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Delibera n. 1/2012

Linee guida relative al miglioramento dei Sistemi di misurazione e valutazione della

performance e dei Piani della performance



Premessa

11 D. Lgs. n. 150/2009 ( 6 d e cassegria dl®QiVIT il compito di:

1 definire le linee guida e i modelli per la predisposizione dei Sistemi di misurazione e
valutazione della performancee dei Piani della performancgart. 13, comma 6, lettere b
e d);

9 verificare la loro corretta attuazione da parte delle amministrazioni (art. 13, comma 6,
lettera c);

T fornire supporto tecnico e metodol ogico
gestione della performancgart. 13, comma 6, lettera a).

La Commissione ha gia adottato le linee guida sui Sistemi di misurazione e valutazione della
performance(delibere nn. 89, 104 ¢ 114 del 2010) ¢ sui Piani di performance(delibera n. 112/
2010). In tale sede, la Commissione si era riservata di fornire ulteriori indirizzi ai fini di un

mi gl i oramento dell dattuazi one dew. principi e
La presente delibera fornisce taliu | t er i or i indicazioni, anche sul
al | 6 a n Sisterhi sliimisudlagone ¢ valutazione della performancedi seguito, 6 Si st e mi 0)

Piani della performance(di seguito, 0 PniQaconcretamente adottati dalle amministrazioni. La
presente delibera, pertanto, si inserisce nel graduale processo di miglioramento volto a promuovere
una corretta attuazione delle varie fasi del ciclo di gestione della performance agevolando
| 6at t ua Zfiialoarle dectew.| | e

Le linee guida che seguono devono essere considerate come integrative e non sostitutive delle linee
guida precedentemente adottate dalla Commissione. Come quelle, esse sono espressione del potere
regolatorio che la legge attribuisce alla CiVIT e dal quale discendono effetti significativi in ordine
all a responsabil) dmma 5, del D. €gs.in. 18020090 nanche ai finl della
graduatoria di performancepr e vi st a, coanh 4, 16ttara i}, del mdd6simo decreto. Per la
redazione del presente documento si ¢ tenuto conto delle principali criticita risultanti dal
monitoraggio effettuato dalla CiVIT, individuando alcuni criteri fondamentali che € opportuno le
amministrazioni seguano nella redazione della seconda versione dei Sistemi e dei Piani.

Di seguito si forniscono indicazioni di miglioramento in relazione sia al ¢rocessod di redazione

(fasi, attivita e strutture competenti) d e i Si st emi e Pi a Siisottdineaasubiei |l or
che ¢ necessario garantire una maggiore integrazione tra i Sistemi e 1 Piani in quanto parti integranti

del medesimo ciclo di gestione della performancePer questa ragione il presente documento tratta

in maniera congiunta dei Sistemi e dei Piani.

La presente delibera ha la seguente articolazione. Nel primo paragrafo, sono riassunte le principali
integrazioni suggerite dalla Commissione rispetto alle linee guida adottate in precedenza dalla
Commissione per la redazione dei Sistemi e dei Piani. Il secondo paragrafo ¢ 0 n ¢ eambite di |
applicazione delle linee guida, individuando le amministrazioni a cui si rivolgono e le modalita, piu
o meno dirette, della loro applicazione. Il terzo paragrafo reca indicazioni metodologiche comuni ai
Piani e ai Sistemi. In particolare, viene richiamata la necessita di coordinare fasi, attori, tempi e
attivita al fine di garantire un@ntegrazione tra i due documenti. Sono, poi, individuati principi
generali quali la necessita di un reale coinvolgimento di soggetti esterni e interni (Stakeholdey, la
necessit?’ di garantire una effettiva taaspa
performance organizzativa, ecc.. Il quarto e il quinto paragrafo contengono indicazioni
metodologiche specifiche, rispettivamente, per i Sistemi e per i Piani. Tali paragrafi sono, a loro

volta, suddivisi in indicazioni relative al processo di realizzazione e indicazioni relative ai contenuti

dei documenti.
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1. Introduzione: le principali novita

II monitoraggio svolto da CiVIT sui Sistemi e sui Piani adottati dalle amministrazioni centrali ha

evidenziato alcune aree sucuiconcentrare | 6attenzione ai fi
superamento della logica del mero adempimento normativo. Considerata| 6 essenzi al it
dei Sistemi nell 6ambito dell e final. tiilteridrie |

indicazioni allo scopo di migliorare il livello qualitativo dei predetti strumenti attraverso una
maggiore attenzione al loro processo di realizzazione, una piu diffusa partecipazione interna e
esterna, un miglior collegamento e integrazione tra i documenti e un miglioramento del sistema di
monitoraggio e audit interno.

Le principali integrazioni del presente documento, rispetto alle delibere precedenti in materia
(delibere nn. 89, 104, 112 e 114 del 2010) riguardano:

1 la chiarezza nella definizione dei soggetti coinvolti, dei loro ruoli e delle loro responsabilita
nelle fasi di definizione, adozione, attuazione e auditdei Sistemi e dei Piani;

9 il richiamo a un piu efficace coinvolgimento degli stakeholder interni ed esterni
d e dmimi@istrazione nel processo di elaborazione dei due documenti;

9 latrasparenza e | aBcessibilita dei Sistemi e dei Piani;
il collegamento tra il Sistema e il Piano;

il raccordo dei documenti con il ciclo di programmazione economico-finanziaria e di
bilancio, nonché con 1 sistemi di controllo esistenti;

1 la predisposizione di interventi di accompagnamento per lo sviluppo di competenze interne
per una corretta attuazione del ciclo di gestione della performance

In particolare, nella figura seguente si evidenziano gli elementi con maggiore margine di
miglioramento:
SISTEMA PIANO

Adeguata definizione degli
indicatori, dei target e dei piani
operativi di attivita

Bilanciamento tra la performance
organizzativa e quella individuale

Definizione di obiettivie di
indicatori comprensibili e di
interesse per i cittadini ( outcome e
qualita dei servizi)

Collegamento tra la performance
organizzativa e quella individuale
(cascading )

Differenziazione tra obiettivi Implementazione del modello di

organizzativi e quelli individuali misurazione previsto nel Sistema

Coinvolgimento degli uffici
periferici delle amministrazioni,
ove esistenti

Definizione di modelli di
misurazione e valutazione

Equilibrio tra le diverse unita
Definizione del processo per il organizzative in termini di
miglioramento del Sistema omogeneita della qualita degli

obiettivi, indicatori e target

Figura n. 1 - Elementi di miglioramento

ni

de



La presente delibera vi en dlterond tned guidaain tema dc ont
trasparenza e integrith e lankel geidaiper la definiziondegli strumenti per la qualita dei

servizi pubbliob s t a n ttoecolldgaments, tprevato nel D. Lgs. n. 150/2009, tra trasparenza,
performance ¢ qualita per il miglioramento continuo dei servizi offerti dalle pubbliche
amministrazioni.

Al f i ntierdperleltéaiznin one e del |l 6attuazione dell e ¢
lettura unitaria ed integrata.

Al riguardo, la CiVIT sta anche predisponendo un piano di interventi di accompagnamento al
cambiamento amministrativo attraverso diffusione delle migliori pratiche, utilizzazione di sistemi
premianti, uso di metodologie di benchmarking,attivita di formazione e definizione di un
programma sperimentale di audit

2. Ambito di applicazione

Le indicazioni contenute nella presente delibera sono un parametro di riferimento per i soggetti
pubblici, anche per quelli non contemplati dal D. Lgs. n. 150/2009 e per tutti i soggetti che
svolgono funzioni amministrative.

La presente delibera, come quelle contenenti le precedenti linee guida in materia di Sistemi e Piani
(delibere nn. 89, 104, 102 e 114 del 2010), ¢ rivolta piu specificamente alle amministrazioni
i ndi cat e mellgd©EB0/2009,a83| delent i territ ar load D.
Lgs. n. 150/2009 e salvi 1 protocolli gia stipulati da CiVIT con ANCI, UPI e alle Camere di
commercio sulla base del protocollo stipulato tra CiVIT e Unioncamere.

nei

Tenuto conto della eterogeneita e delle notevoli diversita organizzative e dimensionali delle
amministrazioni a cui si rivolgono le linee guida, va precisato che i contenuti della delibera che si
riferiscono ad obblighi di legge sono naturalmente vincolanti per tutte le amministrazioni mentre
| 6app!l i c aaltré iadicezionidpetda hveenire in modo graduale, compatibilmente con le
di men s i o reilecathteeristicl® stratttirai di ogni amministrazione.

Si ricorda infine che, come preci saldscipdiml|l | 6ar
del ciclo della performancecontenuta nel decreto recanormedidi r et t a attuazi one

della Costituzione che costituiscono pr i nci pi gener al i del | 6ordina
regioni e gli enti locali, anche con riferimento agli enti del Servizio sanitario nazionale, negli ambiti

di rispettiva competenza.

3. Indicazioni generali comuni ai Sistemi e ai Piani

3.1 Miglioramento del livello qualitativo dei Sistemi e dei Piani

Come gi " rilevato in premessa, [ pri mSistemoni t o
e dei Piani evidenziano il prevalere, da parte delle amministrazioni, di un orientamento al mero
adempi mento O6for mamdlimbatadet €éaznoneaal va o6qual it

La Commi ssione r i ¢ hamminisrazidniOsalld seessitz di dntereenirdl @l | e
urgenza su tale criticita che rischia di depotenziare gli effetti innovativi della riforma operata dal
decreto. A tal fine si invitano le amministrazioni a prendere visione e tener conto, in sede di
aggiornamento dei Sistemi e dei Piani, dei rapporti di monitoraggio relativi ai Sistemi e ai Piani -

gia pubblicati sul sito istituzionale della CiVIT (www.civit.it) - e, in particolare, delle indicazioni in

essi contenuti.


http://www.civit.it/

3.2 I soggetti coinvolti e il loro ruolo nelle fasi di definizione, adozione, attuazione e
audit dei Sistemi e dei Piani

Si ri chi amad eldndhadisttazone z sul ofacte che la gestione, la modifica, il
funzionamento del Sistema sono d | C 0 mp e tneninigtraziond, @hk doda prevedere al suo
interno adeguate forme di coinvolgimento e condivisione onde assicurare il massimo livello di
consapevolezza e partecipazione. Quindi, i | r uol odeve edallzaar® IsiMa verifica
del | 6 ef fSistetnaecdel auo adreetto funzionamento, nonché sul suggerimento di eventuali
interventi migliorativi.

