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Ciclo di gestione della performance

Art. 4, comma 2:

Il ciclo di gestione della performance si articola nelle seguenti fasi:

a) definizione e assegnazione degli obiettivi che si intendono raggiungere, dei valori attesi di
risultato e dei rispettivi indicatori;

b) collegamento tra gli obiettivi e I'allocazione delle risorse;

c) monitoraggio in corso di esercizio e attivazione di eventuali interventi correttivi;

d) misurazione e valutazione della performance, organizzativa e individuale;

e) utilizzo dei sistemi premianti, secondo criteri di valorizzazione del merito;

f)  rendicontazione dei risultati agli organi di indirizzo politico-amministrativo, ai vertici delle

amministrazioni, nonché ai competenti organi esterni, ai cittadini, ai soggetti interessati, agli
utenti e ai destinatari dei servizi.
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Il sistema di misurazione e valutazione
della Performance

Obiettivi Attitudini
strategici organizzative

Migliori pratiche Performance
in tema di

comportamenti organizzative
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Proposta — 1. ol

Approvazione

Introduzione e
sviluppo del
sistema

Misurazione e valutazione della 2. Organo politico-

performance organizzativa

. T amministrativo
Proposta della valutazione individual

dei dirigenti di vertice

Misurazione e valutazione della 3. Dirigentidi

performance individuale dei dirigenti
livello non generale e del personale
responsabile di una unita organizz

vertice

Misurazione e la valutazione dell
performance individuale del per

4. Dirigenti di livello

Relazione sulla performance non generale
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Ambiti di misurazione e valutazione della
performance organizzativa (art. 8)

a) I'attuazione delle politiche attivate sulla soddisfazione finale dei bisogni della collettivita;

b) l'attuazione di piani e programmi, ovvero la misurazione dell'effettivo grado di attuazione dei medesimi, nel
rispetto delle fasi e dei tempi previsti, degli standard qualitativi e quantitativi definiti, del livello previsto di
assorbimento delle risorse;

c) larilevazione del grado di soddisfazione dei destinatari delle attivita e dei servizi anche attraverso modalita
interattive;

d)  la modernizzazione e il miglioramento qualitativo dell'organizzazione e delle competenze professionali e la
capacita di attuazione di piani e programmi;

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

f)  Il'efficienza nell'impiego delle risorse, con particolare riferimento al contenimento ed alla riduzione dei costi,
nonché all'ottimizzazione dei tempi dei procedimenti amministrativi;

g) la qualita e la quantita delle prestazioni e dei servizi erogati;

h) il raggiungimento degli obiettivi di promozione delle pari opportunita.
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Ambiti di misurazione e valutazione della
performance individuale (art. 9)

La misurazione e la valutazione della performance La misurazione e la valutazione svolte dai dirigenti sulla

individuale dei dirigenti e del personale performance individuale del personale

responsabile di una unita organizzativa in posizione di sono effettuate sulla base del sistema di cui all'articolo 7 e

autonomia e responsabilita & collegata: collegate:

1. agliindicatori di performance relativi all'ambito 1. al raggiungimento di specifici obiettivi di gruppo o
organizzativo di diretta responsabilita; individuali;

2. al raggiungimento di specifici obiettivi individuali; 2. alla qualita del contributo assicurato alla performance

dell'unita organizzativa di appartenenza, alle

3. alla qualita del contributo assicurato alla performance competenze dimostrate ed ai comportamenti

generale della struttura, alle competenze professionali professionali e organizzativi.

e manageriali dimostrate;

4.  alla capacita di valutazione dei propri collaboratori,
dimostrata tramite una significativa differenziazione dei
giudizi.
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| concetto di performance (ripasso)

la performance ¢ il contributo (risultato e modalita di raggiungimento del
risultato)

che un soggetto (organizzazione, unita organizzativa, gruppo di individui, singolo
individuo) apporta

attraverso la propria azione
al raggiungimento delle finalita e degli obiettivi e,

in ultima istanza, alla soddisfazione dei bisogni per i quali 'organizzazione e
stata costituita.
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Performance come:

Necessita di un
sistema per:
- Acquisire;

1.Processo empirico

2.Processo formalizzato - - Analizzare,

- Rappresentare
le informazioni




| sistema di misurazione puo:

1.

