola P.O., e sulle quali verrà effettuata  la valutazione annuale a partire dall’esercizio 2005.

Tenuto conto che nel corso del 2004 l’istituto delle P.O. si è perfezionato, è utile non disperdere l’importante bagaglio di esperienza maturato, ma anzi utilizzarlo per testare definitivamente, sul campo, il sistema di valutazione per la parte comportamentale.

Infatti, si ritiene utile posizionare il titolare della P.O. rispetto ai comportamenti - osservati “retrospettivamente”, ma in maniera condivisa tra valutatore e valutato – in modo da poter definire chiaramente le attese del Direttore o del Dirigente rispetto all’anno 2005.

APPENDICE:

Le sei “aree di risultato atteso” (i comportamenti)

1. ORIENTAMENTO AL RISULTATO: capacità di lavorare secondo standard qualitativi - quantitativi e di impegno al miglioramento continuo degli stessi

a) I risultati che produce sono in linea con le finalità assegnate dalla missione istituzionale dell’Ente alla Direzione ed al Servizio.

b) Resta focalizzato sui risultati prestabiliti, non si scoraggia di fronte alle difficoltà e si adopera affinché anche gli altri lavorino con successo.

c) Fissa per sé  e per il proprio gruppo obiettivi stimolanti sia dal punto di vista  qualitativo che quantitativo; definisce risultati attesi, tempi e modalità di realizzazione e monitoraggio. 

d) Non si limita al rispetto delle “mansioni” assegnate formalmente, svolge piuttosto un ruolo dinamico sia nella gestione quotidiana che nell’innovazione delle procedure.

e) Coglie l’opportunità di migliorare il proprio modo di lavorare e quello dei collaboratori in vista del raggiungimento degli obiettivi finali, anche cercando omogeneità e integrazione con gli altri uffici.

2. PROGRAMMAZIONE E CONTROLLO: capacità di definire le attività da svolgere fissando obiettivi e tempi, strutturando le attività proprie e degli altri e monitorandole nel corso del tempo
a) Programma le attività da realizzare in proprio nel rispetto delle esigenze organizzative, delle priorità e degli input ricevuti dal Dirigente.

b) Programma le attività dei propri collaboratori al fine di equilibrare la distribuzione dei carichi di lavoro.

c) Crea momenti di confronto con i propri collaboratori al fine di gestire i lavori e risolvere con loro eventuali criticità.

d) Verifica i risultati delle attività (in corso d’opera e definitivi), anche utilizzando strumenti di monitoraggio qualitativi e quantitativi.

e) Si confronta attivamente con il Dirigente, nei momenti dedicati sia individuali che di gruppo.

3. SOLUZIONE DEI PROBLEMI: capacità di cogliere gli aspetti essenziali dei problemi e sviluppare strategie di risoluzione che abbiano efficacia pratica
a) Affronta i problemi inserendoli in un contesto generale di riferimento e valutando le conseguenze delle azioni da intraprendere.
b) Utilizza conoscenze e competenze per individuare anche azioni alternative orientate alla soluzione dei problemi.
c) Ricerca ed analizza compiutamente le informazioni formulando proposte che consentano una decisione, con attenzione al metodo.
d) Agisce con decisione e tempestività nella risoluzione dei problemi, nell’ambito delle sue responsabilità e condivide con il Dirigente le situazioni più critiche.
e) Ridistribuisce le priorità della propria azione in funzione del raggiungimento degli obiettivi, cogliendo il rapporto criticità/tempo.
4. GESTIONE DEI COLLABORATORI: capacità di coordinare ed integrare energie e caratteristiche dei collaboratori valorizzandone le potenzialità 

a) Assegna incarichi e responsabilità tenendo conto, nei limiti organizzativi, delle competenze dei collaboratori.

b) Osserva i comportamenti dei propri collaboratori per fornire loro spunti di riflessione (positivi o negativi) finalizzati al miglioramento della prestazione lavorativa.

c) Si adopera per creare uno spirito di gruppo tra i suoi collaboratori condividendo con loro scelte e decisioni; gestisce situazioni conflittuali che possono eventualmente insorgere internamente al gruppo.

d) Si adopera per motivare e coinvolgere le persone valorizzando il loro contributo per il raggiungimento degli obiettivi assegnati e supporta (nell’ambito del rapporto professionale) i collaboratori in eventuali momenti di difficoltà.

e) Ascolta i propri collaboratori, ne rileva i fabbisogni formativi proponendo per questi ultimi idonei percorsi.

5. AUTONOMIA: orientamento ad assumersi responsabilità, ad agire con tempismo ed efficacia rispetto alle diverse situazioni

a) Affronta le situazioni adattando i propri comportamenti al contesto ed alle tipologie di persone con le quali interagisce.

b) Analizza le situazioni operative nelle quali si trova ad agire utilizzando modelli e schemi non routinari e agisce per renderli operativi.

c) Sa assumersi le responsabilità connesse al proprio ruolo: è attento a rispondere  alle richieste dell’interlocutore interno ed esterno valorizzando modalità di azione e procedure proprie dell’Ente.

d) Ascolta ed analizza con senso critico proposte e punti di vista diversi, coglie dalle informazioni i punti salienti ed elabora autonome modalità di azione.

e) Di fronte ad obiettivi e situazioni che richiedono competenze specifiche, le ricerca all’interno dell’Ente, o eventualmente le individua all’esterno, condividendo con il Dirigente la soluzione individuata.

6. COMPETENZE TECNICO – PROFESSIONALI: rappresenta la modalità con la quale il bagaglio tecnico-professionale acquisito con percorsi di studio e aggiornamento viene concretamente espresso nell’ambito lavorativo

a) Cura il proprio aggiornamento professionale (con letture, partecipazione a convegni, a comunità di pratiche, etc.).

b) Manifesta padronanza del proprio “mestiere” e il personale dell’ufficio lo individua come punto di riferimento professionale.

c) All’interno della Direzione o dell’Ente è riconosciuto, dai diversi livelli, come interlocutore in quanto portatore di un know how specifico/specialistico

d) Mette a disposizione il proprio know how per  renderlo, se necessario,  patrimonio condiviso   

e) Sistematizza metodologie e casi applicativi, anche per diffonderli all’esterno dell’Ente




































� Incontri del 30.7.04, 11.8.04, 26.10.04, 20.12.2004, 27.1.05, 31.1.05. Tutti i paragrafi del presente documento costituiscono parte integrante del testo del Verbale di Accordo del 17.3.2005 che sostituisce il § 8.2. “Valutazione periodica del personale incaricato di posizione organizzativa” del CCDI 15.4.2003.


� NB: La possibilità di evidenziare i comportamenti più significativi risponde alla necessità di ricalcare lo stato delle cose, che vede P.O. ad elevato contenuto gestionale affiancarsi a P.O. più marcatamente “professionali”. Ciò significa che il sistema è in grado di sostenere anche la eventuale introduzione delle “alte professionalità” ex art. 10 CCNL 22.1.2004.





� In armonia con quanto disposto ex art. 9, comma 4, CCNL 31.3.1999: “…… Gli enti, prima di procedere alla definitiva formalizzazione di una valutazione non positiva, acquisiscono in contraddittorio le valutazioni del dipendente interessato, anche assistito dalla organizzazione sindacale cui aderisce …. o da persona di sua fiducia”.