In generale, il processo di definizione, adozione, attuazione e audit dei Sistemi e dei Piani richiede

un forte grado di coinvolgimento a t ut t i [ | i v e,lma & necdseattio lpiévedergg a n i z
tempi e modalita di coinvolgimento differenziati per le diverse tipologie di soggetti. I ruoli e le
responsabilita sono, infatti, differenti. Al fine di rendere piu chiaro questo delicato aspetto, le

presenti linee guida dettagliano 1 ruoli e le competenze delle diverse strutture coinvolte nella
definizione, adozione, attuazione e audit dei Sistemi (si veda infra paragrafo 4.1) e dei Piani (si

veda infra paragrafo 5.1).

E bene precisare che le amministrazioni devono prevedere al proprio interno, nel ri spetto
comma 6, del decreto, le risorse umane, finanziarie e strumentali necessarie per attuare il ciclo di
gestione della performance.

3.2.1 Responsabilita dirigenziale

Fermi restando i ruoli e le competenze dei diversi soggetti coinvolti nella definizione, adozione,
attuazione ¢ audit dei Sistemi e dei Piani (di cui ai paragrafi 4.1 e 5.1), in questa sede si ricorda che

| 6ar t 1Qdel Dclgsmmiao/2@?9 stabilisce che fin caso di mancata adozione del Piano

della perfomance, é fatto divieto di erogazione della retribuzionesditato ai dirigenti che

ri sultino aver concorso alla mancata adozione
dei propri compitd.

Il noltre, si fa pnelsldD Lg. n ¢66/2001 aoki comeanodsficato dake I6la ® & .
41 del D. Lgs. n. 150/2009 A | | mancato raggiungi mento degl.
risultanze del sistema di valutazione di cui al Titolo Il del decrkgfgislativo di attuazione della

legge 4 marzo 2009, n. 1%, é pvvero l'inosservanza delle ditere imputabili al dirigente
comportano, previa contestazione e ferma restando I'eventuale responsabilita disciplinare secondo
la disciplina contenuta nel contratto collettivtimpossibilita di rinnovo dello stesso incarico
dirigenziale In relazionealla gravita dei casi, Amministrazioe puo inoltre, previa contestazione e

nel rispetto del principio del contraddittorio, revocare l'incarico collocando il dirigente a
disposizione dei ruoli di cui all'articolo 23 ovvero recedere dal rapporto dbra secondo le
disposizioni del contratto collettivp 8 @l &lirigente nei confronti del quale sia stata accertata,
previa contestazione e nel rispetto del principio del contraddittorio secondo le procedure previste
dalla legge e dai contratti collettiviazionali, la colpevole violazione del dovere di vigilaszh

ri spett o, da parte del p deglistandard geantdatvseeqgatitativio a i
y s s at ammidisrdzios) conformemente agli indirizzi deliberati dalla Commissione wi ¢

all darti col tegisht®o di &tlaziahe deltadetige 4 marzo 2009, n.id5nateria di
ottimizzazione della produttivita del lavopu b bl i co e di efycienza e t

! Per le amministrazioni centrali dello Stato si tenga conto, inoltre, di quanto previsto dalla circolare n. 23 del 13 luglio
2011 del Mi ni st er o d e IDipadtimento deltn Ragiancrie Getkald dell Stdfol pundord.2 €
(Processo di formazione del Bilancio T attuazione di talune disposizioni specifiche i OIV).



amministrazion la retribuzione di risultato € dectata, sentito il Comitato dei garanti, in
relazione alla gravit”™ della violazione di un

3.3 1l coinvolgimento degli stakeholder

Uno degli elementi caratterizzanti del ciclo della performancee costituito dalla previsione di un
sempre piu ampio coinvolgimento degli stakeholderinterni ed esterni, nelle varie fasi del ciclo
stesso.

Le amministrazioni, pertanto, devono individuare le modalita per coinvolgere almeno gli
stakeholdesignificativi nel processo di definizione dei Piani e dei Sistemi, in maniera trasversale
alle diverse fasi, descritte rispettivamente nei paragrafi 4.1 e 5.1. Prima di attivare tale processo, le
amministrazioni devono individuare tutti gli stakeholderdi riferimento e il ruolo che svolgono
ri spetto all édorganizzazione attraverso | d6anal

Le amministrazioni, nella redazione del Piano, devono dare evidenza del coinvolgimento degli
stakeholdere dello sviluppo dei modelli di analisi che ne permettono la mappatura. Questo

approccio aiuta le amministrazioni, attraverso una puntuale classificazione degli stakeholderad

i ndividuare | 06i mpatto del | a stpkehmlgerhiolare, agezoladen e s U
amministrazioni a definire gli outcomee gli obiettivi strategici tenendo conto delle esigenze e delle

aspettative espresse dai diversi stakeholderQuesto presupposto garantisce una definizione dei Piani

molto vicina alle aspettative di tutti i soggetti interessati, migliorandone la qualita e la solidita

finale. Infine particolare attenzione dovra essere prestata agli strumenti utilizzati durante tutto il

processo.

3.4 La trasparenza dei documenti

Al fine di assicurare la massima trasparenza del ciclo di gestione della performancevi sono due

condizioni necessarie che le amministrazioni sono chiamate a garantire. In primo luogo, ciascun
documento (Sistema e Piano) deve essere accessibile a tutti gli stakeholderinterni ed esterni di
riferimento (utenti, fornitori, cittadini, associazioni di categoria, associazioni sindacali, associazioni

dei cittadinie c c . ) . Léoaccessibilit”™ pubbdicazane deledocengensoa r i a m
nell a Sezione 0Tr arsepra rteondz ad e | sMleashautdroai zsawmitbdebnuez i 0 n
essa. Le linee guida specifiche sulla trasparenza sono esposte nella delibera n. 105/2010,
recentemente integrata dalla delibera n. 2/2012, alle quali si rinvia.

Il secondo aspetto qualificante sotto il profilo della leggibilita ¢ costituito dalle caratteristiche di
linguaggio e formattazione del documento. Le amministrazioni devono adottare un 6 ade gu at
differenziazione del linguaggio tra le sezioni maggiormente divulgative rispetto a quelle di maggior

dettaglio, prestando una cura particolare anche allo stile di formattazione del documento. Da questo
punto di vista, pratiche da evitare risultano
pagina, nonch® | 6utili zzo, 4dienb dtietrogpeburocatitde ma g g
con elevato utilizzo di rinvii ad altri documenti o ad altre sezioni del documento stesso.

La leggibilita del documento, inoltre, viene considerevolmente aumentata quando
| abhministrazione riesce a bilanciare adeguatamente i contenuti del corpo del testo e gli allegati. In
particolare, ¢ consigliabile inserire come allegati gli elementi di maggior dettaglio: ad esempio, per 1
Piani, le schede contenenti gli obiettivi individuali del personale dirigente. Per migliorare la
fruibilita del documento, potrebbe essere utile riportare una breve panoramica degli allegati, oltre al
dettaglio delle relative sezioni nell 6i ndi ce

Un wultimo aspetto riguarda | a tracciabibit”™ c



accedere agevolmente alle versioni successive e di individuare gli aggiornamenti intervenuti con la
relativa tempistica di revisione.

3.5 1l collegamento fra Piano e Sistema di misurazione e valutazione

I1 collegamento fra il Piano e il Sistema dovrebbe essere il pit immediato fra quelli previsti fra i
vari elementi del ciclo di gestione della performance Onde assicurare il massimo livello di
coerenza fra Sistema e Piano occorrerebbe anzitutto ricordare come il secondo debba essere
realizzato rispettando le indicazioni metodologiche contenute nel primo. Si sottolineano i seguenti
aspetti:

a) Obiettivi strategici e operativi e relativi indicatori e targetdevono essere definitialld i nt er no ¢

Piano coerentemente a quanto descritto nel Sistema. In particolare occorre:

9 assicurare che siano presenti obiettivi € indicatori per tutti gli ambiti di misurazione descritti
nel Sistema (outcome output customer satisfaction efficacia, efficienza, ecc.)
coerentemente con le indicazioni di sviluppo previste; utilizzare per la definizione di
indicatori e targetle schede e le tabelle di test predisposte a livello di Sistema.

b) Coerenza dei contenuti delle parti di carattere generale: il Piano deve contenere le evidenze (e i
relativi esiti) dell di mplementazione del

9 definizione missione, strategie, mappe strategiche;

1 coinvolgimento degli stakeholder nelle varie fasi del processo di pianificazione e
definizione degli obiettivi.

e r

¢c) All 6interno del Piano deve essere evidente

d e dmimi@istrazione del modello di misurazione della performancedescritto nel Sistema
(Balanced ScorecardBSC, Common Assessment Framewe(KAF, ispirato ai sistemi di
qualita European Foundation for Quality ManageméRFQM, macroambiti, ecc.).

d) Il Piano deve essere coerente con quanto previsto nel Sistema a livello di misurazione e
valutazione della performancendividuale, con particolare riferimento:

T alri spetto dell e indicazioni relative al
i l'ivelli dell dorganizzazione (inclusa

1 a lutiligzo delle schede di valutazione individuale descritte nel Sistema (ricordando che al
Piano devono essere allegate solo le schede relative al personale di livello dirigenziale);

1 al corretto utilizzo del sistema di pesi per obiettivi e indicatori previsti nel Sistema.
e) Nel Piano devono essere riscontrabili evidenze della coerenza con quanto previsto nel Sistema a

livello di fasi, tempi, ruoli e responsabilita del processo di redazione del Piano stesso.

3.6 Il raccordo con il ciclo di programmazione economico-finanziaria e di bilancio e con
i sistemi di controllo esistenti

I ciclo di gestione della performancedeve essere coerente con i contenuti e con il ciclo della
programmazione finanziaria e del bilancio (art. 4, comma 1, del decreto). Inoltre, si ricorda che

secondo quanto disposto dal | 6 &01t, ie anaminBtrazib® ,

A =

(0]

I n
a

co

pubbliche sono tenute iIin a presentare contes
indicatorie r i sul tati attesi di bilancioo, document

essere coerente con il sistema di obiettivi ed indicatori adottati da ciascuna amministrazione ai sensi



del D. Lgs. n. 150/2009.

Onde assicurare un adeguato livello di coerenza fra i contenuti dei vari documenti, appare
opportuno, come peraltro gia in atto in alcune amministrazioni, che la fase di pianificazione degli

obiettivi, in particolar modo al livello strategico, sia integrata alla stesura del Piano degli indicatori

(che coincide con la Nota integrativa al Bilancio dello Stato per le amministrazioni centrali).
Léoanticipazione dell 6attivit™ di predi sposi zi
predisposizione del bilancio di previsione) appare i n quest 6ottica wuna s
assicurare la massima coerenza fra i contenuti dei due documenti.