S e

Migliorare, una volta a regime, il sistema di individuazione e
comunicazione dei propri obiettivi;

Verificare che gli obiettivi siano stati conseguiti;

Informare e guidare i processi decisionali;

Gestire piu efficacemente sia le risorse che i processi organizzativi;
Influenzare e valutare i comportamenti di gruppi e individui;

Rafforzare I'accountability e le responsabilita a diversi livelli
gerarchici;

Incoraggiare il miglioramento continuo e 'apprendimento
organizzativo
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Sistema di
Misurazione e Obiettivi
Valutazione
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Gli elementi del sistema

1.Indicatori
2. Target

3.Infrastruttura di supporto e processi




Indicator]

» collegati ad obiettivi

»puntare a generare risultati adeguati agli
obiettivi

» strutturati considerando varie dimensioni




Target

»AMBIZIOSO, MA REALISTICO

»QUANTIFICABILE E MISURABILE

»>COMMISURATO AD ABILITA E COMPETENZE DEI SOGGETT!
»CONFRONTABILE NEL TEMPO

»SIANO PREVISTE FORME DI RICONOSCIMENTO
»CONDIVISO
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Infrastruttura di supporto e processi

Processi di:

Infrastruttura di supporto + Acquisizione dei dati

* Confronto dei dati

+ soggetti responsabili + Selezione dei dati
* Analisi dei dati
* Interpretazione dei dati
« Diffusione dei dati

Mappa strategica
(opzionale)
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Come si sviluppa un Sistema di
misurazione della performance?

Requisiti minimi :

1.
2.

chiara definizione degli obiettivi;

presenza consistente di indicatori di outcome tra gli indicatori relativi ad
obiettivi che hanno un impatto su stakeholder esterni;

specificazione dei legami tra obiettivi, indicatori e target;

caratterizzazione degli indicatori secondo le schede e i test proposti dalla
Commissione (si veda dalla sezione 4.2 in poi);

rilevazione effettiva della performance, secondo la frequenza e le modalita
definite nello schema di caratterizzazione degli indicatori.
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Come si sviluppa un Sistema di
misurazione della performance?

Finalita:

1. acquisire informazioni relative agli obiettivi e monitorare i progressi ottenuti
rispetto ai target individuati;

2. legare le fasi di pianificazione, formulazione e implementazione della
strategia allo svolgimento dei piani d’azione;

3. comunicare obiettivi e risultati all'interno e all’esterno dell’organizzazione,
nonché confrontare la propria performance in un’ottica di benchmarking nel
caso in cui alcuni indicatori siano comuni a piu organizzazioni;

4. influenzare i comportamenti organizzativi;

5. generare cicli di apprendimento.
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Nome dell'indicatore Titolo dell’ indicatore

Per evitare ambiguitd nell'interpretazione, come si pud descrivere pil

Descrizione dell’indicatore ; e
dettagliatamente |'indicatore?

. . Razionale Perché si vuole misurare questo aspetto?
Schemi di

Obiettivo (di riferimento) A quale obiettivo si riferisce questo indicatore?

SVl | u p p O d | Legami con altri indicatori Quali sono i collegamenti tra questo indicatore e gli altri?

Data di approvazione

. . . Yindi - Quando si & iniziato a utilizzare "indicatore?
| n d | Cato rl e dell'indicatore

Se quantitativo, come & calcolato? Qual & la formula (scala, se qualitativo)?

Tipo di calcolo / Formula / Formato PR
P Qual & "unita di misura?

target

Fonte/i dei dati Da dove si possono ottenere i dati necessari?

Quali sono i problemi nella raccolta e amalisi dei dati che si pensa

Qualiti dei dati 5
2 emergeranno’

Frequenza di rilevazione Quanto spesso € rilevato questo indicatore? Quanto costa la sua rilevazione?

Target (valore desiderato) A che livello di performance si punta?

Processo di svilappo Su quali basi e da chi & stato concordato questo fargef?

Responsabile dell'indicatore ¢ del Chi ha I'incarico di controllare e rivedere la performance (rispetio al targer) e
target se diverso di raccogliere i dati?

Responsabile della performance - y 4 , - i
S c h e d a feimte Allindicatyre Chi ¢ responsabile per la performance rilevata tramite questo indicatore?

a n a g ra fi c a Che cosa sara fatto? Quale azione/comportamento vuole stimolare questo target/indicatore?

y 2 e Reportistica Dove vengono comunicate/pubblicate le informazioni?
dell’indicatore




Schemi di
sviluppo di
indicatori e
target

Test della
fattibilita
informativa
dell’indicatore

Lista degli indicatori da valutare Indicatore 1

Responsabile dell'alimentazione dati

Diato reperibile internamente (I) o esternamente (E)
all'amministrazione

Periodicitia di rilevazione (giorni)

Tempestiviti del dato (giorni)

Verificabilita del dato (SI/NO)

Esattezza "ex-ante” del dato (Scala 0 - 10)

Manipolabilita "ex-post" del dato (Scala 0 - 10)

Supporto informative (cartaceo o elettronico)

Applicative a supporto
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Schemi di
sviluppo di
indicatori e

target

Test di
validazione della
qualita
dell’indicatore

Attributi degli indicatori (valutazione su scala 0-10)

Chiaro (chiaramente definito)

Indicatore 1

Indicatore n

Contestualizzato

Comprensibilita

Concreto (misurabile)

Assenza di ambiguita circa le sue finalita

Si riferisce ai programmi

Rilevanza Utile e significativo per gli utilizzatori

Attribuibile alle attivitd chiave

Permette comparazioni nel tempo tra diverse
organizzazioni, attivita e standard

Confrontabilita

Fattibile a livello finanziario

Fattibilita Fattibile in termini temporali

Fattibilita in termini di sistemi informativi
alimentanti

Rappresenta accuratamente cid che si sta
misurando (valido, esente da influenze)

Affidabilita

Completa il quadro della situazione integrandosi
con altri indicatori

Gindizio complessivo Si basa su dati di qualitd




Schemi di
sviluppo di
indicatori e

target

Test della
qualita del
target

Strategia

Performance

Attenzione
Azione

Costo

Abilita

Processo
Feedback
Riconoscimento
Accettazione

Compeortamenti

Cuesto farger ¢ allineato con gli obiettivi strategici dell’organizzazione?

Questo fareef & abbastanza ambizioso?

(Juesto fargef attira veramente 1"attenzione?

E probabile che questo farget stimoli un’azione pronta e significativa?

Si ripaghera il costo di raccogliere e analizzare i dati?

Awvra 1l singolo responsabile "abilith di ragpiungere questo fargei?

1l processo sottostante consentira il raggiungimento di questo farge!?

Verrd fornita una risposta, per mostrare 1 progressi in relazione a questo fargel?

Sara dato un riconoscimento (monetario o aliro) se sara conseguito questo targer?

1l targer assegnato & accettato dall’individuo/gruppo responsabile?

Quali comportamenti non voluti potrebbero essere stimolati dall’'uso di questo
targef?
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Ambiti di
misurazione della
performance
organizzativa

Ambiti della
performance
organizzativa
(articolo 8 del
decreto)

Attuazione delle politiche attivate sulla soddisfazione finale dei bisogni della
collettivita (lettera a)

outcome

Aftuazione di piani e programmi, ovvero misurazione dell'effettivo grado di
attuazione dei medesimi, nel rispetto delle fasi e dei tempi previsti, degh srandard
qualitativi e quantitativi definiti, del livello previsto di assorbimento delle risorse
(lettera b)

processi

Rilevazione del grado di soddisfazione dei destinatari delle attivita e dei servizi anche
attraverso modalita interattive (lettera c)

risultati

Modernizzazione ¢ il miglioramento qualitativo dell'organizzazione e delle
competenze professionali e la capacita di attuazione di piani e programmi (lettera d)

processi

Sviluppo qualitativo e quantitativo delle relazioni con i cittadini, 1 soggetti interessati,
gli utenti e i destinatari dei servizi, anche attraverso lo sviluppo di forme di
partecipazione € collaborazione (lettera €)

processi

Efficienza nell'impiego delle risorse, con particolare riferimento al contenimento ed
alla nduzione dei costi, nonché all'ottimizzazione dei tempi dei procediment
amministrativi (lettera f)

input

(ualitd e quantita delle prestazioni e dei servizi erogati (lettera g)

output

Raggiungimento degli obiettivi di promozione delle pari opportunita (lettera h)

processi
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Lo schema logico
in Italia per la
gestione della
performance

Leader

. Contributop

3
J Priorita
politiche
Obiettivi
strategici

g
%
2.
8. ||

-

3
L

(" Livello politico’\
istituzionale

i

Livello
strategico

OUTPUT

N Obicttivi -
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Schema logico per la classificazione degli
obiettivi

Descrizione obiettivo:

Arco temporale Breve-medio periodo Lungo periodo

Ambito organizzativo (che Amministrazione Dipartimento Direzione Ufficio
ne ¢ responsabile)