Appare evidente | 6opportunit ™, qguindi , di av
individua gli obiettivi e i relativi indicatori, in coincidenza con la fase di predisposizione del

bilancio di previsione in modo tale da assicurare un adeguato livello di coerenza con il Piano degli
indicatori. Loel aborazione del Pi ano di vi en
programmazione finanziaria e del bilancio e termina con la sua approvazione e pubblicazione entro

il 31 gennaio.

Si raccomanda, inoltre, che nelle fasi principali di entrambi 1 cicli, vengano coinvolti 1 vari soggetti
che risultino responsabili o in ogni caso interessati dalle attivita di programmazione, anche

medi ante | a costituzione di apposi ti gruppi d
modalita operativa garantisce coerenza fra le risorse associate nel Piano della performancea
ciascun obiettivo e cor ri spondent i stanziament.i previ st

economico-finanziaria.

Infine, si ricorda che deve essere assicurata la coerenza dei documenti relativi al ciclo della
performanceanche con le previsioni contenute in altri strumenti di pianificazione/programmazione
eventual ment e e s i amhi@strazione, qudli,l ad iesentpie, ratn ali indigzto| 6
documenti di visione strategica pluriennale.

Con riferimento ai sistemi di controllo strategico e di gestione esistenti si evidenzia in questa sede

| 6i mportanza del |l 6utilizzazione dei flussi
del | 6al i mentazione i nf orperfarmanve® neekssatio clee esw kiaoil d i g
piu possibile integrato con gli altri sistemidicont r ol | o per assicurare

varie attivita, soprattutto nella parte riguardante il monitoraggio dei risultati.
Modalita operative da adottare, utili a tale scopo possono essere:

1 allineamento temporale fra i vari sistemi di controllo, compatibilmente con le specifiche
esigenze;
1 utilizzo sinergico dei sistemi informativi di supporto;
1 collaborazione fra i vari soggetti interessati.
3.7 Rafforzamento delle capacita interne per una corretta attuazione del ciclo di
gestione della performance

Una corretta attuazione del ciclo di gestione della performancerichiede che ci siano adeguate

conoscenze e capacita e che esse siano diffusea |l | 6 i nt er no di t utlimitatel 6 a mn
solamente agli OIV o alle strutture di controllo interno. La Commissione segnala alle
ammi ni strazioni  6opportunit ™ dtavoliditlavoroon alted | n i :

enti, formazione sia tradizionale che attraverso modalita innovative (e-learning predisposizione di
test e simulazioni, anche in via telematica), nonché pubblicazioni illustrative e divulgative.

Le amministrazioni, inoltre, devono pubblicare nel Piano (in particolare nella sezione relativa al



processo seguito e alle azioni di miglioramento di gestione della performance informazioni relative
ai corsi rivolti al personale sui temi della gestione della performance

Le amministrazioni dovrebbero ottimizzare gli strumenti a disposizione come, ad esempio, un

maggior coinvolgimento della Struttura Tecnica Permanente nel fornire assistenza ai propri

di pendent i, i n or didiepesizioailin matrfa plil ciclo dizgestone elellad e | | e
performancee, in particolare dei Sistemi e dei Piani.

4. Indicazioni specifiche relative ai Sistemi
4.1 1l processo: fasi, attivita e soggetti coinvolti

Il processo di formazione e di realizzazione del Sistema si articola in una serie di fasi fra loro
strettamente collegate (definizione, adozione, attuazione e audit) in ognuna delle quali possono
essere identificati i soggetti che vi partecipano (Tabella n. 1). Il coinvolgimento degli stakeholder
dovra avvenire con modalita coerenti con quanto riportato al paragrafo 3.3.

Tabella n. 17 Fasi e soggetti interni coinvolti

Definizione/aggiornamento

) Dirigenzain particolare di vertice
del Sistema 1 genzainp

Adozione del Sistema 1 Organo di indirizzo politiceamministrativo

Organo di indirizzo politiceamministrativo
Dirigenza

Personale

OIV (StrutturaTecnicaPermanente)

Attuazione del Sistema

=a =4 -4 -9

OIV (StrutturaTecnicaPermanente)

Monitoraggio e audit del Sistema Personale, dirigenziale ron

E

In generale, alla promozione e al coordinamento del processo di formazione, adozione e attuazione
del Sistema concorrono:

1 il vertice politico-amministrativo che promuove la cultura della responsabilita per il
miglioramento della performancgart. 15, comma 1, del decreto);

1 1 dirigenti di ciascuna amministrazione e, in particolare la dirigenza di vertice, cui compete
battuaziiothemaled IS6aggi or name@rt7pocomie?, letterad Nt e n
c) e art. 12, comma 1, lettera d), del decreto);

T I 6OlinVquanto ir esponsabile del | a e timer guidat tehe ap p |
met odol ogi e e degl] St r ume(attl4, comnra &, tbttera ),0 s t |
del decreto), nonc h® ¢ o mmoniteraifgfihAohaimanto conipkessivid del sistema
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del | a v al U4 @mnia @, heteer@ a), (dch dedreto) € ¢ gnrantisée la correttezza

dei processi di misurazione e valutazioneO art{ 14, comma 4, lettera d), del decreto). Esso
esercita unodattivit”™ di i mgmbnihissradivo nonckéidellac o n f r
dirigenza, per lomze | b D a g g kdelSistemar @enli soa attuazione;

9 Ila struttura tecnica permanente per la misurazione della performancgart. 14, comma 9, del
decreto)chef or ni sce s upfdpmnrgteo dal 16G@It\Verd acci a tecrt
nel | 0 aemgrocets®di misurazione e valutazione, interagendo con le diverse unita
organizzative e, in particolare, con quelle coinvolte nella pianificazione strategica e
operativa, nella programmazione economico-finanziaria e nei controlli interni;

9 il personale che partecipa al processo di definizione e attuazione del Sistema.
4.1.1 Definizione e aggiornamento dei contenuti

Lobaggi or n aSsemat cocompeenza dei dirigenti di ciascuna amministrazione e, in
particolare la dirigenza di vertice con il supporto della struttura tecnica permanente. Essi dovranno
prestare particolare attenzione a prevedere adeguate forme di coinvolgimento degli stakeholder
interni ed esterni, promuovendo la massima condivisione e il massimo livello di consapevolezza
relativamente al Sistema.

La Commissione precisa che non ¢ opportuno che, a regime, sia | 0 Ok \provvedere

a | dgiér@amento dei contenuti del Sistema, a | fine di evitare una sov
definizione dei audtmuglestessitLio ae¢ tli dat i Wiit 'moadii t or e
invece, indispensabile per orientare | 6aggior

4.1.2 Adozione

La Commissione, nella delibera n. 104/2010, ha gia precisatoche | a def i ni zi one e
Sistema sono due momenti separati concettualmente e temporalmente e di competenza di due attori
differenti.

Léadozi one dall | Qiogtgeama sdp-a thtmedn ir s tzmmeotinigrodbne,d & [clod
secondo 1 rispettivi ordinamenti, che lo adotta con apposito provvedimento ai sensi del citato art. 7,

comma 1, del decreto. Gli aggiornamenti del Sistema sono adottati con le stesse modalita. Ad ogni
modo, | 6aggiornamento del Si st ema do-anmualincesser
pregiudichino il corretto funzionamento.

4.1.3 Attuazione
Al | 61 n tSstema devorth estere chiaramente individuati i soggetti/strutture responsabili per
ogni fase del processo di misurazione e valutazione della performancé
In generale, 16 a t t u a Bistemmeaimeds®al seguenti soggetti:
a) Organo di indirizzo politico-amministrativo:

{1 valuta, con il supporto d e i dirigent i a petfomanceosgmiezatitap del
proponendo, ove necessari o, I nterventi cor

* Si precisa che le funzioni qui elencate fanno riferimento esclusivo al Sistema di misurazione e valutazione della
performance
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1 assegna gli obiettivi strategici ai dirigenti di vertice;

1 wvalutalaperformance ndi vi dual e dei dirigenti di vert
b) Dirigenza:
1 applica la metodologia di misurazione e valutazione prevista nel Sistema;
1 assegna gli obiettivi al proprio personale ed esegue la valutazione dello stesso;
1 interviene in tutta la fase del processo di misurazione e valutazione, segnalando eventuali
criticita rilevate.
c) Personale:
i interviene in tutto il processo di misurazione e valutazione, come soggetto che deve essere
informato e coinvolto nella definizione degli obiettivi e dei criteri di misurazione e
valutazione.
d) Organismo Indipendente di Valutazione:
1 esercitaleattivitadi contr ol | o s tércanime IgdeldolLgsdni 286¢1999, a |l | ¢
eriferisce,inpr oposi to, direttament-aeammiisttatbdr gano di

9 misura e valuta la performancali ciascuna struttura amministrativa nel suo complesso;

pr op o orgno di indir@zo politico-amministrativo la valutazione annuale dei dirigenti
di vertice;

1 valida la Relazione sulla performance
e) Struttura Tecnica Permanente:

T coadi uv a irigeaz®e ilYersondleaell@svolgimento delle attivita sopra descritte;

T funge da oO0interfaccia tecni @racéssotlimauraziodeOl V

e valutazione, interagendo con le diverse unita organizzative e, in particolare, con quelle
coinvolte nella pianificazione strategica e operativa, nella programmazione economico-
finanziaria e nei controlli interni.

4.1.4 Monitoraggio e audit

Al | 61 n te entministrazidre, | | mo n i t auditaud ogriet®d fukzionhnento del Sistema
~  svolto principal mente dal | 60I V, con [
collaborazione della dirigenza e del personale.

Il monitoraggio e | adidit esterno dei Sistemi adottati dalle amministrazioni spetta invece alla CiVIT,
che ha gia adottato apposite metodologie e ha pubblicato i primi risultati con riferimento ai Sistemi
adottati nel 2011.