Collegamento con le Diretto Indiretto
priorita politiche
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Percorso bisogni-outcome

r ! W N
Ricognizione Piano delle attivita Impatto
e 1
{ Bisogni  p-—ft-------- i | ourcomE |+
E Requisiti
i . 1
| | pee———— Efficienza - ------ g { Risultati ] E
| i | ol
| | | P
; ¥ 1 g S - :
’ [ Obiettivi | -| Input H Processi |—-| Output } :
- Rilevanza "= e | B Eﬂiﬂﬂﬂfﬂ B | I : I
e | S Sostenibilita -—p---=—-=====—m===mmm==== d
L o N A" r
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Individuare 'outcome e le sue variabili
chiave

Individuare "outcome ed i suoi indicatori

Programma 1 | SI Outcome 1
Programma n | NO Outcome n
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Individuare 'outcome e le sue variabili
chiave

Identificazione dei pri

i degli outcome e dei g

uppi di stakeholder interessati

Outcome 1

| =
=

Chifcome n
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Individuare 'outcome e le sue variabili
chiave

Tdentificazione dei principali contributi sugli outcome e fi stakeholder coinvolti

Ouicome | A

Chitcome n V
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Individuare I'nurmm ed [ suoi indicatori

Individuare

'outcome e le Dutsome |

sue variabili
chiave

Individuare la fanibilita degli indicatori di outcome dal punto di vista informative
' i d Indicatore 1 Indicatore n

Analizzare la qualita degli indicatori di outcome
' ' Indicatore 1 Indicatore n
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Individuare 'outcome e le sue variabili
chiave

rgare gli outcome e gli obiettivi strategici

Ouicome | Obiettivo
1 1
Chtcome | Obiettivo
n n
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Individuare
'outcome e le
sue variabili
chiave

 Obiettivo |

Obiettivo n
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Individuare la fattibilita degli indicatori di owtput dal punto di vista informative

Indicatore 1

Indicatore 2

Indicatore 1

Indicatore 2




Fasi di maturita dei Sistemi di misurazione

Rispetto dei requisiti minimi previsti dalla Commissione
Sistema di misurazione strutturato
Mappa strategica

Massima condivisione

A S A

Validazione tra fattori di successo e indicatori di
performance




Dimensioni da considerare per garantire una
efficace misurazione e gestione della
performance

tecnica - raccolta dati, sviluppo di obiettivi, target e indicatori, utilizzo di sistemi informativi,
strumenti e tecniche di miglioramento, sviluppo di capacita, competenze e abilita del personale,
etc.;

Elmanageriale - formulazione ed esecuzione della strategia, gestione dei processi,
cambiamenti nella struttura organizzativa, allocazione delle risorse, promozione di un
orientamento ai risultati, etc.;

Jculturale - condivisione di valori comuni, allineamento di comportamenti e attitudini,
sviluppo di pratiche condivise e routine, etc.;

Elleadership - formulazione e comunicazione di una visione condivisa, supporto manageriale,
coinvolgimento e crescita professionale dei dipendenti all’interno della struttura gerarchica,
creazione di un ambiente di lavoro favorevole, orientamento all’innovazione, etc.;

Jcomunicazione - comunicazione sia all’interno che all’esterno dell’organizzazione, utilizzo
di sistemi di gestione della conoscenza, etc.
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Stakeholder interno / Approccio iniziale (introduzione del Approccio successivo (diffusione e

Elemento sistema) mantenimento del sistema)
RUO II degll S takEhO/der Vertice politico Dall"alto in basso; collegamento esplicito Supporto alla diffusione del sistema,
. . ’: . tra strategia, priorita e Sistema di promozione di cicli di retroazione
Interni nel l Int rOd uzione € misurazione della performance (feedback loop) a diversi livelli
nel mantenimento del organizzativi
SlSte ma dl misurazione WYertice amministrativo Dall’alto in basso e supporto Informazione, formazione del personale
della performance all’implementazione e supporto manageriale

Dirigenza Esecuzione delle direttive del vertice Facilitare il lavoro del personale, per

amminisirativo mefierlo in condizione di operare e

contribuire al miglioramento

Personale Attuazione delle direttive della dirigenza Contributo attivo a favore del
miglioramento organizzativo

Utenti Partecipazione nello sviluppo del sistema, | Partecipazione attiva nella definizione e
soprattutto se si utilizza una prospettiva nelle modalita di erogazione del
basata sul coinvolzimento degli Servizio
stakeholder
Struttura di leadership Prettamente gerarchica Modello di leadership diffuse e
partecipativo
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