Nello specifico, le attivita di monitoraggio ¢ audit interno del Sistema sono rimesse ai seguenti
soggetti:

a) Organismo Indipendente di Valutazione:

1 risponde della corretta applicazione delle linee guida, delle metodologie e degli strumenti
predisposti dalla CiVIT;

12
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1 monitora il funzionamento complessivo del Sistema, incluso il sistema di valutazione
individuale della dirigenza e del personale, ed elabora una relazione annuale sullo stato
dello stesso;

I comunica tempestivamente le criticita riscontrate ai competenti organi interni di governo ed
amministrazione, nonché alla Corte dei cont i , al | 61 s p eonetpabblicat dla p er
CiVIT;

9 garantisce la correttezza dei processi di misurazione e valutazione, anche al fine della
premialita secondo le disposizioni di cui al decreto e alla contrattazione collettiva
integrativa, nel rispetto del principio di valorizzazione del merito e della professionalita;

9 realizza indagini sul personale dipendente volte a rilevare il livello di benessere
organizzativo e il grado di condivisione del sistema di valutazione, nonché dirette a rilevare
la valutazione del proprio superiore gerarchico da parte del personale; riferisce in merito ai
competenti organi interni di governo e amministrazione nonché alla CiVIT.

b) Struttura Tecnica Permanente:
1 coadiu v a Indlé&ksVolgimento delle attivita sopra descritte.

c) Personale, dirigenziale e non:

T concorre all e ilVivle grilevare il Benvewele brganizdagivb ¢ 16gfado
di condivisione del sistema di misurazione valutazione;

1 €coinvotonel I a ril evazione oper at proprid aupetioreOl V ¢
gerarchico;

1 interviene in tutta la fase del processo di valutazione, segnalando a | | Ge@dtuMli criticita

rilevanti ai fini della valutazione stessa.
4.2 1 contenuti: indicazioni per il miglioramento del Sistema
4.2.1 Miglioramento della misurazione e valutazione della performance organizzativa

Nel |l 6ambito dei Si st e mbilanciamerouescplleganeenvoi tla ¢ due n  a d
principali aree di cui il Sistema si compone, ovvero la peformance organizzativa e quella
individuale. Infatti, le amministrazioni, anche per ragioni storiche relative ad un maggior
consolidamento di prassi concernenti la valutazione del personale dirigente, si sono dedicate
maggiormente allo sviluppo della performanceandividuale rispetto a quella organizzativa.

Si ribadisce che, in un Sistema adeguato, il punto di partenza ¢ costituito dalla performance
organizzativa che riguarda la definizione della strategia, e quindi degli outcomee relativi obiettivi
strategici ¢ operativi; successivamente, il cascadingpermette di arrivare, secondo una chiara
relazione causale e sistemica, fino agli obiettivi di gruppo e individuali.

Di seguito si dettagliano una serie di indicazioni specifiche relative al miglioramento della
misurazione e valutazione della performancebrganizzativa.

A. Modelli di misurazione e strumenti di rappresentazione

Le amministrazioni devono prevedere | 6adozio
adeguati al proprio contesto organizzativo.

Alcune caratteristiche qualificanti che andrebbero identificate, anche quando si effettuano le
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necessarie personalizzazioni di modelli presenti in letteratura, riguardano:

9 le dimensioni di riferimento, che potrebbero coincidere, ad esempio, con le aree strategiche
articol at e s e cootoothe coh le prospettivd pecvisic dalladB8d allafiate
alle caratteristiche di una Pubblica amministrazione (si vedano le delibere nn. 89104e 112
del 2010);

le relazioni causa-effetto tra tali dimensioni;

le modalita di individuazione degli obiettivi strategici e dei principali indicatori (Key
Performance Indicatops

1 le caratteristiche del cascadingtra strategia, outcome obiettivi strategici, operativi, di
gruppo e individuali.

Una volta definiti tali elementi, una naturale evoluzione, in termini di maturita, ¢ la utilizzazione di
strumenti di rappresentazione quale, ad esempio, la costruzione di mappe strategiche (si veda
delibera n. 89/2010) che forniscono una rappresentazione visuale utile per la gestione
del | 6 or g allhmodelio alizmiswaai@e scelto deve naturalmente riflettersi nel Piano con
una rappresentazione della performancerganizzativa secondo le prospettive previste nel modello.

B. Metodologia di definizione di obiettivi, indicatori e target

La metodologia con cui vengono individuati obiettivi, indicatori e target ¢ un elemento
fondamentale e imprescindibile del Sistema. Infatti, se obiettivi, indicatori e target non sono
opportunamente individuati, possono generare comportamenti non in linea con le strategie
d e dmiaistrazione e incidere negativamente sulla motivazione del personale.

LOi ndi cat o rcle permettt & verificar® il graalo di raggiungimento di un determinato

obiettivo ¢ puo essere impiegato| ungo | 6i ntero percorso che par

degli stakeholdere |, qguindi , | 6 ioutcdmerino dduaaivaic allm definidiomegdbgli
obiettivi del personale (si veda la delibera n. 89/2010). E opportuno che il Sistema preveda la
possibilita di indicatori multipli associati a ciascun obiettivo comprendendo tutte le diverse
tipologie, ovvero input, processo, outpute outcome queste costituiscono la base per la misurazione

del | 6ef fi ci e roat@utottenmty iv eclazione agk mpui i mpi egat i, e del

ovvero dei risultati raggiunti in relazione ai targetdesiderati.

Si richiama | 6attenzi Ssterea sisal prdvidiilangoheda tnagraficaa
del |l 6indicatore e i relativi test didelibemh.i
89/2010). Tali schede e test costituiscono un utile strumento per la successiva attivita di audit da
parte dell 6 Ol Vs ul f unzi oPealmeinitonla cheearche &ii s § e ma i

comma 3, del D. Lgs. n. 91/2011, le amministrazioni nel Piano degli indicatori, da presentare
contestualmente al bilancio di previsione e al bilancio consuntivo, devono indicare per ciascun
indicatore: una definizione tecnica, la fonte del dato, il metodo o la formula di calcolo, il valore
obiettivo (targef) , | 6ul ti mo valore effettivamente

Infine, occorre prevedere | @ me t o d oihdividuaziane ¢i ealori di enchmarkriguardanti
amministrazioni simili (per tipologia, dimensioni, contesto di riferimento, ecc.) o relativi a serie
storiche che risultino utili all afhministrazione al fine di individuare valori target piu robusti. E,
inoltre, auspicabile | 6 i ndi v i du a z benanrearkaiche try wmita organizzatve interne
come, ad esempio, le articolazioni territoriali di una stessa amministrazione centrale che svolgono
attivita simili o, perlomeno, paragonabili.

La metodologia di definizione di obiettivi, indicatori e target descritta nel Sistema deve essere
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coerentemente implementata nella descrizione di obiettivi, indicatori e target riportati nei Piani,
secondo le indicazioni fornite ai successivi paragrafi 5.2.3, 5.2.4, 5.2.5.

C. Misurazione dell'ambito relativo all'outcome

Léart . 8 d e lotto cimebiti rretutivioalla mperfprmande@ganizzativa in uno specifico
ordine di elencazione. Il primo ambito riguarda il Afi ne wul ti meanininistreziode,e a z i
ovvero gli outcomePertanto, ogni amministrazione ¢ tenuta a sviluppare tale ambito che costituisce
il principale canale di comunicazione ¢ interazione con gli stakeholder poiché in tal modo
| abhministrazione veicola gli scopi e il relativo ruolo nel contesto generale in cui opera.
La Commissione con la delibera n. 89/2010 ha fornito una pluralita di strumenti e approfondimenti
volti ad analizzare le caratteristiche peculiari nello sviluppo di tale ambito.
In fase di misurazione degli indicatori di outcome il Sistema deve prevedere necessariamente
strumenti specifici, con particolare riferimento all dac:
|l 6utilizzo di f aennbni gestige Iraméter i nralizionah eistemmn adi comeoblo di
gestione. Per taldi font i el adegaateazaedella@ peribdicita div e r 1 f
rilevazione, nonché eventuali azioni da porre in essere (ed eventuali costi) per garantire la
sussistenza di tutti i requisiti necessari per una soddisfacente robustezza.
D. Misurazione dell'ambito relativo alla soddisfazione degli utenti’
Lébarticol)ydedl, deectrteetroa dcef i ni sce | 6ambito dell
dei destinatari (customersatisfactior) del l e attivit?” e dei servi z
modalita interattive.
I Sistemi non devono limitarsi ad indicare la necessita della misurazione della qualita percepita
dagli utenti ma devono identificare gli strumenti e le modalita di sviluppo.
In tale ottica occorrera delineare i1 seguenti elementi:

1 categorie di utenti e relativi servizi potenziali oggetto di indagine;

1 strutture (i n ta@ntinisteazioael) depdtate allo svolgimento delle indagini;

T 1 e modal i t” doéoindagi ne (metodol ogi a, sSup,

tempistica di rilevazione);

1 gli strumenti di raccolta e elaborazione dei risultati;

! lemodalitadiut i ' i zzo dell e informazioni ai fini
Infine, occorre precisare che le indagini di customersatisfactonvn anno ri vol te all 0
ampi o, ovvero sia utent.i Asingol i o, i n partic

associazioni, altre amministrazioni, ecc., a cui si fornisce un servizio.

E. Misurazione degli ambiti relativi a output processi e input

Un elemento che occorre sottolineare riguarda il bilanciamento nella misurazione degli ambiti

relativi a input, processi e outputche sviluppano buona parte diquellip r e v i s t &del de@ectol 6 ar t

(si veda il paragrafo 4.3 della delibera n. 89/2010); in particolare, S i richi ama | 6 .
? Si veda per questi aspetti anche la deliberan. 3/2012fiLi nee gui da per | a definizione
servizi pubblicio.
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sull 6adeguat o ut ioutpukeznputactantg d guelli idi prdcesw.drt paxticdlare,d i
sarebbe opportuno, I n unobottica di gradual e migkli oram
indicatori di stato di avanzamento dei piani di azione (feffettuato su effettuabile0) a vantaggio di

altre tipologie di indicatori.

F. Misurazione dell'ambito relativo alle pari opportunita

Si ri chi ama | 6attenzione sul | a necessit?’ di
raggiungimento degli obiettivi di promozione delle pari opportunita (art. 8, comma 1, lettera h, del
decreto). A tal fine la Commissione ha gia fornito indicazioni generali e specifiche sullo sviluppo di
tale ambito nel Sistema, tenendo anche conto del ruolo dei Comitati Unici di Garanzia (CUG), con
la delibera n. 22/2011 cui si rimanda per una piu approfonditat r at t azi one del | 6arg

G. Sistemi informativi e supporti informatici

Ai fini di una efficiente gestione del ciclo della performance la dotazione di adeguati supporti
informativi e informatici riveste un ruolo importante anche se, soprattutto in una fase di avvio, ¢
comprensibile | 6utardizzo di strumenti el ement

Le caratteristiche che vanno approfondite nel Sistema riguardano:

9 la gestione del processo (assegnazione obiettivi, monitoraggi e aggiornamenti, valutazioni
finali, firma delle schede, reportistica, ecc.) in particolare in termini di supporti informatici,

1 1 sistemi informativi alimentanti (controllo di gestione, protocollo, fonti esterne, ecc.) e il
relativo livello di informatizzazione;

1 le modalita di integrazione (tempistiche, procedure di controllo della qualita dei dati, ecc.)
tra le diverse fonti;

Tali caratteristiche rappresentano la base sia per una efficiente gestione dei processi, sia per
garantire una adeguata qualita dei dati.

H. Sistema di monitoraggio

Il ciclo di gestione della performancesi snoda lungo un arco temporale che va dal triennio previsto
per gli obiettivi strategici fino alla annualita per gli obiettivi operativi. Ai fini di una efficace
gestione del ciclo della performanceé opportuno prevedere dei momenti intermedi di monitoraggio
degli obiettivi la cui periodicita puod essere pari al semestre o in qualche caso anche al trimestre.
Tale periodicita va anche raccordata con quanto previsto dal ciclo di programmazione economico-
finanziaria, nonché con la tempestiva disponibilita dei dati che alimentano il Sistema e, quindi, con 1
controlli interni.

La previsione di monitoraggi intermedi ¢ una condizione indispensabile per il funzionamento del
Sistema in quanto, sol o i nmninBtlaziomaé @ientataompno s si b i
verso il perseguimento della performanceattesa. A tal fine puo essere utile fare riferimento a dei

targeti nt er me d i che non necessariamente devono s
d e | | & auindi oecessario prevedere momenti di confronto per verificare la fattibilita del target

finale, al fine di intraprendere eventuali azioni correttive oppure, come ultima ratio, procedere ad

una ripianificazione degli obiettivi.

Nel |l 6ambito di tali processi, ri sulta opport
garantire la correttezza metodologica del processo di monitoraggio messo in atto e la sua coerenza
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con | 6i nter o cipefbrmananonclg & sdcciatolin eellednedifitha apportate.
Stessa definizione puntuale deve essere garantita in relazione agli altri soggetti che intervengono nel
processo di monitoraggio.

Ad ogni modo, sia in termini di monitoraggio intermedio che di monitoraggio finale, laddove vi
siano delle modifiche o un mancato o parziale raggiungimento dei target previsti rimane
f onda me nlisiddlescaude. 0 a n

Infine, il sistema di monitoraggio non puo ridursi alla mera indicazione delle scadenze normative

previste nel decretooma deve riportare | e ammiaidr&iong € piutie mp or

generale, le fasi del processo che permettono il rispetto di tali scadenze normative.

1. Sistema di reportistica e rendicontazione

Una volta delineato il sistema di monitoraggio, e successiva rendicontazione, occorre definire le
modalita con le quali le informazioni andranno riportate alle diverse categorie di Stakeholder

Sul fronte degli stakeholderinterni il sistema di reportistica individua le caratteristiche e le
principali informazioni che dovranno essere fornite, ad esempio, a partire dagli organi di indirizzo
politico e dirigenti apicali fino al singolo dipendente. Infatti, la disponibilita di informazioni chiave,
con una adeguata periodicita e formato, costituisce la base di riferimento sia per monitorare sia per
rendicontare la performanceai diversi livelli (reportistica standard). Al fine di procedere ad analisi
approfondite volte, ad esempio, ad analizzare le cause degli scostamenti, ¢ utile prevedere una
reportistica interattiva che permetta di scendere a successivi livelli di dettaglio.

Riguardo invece agli stakeholder esterni, ¢ auspicabile prevedere modalita di reportistica
differenziate per le diverse tipologie di stakeholdeie quali, a seconda dei bisogni rilevati, saranno
interessate sia a specifiche tipologie di informazioni sia a un dato livello di aggregazione. Tali
aspetti, infine, vanno integrati sia con le modalita di coinvolgimento degli stakeholderia con le
modalita di comunicazione e di rendicontazione dei risultati ottenuti.

4.2.2 Miglioramento della misurazione e valutazione della performance individuale

Di seguito si forniscono una serie di indicazioni specifiche relative al miglioramento della
misurazione e valutazione della performancendividuale.

A. Processo di misurazione e valutazione

11 processo di misurazione e valutazione della performanceandividuale va inquadrato nel piu ampio
contesto della performanceorganizzativa, dal quale discende in maniera integrata.

I processo in oggetto ¢ volto al miglioramento continuo della performanceil suo scopo non ¢ la
definizione di un giudizio, ma la definizione di azioni di miglioramento, con riferimento sia alla
performancei ndi vi dual e, Sisteana nalIsdo et A @l die,i laamisatazibne

non puod essere concepitac ome atti vit aspontal dldoe odied sl vooaetnal |

come processo continuo caratterizzato da momenti di monitoraggio intermedio, con una chiara
identificazione del Achi wvaluta chio.

A tal proposito, unbdapposita sezione del

esaustiva, della ficatena valutatorel valutatoO. Con tale espressione si vuole intendere la chiara
correlazione tra tutti 1 soggetti valutatori ed 1 rispettivi soggetti valutati, coerente con
| 6organi gr amma e | e Cc amnanisttaztonei Bale ideclimagionef dulla

z

Si

0 nNn:

ifcatenao necessaria, olbhclkee chle fpieme raigi ger
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corrispondenza tra i soggetti che assegnano gli obiettivi e 1 soggetti valutatori degli assegnatari dei
predetti obiettivi.

Ei mportante che non si trascuri di di proporz i O n a
all 6or gano dilavalnagidnedei dirgemti dpverticé, dvidenziando in quali elementi

tale proposta si discosti dalla metodologia adottata per il restante personale; in ogni caso ¢ da

evitare la valutazione diretta dei dirigenti di vertice da parte degli OIV.

Si ricorda, inoltre, che nei casi in cui si preveda la valutazione dei componenti degli OIV, occorre
comunque salvaguardarne | O0indipendenza; ci ,
modalita previste per il personale (di r i gent e o0 non diammirgstanidnee ) di pen

Considerando le principali fasi del processo di misurazione ¢ valutazione della performance
individuale, esse possono essere cosi individuate:

1 assegnazione degli obiettivi e dei comportamenti attesi;
1 monitoraggio e raccolta dei dati per la valutazione;

i analisi dei dati e valutazione;

' comunicazione dei risultati;

1 elaborazione di piani di miglioramento individuali.

Di seguito si riportano le caratteristiche salienti di ciascuna fase; tali caratteristiche andrebbero
approfondite e personalizzate dalle amministrazioni al fine di accompagnare il Sistema, in ottica di
maturitd, con un manuale per i valutatori, comprensivo di tutti gli accorgimenti e metodologie
necessarie a instaurare una solida cultura della valutazione della performance

Assegnazione degli obiettivi e dei comportamenti attesi

Lbassegnazi on e da gaetegdeli soggotth ivaduttatérd, deve,prevedere momenti di
condivisione con il valutato. A tal fine, @ auspi cabi | ene dedli ebiettivb @mos s e g n .
avvenga, ad esempio, tramite una mera comunicazione con lettera o messaggio di posta elettronica,

ma tramite appositi colloqui. Tale fase di condivisione pud avvenire nel medesimo momento in cui

avviene il colloquio relativo alla valutazione; per la valutazione finale, il colloquio si riferira

all anno precedent e, mentr e per | assegnazi c
successivo. | | moment o dell 6assegnazi omdvidulieiv generpr e v e (
misurabili tramite appositi indicatori quantitativi, sia 1 comportamenti.

Monitoraggio e raccolta dei dati per la valutazione

I monitoraggi intermedi, destinati al | 0 e v eewisione adgleobiettivi, devono avvenire con le
stessemodalitaut i | i zzate per | 0 afacsndogartatd iicarso dlo sduenento i obi
del colloquio.

Al fine di rendere il processo di valutazione il piu possibile trasparente, ¢ opportuno definire una
metodologia di raccolta dei dati utili per la valutazione. Una metodologia generale di riferimento
consiste nella raccolta degl:. fevent. signi fi
supportare le evidenze che concorrono alla valutazione finale. Essa presenta le seguenti
caratteristiche:

1 definizione e aggiornamento di una lista degli eventi significativi, aggiornata dal valutatore
durante il corso dell danno, al wverificarsi

1 sintesi, a fine periodo, degli eventi significativi rilevati da parte del valutatore;

1 confronto con il valutato riguardo agli eventi significativi.
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Nella rilevazione degli eventi critici, il valutatore, al fine di ottenere un quadro pitu ampio, dovrebbe
basarsi anche su interviste con i principali collaboratori del valutato.

Mentre nel caso dei comportamenti, la rilevazione dei dati ¢ costituita da osservazioni dirette del
valutatore o di chi conosce il lavoro svolto dal valutato, nel caso della valutazione del grado di
raggiungimento dei target riferiti ad obiettivi quantitativi occorre che la rilevazione dei risultati
utilizzi anche le risultanze dei sistemi di controllo di gestione, evitando, nel limite del possibile,
forme di autodichiarazione.

Analisi dei datie valutazione

La rilevazione dei dati non € sufficiente, ai f i n i del l a valut azi adig
rivolta a verificare la solidita, rilevanza ed esaustivita, dei dati raccolti, al fine di avere una corretta
rappresentazione della performance In caso di approcci aggiuntivi a quello gerarchico occorrera
anche preservare | 6anoni mato dell e altre

t

S e

po

Léanal i si d e i atlaavdlutazione e, pnrpatipodad a Ut Daasegnazi one

relativo ai singoli obiettivi e comportamenti che, utilizzando le procedure di attribuzione e calcolo
sintetico definite a livello di amministrazione, permette di determinare il punteggio sintetico finale

del Il 6individuo nel periodo di riferimento.

Comunicazione dei risultati

La comunicazione del punteggio scaturito a seguito della valutazione rappresenta la fase piu
delicatadel | 6i nt er o p ramloganseiseoalla dase di pseegniziana tlegli, obiettivi,
necessita di colloqui individuali tra valutatore e valutato.

Poich¢ la finalita ¢ quella di generare un percorso di miglioramento, durante il colloquio tra
valutatore e valutato, oltre alla comunicazione del punteggio, e ai chiarimenti relativi alle procedure
di calcolo, deve essere previsto un confronto relativo a:

9 principali evidenze (provenienti da fonti diverse in caso di approcci aggiuntivi rispetto a
quello gerarchico), eventi significativi e risultati quantitativi emersi nel periodo di
valutazione;

1 scostamenti tra la performanceandividuale attesa e quella effettivamente realizzata;
9 motivazioni della valutazione;

I primi due elementi, di supporto alle motivazioni della valutazione, costituiscono la base per
evitare una delle principali criticita e potenziale motivo di conflittualita, ovvero che la valutazione
sia, 0 sia percepita, come iniqua o legata a un giudizio sulla persona, piuttosto che alla effettiva
performanceg eal i zzata dall 6i ndi viduo.

Elaborazione di piani di miglioramento individuali

In piena coerenza con la finalita generale di miglioramento della performance contestualmente alla
comunicazione dei risultati, occorrera predisporre un piano di miglioramento individuale, strutturato
in maniera tale da evidenziare:

criticita ordinate per gradi di priorita;

eventuali azioni correttive con riferimento ai targetil cui raggiungimento ¢ stato mancato;
azioni di consolidamento delle migliori performance

le competenze professionali che dovranno essere acquisite e/o migliorate, in quanto base per
lo sviluppo di un piano di formazione individuale;

1 fattibilita, in termini di costi, scadenze e tempi, delle azioni legate al piano di
miglioramento.

il
T
T
1
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Enecessario che | daccompagnamento del |l 6indivi
nel caso di obiettivi di gruppo), verso gli obiettivi espressi nel piano di miglioramento, sia integrato

con il pi ano g¢geneamainhigrazich¢ a cdi o rimaada perold valutagiomildi 06
fattibilita, in relazione alle competenze richieste e alle politiche del personale in essere.

B. Modelli di misurazione della performanceandividuale

I modelli di misurazione della performancendividuale pongono il problema della corretta gestione
del grado di soggettivita che caratterizza intrinsecamente la  valutazione dei
comportamenti/competenze. Si possono individuare due categorie principali di possibili errori: la
sovrastima, ovvero la prevalente tendenza del valutatore a sopravvalutare la performance
del | 6i ndi voi d udoe rvraolruet aotpdpe malteplici c{uss ald baso ds thliipawsibi)i .
errori sono state oggetto di ampia discussione nella letteratura, a cui si rimanda per successivi
approfondimenti.

Occorre, inoltre, considerare altri due aspetti relativi alla valutazione della performancendividuale.
Il primo ¢ che la valutazione raramente si basa sul rapporto esclusivo valutato-valutatore, poiché
ottenere risultati complessi richiede sempre piu spesso il lavoro di gruppo. Il secondo ¢ che le
amministrazioni sono tenute a mantenere rapporti sempre piu intensi con i vari Stakeholdegsterni.
Per questi due motivi, una valutazione matura dovrebbe tener conto di un maggior numero di fonti
di dati e dimensioni di analisi.

Un ultimo aspetto riguarda la necessita di differenziare tra obiettivi individuali, di gruppo e
organizzativi. Si rimanda in questa sede a quanto riportato al paragrafo 2.1 della delibera n.
114/2010.

C. Dizionario delle competenze, descrittori e scale di valutazione

Congiunt ament e agl i obiettiwvi guantitativi,
performancendividuale, la misurazione e valutazione delle competenze professionali € manageriali
e dei comportamenti professionali e organizzativi.

Prima di procedere alla valutazione ¢ importante che siano chiari 1 ruoli e le competenze a livello
organizzativo. In altri termini, la chiarezza organizzativa (ruoli, mansioni, ecc.) ¢ la base per una
corretta definizione degli obiettivi e una efficace gestione del processo di misurazione e
valutazione. A tal fine, il punto di partenza ¢ costituito dalla i ma pdpiawoli 0 da clai de
mappa delle competenze. | | Adi zionario delle competenzebo
mappatura ed ~ costituito da un el enco di
competenze/comportamenti attese nei confronti degli individui, a seconda del ruolo che essi
ricoprono nell éorgani zzazi on edelibdram. 1142000 ella c 0 n
attuale fase di introduzione e sviluppo dei Sistemi, potrebbe essere possibile formulare il dizionario

delle competenze come lista di comportamenti attesi per poi passare ad uno stadio pitt maturo in cui

il dizionario delle competenze, a seguito della mappatura dei ruoli, riguarda le determinanti dei
comportamenti stessi: ovvero le conoscenze, le capacita e le attitudini. Per omogeneita, in entrambi

1 casi, ovvero di una lista di comportamenti o una lista di competenze, s di dizionario delle
competenze.

Riguardo alla valutazione dei comportamenti ¢ opportuno prevedere, associati alle singole voci del
dizionario delle c o mp et en z e, dei descritt or iamministaziord,i vi S i
per ciascuna competenza/comportamento della lista e per ogni punteggio della scala di valutazione
prevista. Alcune amministrazioni hanno individuato semplicemente una descrizione associata a
ciascuna competenza/comportamento, senza perd indicare qual ¢ il significato attribuito, per
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ciascuno di essi, ai di ver si punt eggi del | a s
fondamentale al fine di garantire tra i valutatori una piu omogenea interpretazione delle voci

oggetto di valutazione. Una soluzione intermedia, ma decisamente meno robusta, ¢ invece quella di

associare dei descrittori alla scala dei punteggi indipendentemente dal comportamento/competenza

associato.

Riguardo alla numerosita delle scale si registra approssimativamente un intervallo che va da tre a
undici el ementi; sicuramente questoultima num
determina, di fatto, degeritton plifise Ssi sditolihea 14 necesddtd chea S S 0 €
tali scale siano equamente bilanciate tra giudizi negativi e positivi.

D. Sistema di pesi e punteggi sintetici individuali

Il sistema di pesi opera in genere sui seguenti livelli:
1 ripartizione tra obiettivi € comportamenti/competenze;
9 pesatura degli obiettivi,
9 pesatura dei comportamenti/competenze;
9 pesatura degli indicatori associati a ciascun obiettivo;
1 pesatura delle fasi dei piani operativi di attivita.

Riguardo al primo aspetto, ¢ opportuna una diversificazione dei pesi con un valore piu alto per gli
obiettivi e piu basso per i comportamenti/competenze, con proporzioni che possono anche
differenziarsi a seconda del ruolo del personale.

I restanti quattro sistemi di pesi risultano importanti in quanto, in caso contrario, dare la stessa
importanza a tutti gli aspetti sopra considerati costituisce nel lungo periodo un fattore di rigidita del
Sistema.

Le procedure di calcolo dei punteggi sintetici individuali riflettono necessariamente il sistema di
pesi adottato.

E. Schede di valutazione individuale

I Sistemi devono prevedere la scheda di valutazione individuale coerentemente con le diverse
tipologie di personale.

La struttura della scheda deve chiaramente riportare, per <ciascuno degl:i ob
riferimento e il targetatteso. La struttura delle schede deve necessariamente essere coerente con il

sistema di pesi adottato e permettere di ricostruire con chiarezza la procedura che porta alla
definizione del punteggio sintetico individuale. E inoltre necessaria una corrispondenza, coerente

con il dizionario,d e | | 6 ar t i cconlpaecaz¢ ead¢i @mpdranhedti@ | | 6i nt er no del
La scheda deve riportare tutte le informazioni utili per tracciare il processo di valutazione: dal
nominativo del valutatore e del valutato, alla data in cui sono stati comunicati gli obiettivi da
raggiungere.

Inoltre, al fine di assicurare una corretta declinazione degli obiettivi in termini di significativita
risulta utile individuare un limite massimo e minimo di obiettivi.

F. Procedure di conciliazione
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Si richi ama | 6 a tatieon definmerieerocsdurd di cancilinagoneall stregtia di
procedure assimilabili a un ricorso al superiore gerarchico. Tale definizione delle procedure di
conciliazione non risulta corretta, in quanto il ricorso gerarchico appartiene alla fase di
perfezionamento del processo di valutazione, mentre la procedura di conciliazione interviene nella
fase successiva alla valutazione.

Anche qualora la procedura di conciliazione fosse erroneamente definita come un ricorso al

superiore gerarchico, si rileva (come precisato anche dalla delibera n. 124/2010) che ¢ comunque

sempre possibile svolgere procedure di conciliazione tramite il proce d i ment o previ st o
c.p.c.. La possibilita per il dipendente di avvalersi di tale strumento va pero in ogni caso indicata
espressamente nel Si st ema, dal momento che |
modi fi cato dal,delaan 1832019 (CollegatocoLavora@), non ¢ obbligatoria bensi
facoltativa, a discrezione del dipendente.

Una corretta disciplina delle procedure d i conciliazione, ol tre | sen
c.p.c., ¢ quella che prevede un precedente intervento da parte di un organo collegiale, composto da
soggetti di versi ficati gmministrazione),lappositansrteaostituitot e r n i

e del quale ¢ opportuno che il Sistema indichi in modo esaustivo modalita di composizione, casi
déintervento e pr oc €ghurifegmentd ia talé wrpadoi colleghalnedin t o .
conciliazione, deve essere anche contenuta nei Sistemi la clausola che disciplini la circostanza in

cui un suo componente si trovi ad essere il soggetto valutatore del caso di merito: qualora tale
circostanza si veri fichi, deve essere patecevi st
alla procedura di conciliazione.

Deve essere inoltre sempre prevista la facolta, per il soggetto valutato, di farsi assistere da un
rappresentante sindacale e/o da una persona di fiducia, nonché il rilascio di un verbale del tentativo
di conciliazione.

La scelta tr doldcoésttuzidne di wh dpPosite argpno eollegiake, per svolgere le
procedure di conciliazione, pud trovare una motivazione nelle caratteristiche e nelle dimensioni
organizzative di ciascuna amministrazione.

5. Indicazioni specifiche relative ai Piani
5.1 1l processo: fasi, attivita e soggetti coinvolti

Analogamente a quanto gia esposto per il Sistema (paragrafo 4.1.), anche il processo di formazione
e di realizzazione del Piano si articola in quattro fasi: definizione, adozione, attuazione e audit In
ognuna di esse intervengono soggetti/strutture con responsabilita e ruoli diversi.

La Tabella n. 2 offre una rappresentazione sintetica dei soggetti interni coinvolti per ogni fase.
Trasversalmente a tali fasi dovra avvenire il coinvolgimento degli stakeholder in particolare
esterni, secondo modalita coerenti con quanto riportato al paragrafo 3.3. In generale, alla
promozione e al coordinamento del processo di formazione e adozione del Piano concorrono:

9 il vertice politico-amministrativo che promuove la cultura della responsabilita per il
miglioramento della performancgart. 15, comma 1, del decreto) e che interviene nella fase
di definizione, adozione e attuazione del Piano (art. 15, comma 2, lettere a), b), e c), del
decreto);

9 1 dirigenti di ciascuna amministrazione e, in particolare la dirigenza di vertice, cui compete
la definizione e attuazione del Piano e | 0 a g g i oOircantanmiedelld essod(at. 5,
comma 1, del decreto);
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)l

)l

| 6 OcLhY¥ interviene principalmente nella fase di monitoraggio e audit, in quanto
Aresponsabile della corr et dlametadplgei ic deglz i on e
strument i predi s p qast.t4jcomthad, lkttara NCdel Marréto, soinchén e 0
come soggetto che ftnoompletsioor dal sisteina ddi wontwlli 0 N a Mme
interni0  ( B4y comma 4, lettera a) € ¢ laeantisée la correttezza dei processi di
misurazione ¢ valutazioneO art( 14, comma 4, lettera d). Esso, inoltre, interviene nella fase

di attuazione del Pi ano, I n quanto .ale€spon:
comma 2) . L&Dd WVgi tianfumeEatti vit™ di i mpul so
amministrativo nonché della dirigenza, per | 6 el hbaggkiedlBiam@ ment o

la struttura tecnica permanente per la misurazione della performanceart. 14, comma 9, del
decreto)c he funge da o6interf accneal |téedenpiddestacd t r a
pianificazione della performance interagendo con le diverse unitd organizzative e, in
particolare, con quelle coinvolte nella pianificazione strategica e operativa, nella
programmazione economico-finanziaria e nei controlli interni.

il personale che partecipa al processo di definizione e attuazione del Piano.

Tabella n. 2 T Fasi e soggetti interni coinvolti

Definizione/aggiornamento del Piano #

Organo di indirizzo politiceamministrativo
Dirigenza, in particolare di vertice

Adozione del Piano 1 Organo di indirizzo politiceamministrativo
1 Organo di indirizzo politiceamministrativo
Attuazione del Piano T Dirigenza
1 Personale
1 OIV (Struttura Tecnica Permanente)

OIV (Struttura Tecnica Permanente)

Audit del Piano o .
Personale, dirigenziale e non

=a =4

5.1.1 Definizione e aggiornamento dei contenuti

La definizione dei contenuti del Piano ¢ responsabilita dei seguenti soggetti:

a) Organo di indirizzo politico-amministrativo:

9 emana le direttive generali contenenti gli indirizzi strategici;
b) Dirigenza:
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T coll abora con | 0 o r-apmministrativeb hellaidefirdziorte dezcan@nutpeo | i t i
nel | 6aggi bPiatbament o de

1 ¢ responsabile della declinazione degli indirizzi strategici contenuti nelle direttive generali
emanate dal | 6or g a-anoministrativoiinrobleittivi istrateiol e ¢pavativi. t 1 ¢ 0
Tale attivita va svolta coerentemente ai contenuti e al ciclo della programmazione
finanziaria e di bilancio e deve prevedere la specificazione di indicatori per la misurazione e
valutazione della performance

La definizione dei C 0 nt e muiridij unaeompetbnaag @il ¢ O & Mea m i
indirizzo politico-amministrativo e dei dirigenti di ciascuna amministrazione. Essi dovranno

prestare particolare attenzione a prevedere adeguate forme di coinvolgimento degli stakeholder

interni ed esterni, promuovendo la massima condivisione e consapevolezza relativamente agli

obiettivi inseriti nel Piano.

La Commissione precisa che non ~  opportuno che sia HWdedOIl V
contenuti del Piano, al fine di evitare una sovrapposi zi
| 6 at tadudisulla'metodologia e il processo di realizzazione del Piano stesso.

5.1.2 Adozione

L6éadoziPmmeapettd@ll | 6 or gano di-ammidn ir s tzzmntinigvadone,d @ Iclod
secondo i rispettivi ordinamenti, che lo adotta con apposito provvedimento entro il 31 gennaio di

ciascun anno, a i s e n s 10, canend 1, 16ttara d), del decreto. Gli aggiornamenti del Piano

sono adottati con le stesse modalita.

5.1.3 Attuazione

Lo at t u a Piano drsponsalita dei seguenti soggetti:
a) Organo di indirizzo politico-amministrativo:

1 wverifica con il supporto dei dirigenti, | 6 a n d a maperfoomandedspetto agli obiettivi
inseriti nel Piano e propone, ove necessario, interventi correttivi in corso di esercizio.

M siavvaledel | e ri sultanze dei Si st emi di contro
b) Dirigenza:
T éresponsabile dell dattuazione degli obiett

T supporta | 0or ga n-anmidistrativo,mdla verificazi e | po A htdament c
performancerispetto agli obiettivi inseriti nel Piano.

c) Personale:
T concorre all b6attuazione deglt obiettivi e

1 interviene in tutto il processo di pianificazione, come soggetto che deve essere informato e
coinvolto nella definizione degli obiettivi.

d) Organismo Indipendente di Valutazione:

7 esercita le attivita di controllo st r at e gi .000omeha 1, del decretodeidlativarr. t
286 del 1999, e riferisce, doammmist@tpoo Si t o, a
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e) Struttura Tecnica Permanente:

1 coadi orgam dilidiirizzo politico-amministrativo, | a di r 0Ig exdilz a e
svolgimento delle attivita sopra descritte;

T funge da 0interfaccia t encenl il cOaadsh proctsa dil 6 Ol
pianificazione, interagendo con le diverse unita organizzative e, in particolare, con quelle
coinvolte nella pianificazione strategica e operativa, nella programmazione economico-
finanziaria e nei controlli interni.

5.1.4 Monitoraggio e audit

All 6i nt ele anomi destrazi oni , addit sufl® roirrdttd Empogtayione e
metodologica del Piano svol to dall 601l V, con il amnepm@mort o
coll aborazione del | amingteative delth dirigénza eldel perschate0 p ol i t

1 mo n i t auditeggeighd doi Pigni adotéati dalle amministrazioni spetta invece alla CiVIT,
che ha gia adottato apposite metodologie e ha pubblicato i1 primi risultati con riferimento ai Piani
adottati nel 2011.

Nello specifico, le attivita di monitoraggio e audit interno del Piano sono rimesse ai seguenti
soggetti:

a) Organismo Indipendente di Valutazione:

9 ¢ responsabile della corretta applicazione delle linee guida, delle metodologie e degli
strumenti predisposti dalla CiVIT e a tal fine deve adottare, coordinandosi con la stessa,
metodi e strumenti di auditinterno.

1 monitora il funzionamento complessivo dei controlli interni ed elabora una relazione
annuale sullo stato dello stesso;

1 comunica tempestivamente le criticita riscontrate ai competenti organi interni di governo ed
amministrazione, nonché alla Corte dei cont i al |l 61 s p #dnetpabblicate ala p er
CiVIT.

b) Struttura Tecnica Permanente:

1 coadi u vnalo dvobgithéndd delle attivita sopra descritte.

c) Personale, dirigenziale e non:

1 interviene in tutta la fase del processo di pianificazione e controllo, segnalando al | 6 Ol V
eventuali criticita rilevanti.

5.2 I contenuti: indicazioni per il miglioramento del Piano
5.2.1 Sviluppo sezioni

La delibera n. 112/2010 suggerisce alle amministrazioni un indice suddiviso in otto sezioni in cui

articolare i contenuti del Piano della performance I n undottica di mi gl i
riportano di seguito gli elementi su cui ¢ possibile, per ciascuna amministrazione, integrare e
valorizzare il lavoro di redazione del Piano.

25



I n linea general e, |l a redazione dell 6intero ¢
compongono, deve essere ispirata a:

1 comprensibilita e semplicita del linguaggio;
9 completezza delle informazioni riportate;

9 adeguatezza della trattazione del tema in termini di bilanciamento tra le esigenze
descrittive e la necessaria sinteticita richiesta dal documento.

Le amministrazioni devono curare attentamente il linguaggio e le scelte di rappresentazione grafica
nelle sezioni divulgative. 11 Piano si apre, infatti, con una presentazione rivolta a tutti gli
stakeholdere in particolare ai cittadini, che ne illustri le finalita e i tratti salienti, ¢ che, evitando la
mera enunciazione dei presupposti normativi del documento, ne esalti le caratteristiche di
presentazione d e dmimi@istrazione verso esterno, propedeutica alla successiva fase di
rendicontazione.

La sintesi delle informazioni deve riassumere gli outcomec h emnlinGtrazione intende perseguire,
rendendoli intellegibili al cittadino che ne voglia comprendere i tratti essenziali. Concentrando

| 6attenzione sul | ehisiamadi, cosAacciamod eoméfiepérinmoe , al i
opportuno rilevare come | a s ez i one 0 cvalanéfereaziate dalia gueila successiva
( dinministrazione incifre0 y i por t ando | emnminBtehziohe petségue glimutconseu i | ¢

interagendo con gli altri soggetti presenti nel contesto di riferimento.

La stesura del anminBtchzione insdified ,e t d ¢ pai gidsdntarsi, anche
graficament e, i n modo dammitis@rapigng, ferscedm dataqnastitativin i t ar
relativi alle principali dimensioni di interesse (personale, risorse finanziarie, strutture, ecc.).

Per quanto riguarda il mandato istituzionale ¢ la missione d e dmimi@istrazione, si auspica che

venga dedicata attenzione alla distinzione tra i due elementi e in particolare alla descrizione della

missione. Siricordache essar appresenta | 6espl i cit azdfiozioe de.i
della strategia, distinguendosi cosi dalla semplice enunciazione delle attribuzioni/competenze
istituzionali definite nel mandato. La missione, inoltre, dovrebbe configurarsi come il risultato di un

ampi o processo di c anmdnisttziosei one al |l 6i nterno de

L dlbero della performance costituisce una delle componentipi %2 i mpor t ant i ai fi
comunicazione dei contenuti del documento, in quanto in esso si sintetizzano graficamente i

principali elementi che rendono intellegibili la performanceattesa d e dmimi@istrazione, a partire

dal mandato istituzionale e dalla missione fino agli obiettivi strategici e operativi.

Per assolvere efficientemente alla sua funzione | 6 a | b enecessarthraenteepresentarsi con una
connotazione grafica e sono perci0 da evitare sue formulazioni esclusivamente discorsive.
L 0 a b, bineltre, deve essere quanto piu possibile completo e includere anche gli indicatori

associati a ciascun obiettivo. Tuttavia, qual
| 6i nseri mento di tutti gl i o,8ilp@sone adbtthre saluzibnd i nt e
alternative che suddi vidano | 6al ber o i n pi Y
comprendere almeno tutte le aree strategiche), ma che salvaguardino al tempo stesso, la leggibilita e

la chiarezza complessiva, ancheat t r aver so accorgi menti grafici,

Passando a lahalisi del contesto, ¢ innanzitutto opportuno ricordare come, seppur riportata nel
Piano successivament e a pelfaamanceesacsircollachigdlaenideil ¢ 6 d
processo di definizione degli obiettivi. Il punto di partenza di tale analisi ¢ costituito dalla corretta
mappatura degli stakeholdersia interni che esterni, corredati auspicabilmente dal relativo grado di

influenza e interesse.
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Eopportuno ricor comtesteestaind eV é@apvrabiesie fehalizzat
bisogni degli stakeholdewi riferimento e relativo coinvolgimento. Entrambi gli elementi dovranno

trovare riscontro negli obiettivi strategici e operativi (e relativi indicatori e targef) successivamente
sviluppati. Le descrizioni del contesto economico o sociale i N Gmniinistdaz@one si trova ad

operare, dovrebbero quindie s ser e af f i an c aohseuendeadl tdli @oadiziant sulle i del
strategie d e dminidistrazione. Nelld a n a | coatésto idtermo si devono comprendere tutte le
dimensioni dalla delibera n. 112/2010 (risorse umane, economiche, strumentali ¢ salute finanziaria

d e dmi@istrazione) evidenziando come tali dimensioni concorrano al raggiungimento degli

obiettivi definiti nel Piano o, viceversa, rappresentino p € rammlin8trazione delle criticita anche

con | dausilio degli strumenti suggeriti I n pr
SWOT. In particolare, riguardo alle risorse umane, risulta opportuna, ai fini di una migliore
descrizione delle caratteristiche organizzative, una chiara indicazione della proporzione di personale

dedicata alle attivita di funzionamento/supporto e di quella specificatamente dedicata alla missione
istituzionale.

5.2.2 Cascading® degli obiettivi

Preliminarmente ¢ opportuno ricordare che il processo relativo al cascadingdegli obiettivi deve
necessariamente partire dalldarticolazione d
modello di misurazione prescelto nel Sistema di misurazione e valutazione della performance

Nonostante i buoni risultati generali conseguiti dalle amministrazioni nel | 6i nt eg@r azi c
priorita politiche/missione istituzionale e gli obiettivi strategici, & auspicabile un maggiore sforzo di
integrazione tra gli obiettivi strategici e quelli operativi, nonché di questi ultimi con gli obiettivi

individuali dei dirigenti.

In questa sede si richiama | 6att e ndard perna attuasione al principiedi e s s i t
coerenza, esterna e interna, del Piano richiamato dalla delibera n. 112/2010. La prima va perseguita

con una maggiore evidenza della coerenza degli obiettivi strategicic on | e r i sul tanze
contesto esterno; mentre la seconda necessita di un miglioramento della sistematica individuazione

delle risorse disponibili (umane, strumentali, finanziarie) per la realizzazione degli obiettivi, in

particolar modo a livello strategico.

Si richiama la necessita della coerenza con gli strumenti di programmazione economico-finanziaria
piu volte sottolineata in precedenza, nonché tra i contenuti del Piano e gli standard di qualita
definiti per 1 servizi erogati. Nel Piano si devono, infatti, esplicitamente prevedere obiettivi di
performancecoerenti, anche se auspicabilmente non coincidenti, ma piu sfidanti, con il rispetto
degli standard di qualita stabiliti d a dmimi@istrazione.

Inrel azione alla definizione delle aree strate
sempre maggiore attenzione alle interdipendenze tra le varie unitad organizzative e alla generale
trasversalita delle aree strategiche. Inoltre, la valorizzazione della trasversalita tra le unita
organi zzative deve tr adur s iinterdipehdéng® itran giii iobzeitind U a z | ¢
strategici e operativi afferenti a diverse unita organizzative.

Infine, un ulteriore elemento di riflessione € costituito dalla scelta della numerosita degli obiettivi
strategici ed operativi. In particolare, si rileva che se la complessita e le dimensioni
del | 6or gani z zmegate,0im glcunipoass & ontmerosita degli obiettivi operativi,

* Si definisce cascadingil processo di declinazione degli obiettivi, sia nel tempo (dagli obiettivi strategici di lungo periodo a quelli
operativi di breve periodo), sia dai i vel li or g ativdedaglat i v i I
individui (si veda la delibera CIVIT n. 114/2010).
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| 6eccessi va degliaohiieinstraggci demot@ generalmente una non corretta
declinazione degli stessi. Ci0, inoltre, pregiudica anche la capacita di rappresentazione sintetica,
unitaria e integrata (ad esempio tramite un albero della performance della performancerealizzata
d a dmimi@istrazione nel suo complesso.

5.2.3 Descrizione obiettivi

Al fine di rendere piu trasparente la performanceattesa d e dmimi@istrazione ¢ opportuno che nel

corpo del testo la sezione riguardante la descrizione degli obiettivi renda evidenti almeno gli

obiettivi strategici, comprensivi di indicatori ¢ target in tutti quei casi in cui | 6 al ber o d
performancenon permetta una compatta ed esaustiva rappresentazione degli obiettivi strategici e

operativi.

La descrizione degli obiettivi, sia strategici che operativi, deve caratterizzarsi per la correttezza
semantica € per | 6 o lingulaggia clwe ,di | iumi t ando quanto poss
rinvii, possa essere immediatamente intellegibile dagli stakeholder La descrizione, inoltre, non

deve risultare eccessivamente sintetica tanto da pregiudicarne la comprensione al lettore, né al

contrario risultare prolissa.

La correttezza semantica ¢ un clemento S U C U | S i ri ¢ hi @ammiaistrdzionaii t e n z
particolare per quanto attiene gli obiettivi operativi, esistendo una tendenza diffusa,

metodologicamente non corretta, aident i fi care | 6obiettivo con | a
attivit?” necessarie per raggiungerl o. Léobi

miglioramento o mantenimento di una determinata caratteristica/condizione.
5.2.4 Indicatori

La Commissione ha chiarito nella delibera n. 89/2010 il ruolo imprescindibile da attribuirsi alla

definizione degl:. i ndicator.i al |l 6i ngedormarce d e |
Ribadendo la necessita di individuare nel Piano almeno un indicatore perog ni o bi et t i v o,
di mi gl i orament o, S i sottolinea | opportuni

| 6i ndi v i dndieatori multipli pdriciascun obiettivo al fine di ottenere una maggiore
accuratezza ed affidabilita nella misurazione dei risultati ottenuti. In particolare, gli indicatori

multipli devono essere individuati in modo da tenere sotto controllo, attraverso la misurazione, per

ciascun obiettivo, input, processi, output outcomelungo! 6 i nt er o percorso | og
individuazione dei bisogni fino al risultato finale per gli stakeholderA tali indicatori deve, inoltre,

essere associato un opportuno sistemad i  pesi che consenta di Ilevi der
amministrazioni inoltre devono verificare che gli indicatori prescelti mantengano nel tempo la

propria validita, valutando | 6esistenza di eventual. f
collegati all 6adozione di comportamenti strat

Undéi mportante criti ci présentagonimelicatrasoltanto pehghi ob&ttive u n i
operativi ma non per gli obiettivi strategici; si ricorda che in assenza di indicatori questi ultimi non
possono considerarsi misurabili ma delle mere dichiarazioni di intenti.

E, inoltre, opportuno che ciascun indicatore sia accompagnato da una descrizione quanto pit

possibile chiara e completa, nonché dalla formula di calcolod e | | 6 i n d i «dallh sparuréta st e s
di misura. A questo proposito, al fine di individuare i requisiti fondamentali degli indicatori e
verificarne sia la fattibilita da un punto di vista informativo, sia la solidita sotto il profilo
qualitativo’, la deliberan. 89/2010 ha raccomandat o dilspportoindlld z z 0

* Si veda anche il paragrafo 4.2.1 B.
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definizione degli indicatori:
1 le schede anagrafiche;
9 il test della fattibilita;
9 il test di validazione della qualita.

Se ne auspica una ampia diffusione ricordando che il loro uso ¢ di fondamentale ausilio per
migliorare la qualita complessiva degli indicatori.

Léadozione di schede anagrafiche e test potr
del l e fonti informative wutilizzate nell 6ambi
performanceA tale proposito, ¢ opportuno richiamare come la delibera n. 112/2010, individuando i

principi generali cui ispirarsi per la redazione del Piano, abbia esplicitamente evidenziato la

necessita della corretta indicazione della fonte di provenienza dei dati utilizzati per il calcolo di

ciascun indicatore,invi rt ¥2 del |l 6osservanza del principio
del Piano stesso. E opportuno, quindi, che le amministrazioni adottino incisive azioni di
miglioramento della tracciabilita ¢ della qualita dei dati che alimentano gli indicatori di
performance al |l ont anandosi , ove possibile, dal |l 6u
verificabili e comparabili con altre realta organizzative.

I1 miglioramento della qualita dei Piani della performancedelle amministrazioni si basa anche sul
progressivo miglioramento degli indicatori individuati in tutti gli ambiti della performance
organizzativa indicati dal decreto.

5.2.5 Target
Nella redazione del Piano, le amministrazioni devono individuare target secondo quanto descritto

nella delibera n. 89/ 2010.

Occorre innanzitutto ribadire che la comprensibilita dei target per gli stakeholdercostituisce un
elemento fondamentale sia ai fini del rispetto del principio generale di trasparenza del Piano sia ai
fini della successiva rendicontazione e verificabilita, in particolare, occorrerebbe evitare
sovrapposizioni poco chiare tra la descrizione degli indicatori e relativi target

Lbori zzont e tatgetendegh obattive di rifeeimento devono essere sempre coerenti: in

particolare, per gli obiettivi strategici s empr e necess airtargetpluribnea.p| i c i
Inoltre, laddove possibile, dovrebbero essere indicati i valori storici di riferimento almeno per
| 6anno precedent e, guando non Si deiasipmara ga d

| 6i mmedi at a ¢ o n f targehcondalsitudziont precedbreel La praseozy del valore

storico di riferimento risulta, invece, necessaria qualora il target sia associato a un indicatore

formulato in termini di incremento percentuale rispetto a una situazione iniziale, al fine di
consentire wunoeffetti v a targeastesol & zuspicai@oltredchel ¢ a c o
amministrazioni introducano, ove possibile, | 6 u s walorildi benchmark tra unita organizzative

S i mi | terno dellal st®séa mmministrazione (come, ad esempio, le articolazioni territoriali dei

Ministeri che svolgono funzioni analoghe tra loro) per poi passare anche a confronti con le altre
amministrazioni.

Si raccomanda, i nf itestelella qdalita deirtarget pedverificaree lakoliditas o  d e
dal punto di vista quantitativo, come gia richiamato dalla delibera n. 89/2010, almeno per gli
obiettivi strategici.
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5.2.6 Piani operativi di attivita

La delibera n. 112/2010 chiarisce come le amministrazioni debbano allegare al documento i piani
operativi di attivita. Eopportuno ribadire | 6i mportanza che
per | a concreta r ealammiZisaazion®atireversd iecgllegnmenolzdn &t t i v i
qualita e la quantita di risorse effettivamente disponibili.

Dal punto di vista della trasparenza delle schede, per quanto si faccia riferimento a una sezione
necessariamente di dettaglio, non deve essere trascurata la loro chiarezza con particolare attenzione
allacongrui t~ tra il piano operativo e | 0obiettiwv
attivita da porre in essere.

Si auspica che i piani oltre ad essere dettagliati ¢ completi mettano anche in luce le interdipendenze
tra le varie unita organizzative e siano corredati da un opportuno sistema di pesi per le diverse fasi
di cui si compongono.

Infine, in unttica di maturita, ¢ opportuno che le amministrazioni diano evidenza del processo di
valutazione costi-benefici attuato nella selezione comparativa dei piani operativi di attivita, come
gia richiamato nella delibera n. 112/2010.

Roma, 5 gennaio 2012 I Presidente

Antonio Martone
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