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Le
cause più comuni delle insoddisfacenti prestazioni dei
collaboratori di un’azienda non sono legate alle loro scarse
competenze o al loro disimpegno, bensì alla scarsa chiarezza degli
obiettivi fissati dai loro capi e alle eccessive aspettative che
essi ripongono nei loro collaboratori. Ciò dà origine a una
“commedia degli equivoci” che può essere superata a condizione che
si adottino efficaci sistemi di pesatura delle posizioni ed
efficaci strumenti di valutazione delle prestazioni e del
potenziale. Solo questi sistemi e strumenti di pesatura possono
permettere all’azienda di predisporre politiche retributive capaci
di riconoscere il merito di ogni singolo dipendente offrendo ai più
meritevoli aumenti retributivi e opportunità di crescita
professionale.
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Quelli che non sanno governare,

  

  
almeno obbediscano

  
(William Shakespeare)
  
 



 


  

  
Pensavo di essere povero.

  

  
Ma mi hanno detto che era troppo autodistruttivo,

  

  
considerarmi un “bisognoso”.

  

  
Ero uno “svantaggiato”.

  

  
Poi mi hanno detto che “derelitto”

  

  
era un termine abusato.

  

  
così divenni un “emarginato”.

  

  
Insomma, continuo a non avere un soldo,

  

  
in compenso ho un vocabolario eccezionale.

  
(Jules Feiffer)
  
  


  
 


  

  
Se la prima volta non ti riesce,

  

  
il paracadutismo non è per te.

  
(Arthur Bloch, 
Legge di Murray)

                    
                

                
            

            
        

    
        
            
                
                
                    
                        INTRODUZIONE
                    

                    
                    
                        Il sistema di valutazione del personale.
                    

                    
                

                
                
                    
                    

  
In
economia aziendale la valutazione del personale è rappresentata dal
sistema operativo dell’organizzazione, il quale ha l’obiettivo di
sottoporre periodicamente ogni collaboratore, di qualsiasi livello
gerarchico, a un processo di misurazione (secondo criteri il più
possibile oggettivi) del suo rendimento professionale e delle sue
caratteristiche relazionali, espresse durante lo svolgimento delle
attività e delle mansioni affidategli. Per questo motivo il sistema
operativo che stiamo prendendo in considerazione, riteniamo che
entri a tutti gli effetti nel vasto ambito del sistema di gestione
e sviluppo delle risorse umane.

  
Tra le numerose finalità della
valutazione del personale figurano:
  
- 
migliorare le prestazioni del personale per far sì
che sia orientato al raggiungimento dei risultati e non si limiti
ad eseguire i compiti che gli vengono affidati;
  
- 
far emergere le competenze hard (conoscenze e
capacità), 
soft (comportamenti) 
e le potenzialità delle persone al fine di
ottimizzare il loro impiego nell’immediato e in futuro;
  
- 
individuare quali debbano essere le caratteristiche
professionali e la giusta dotazione organica, avendo come
obiettivo il costante miglioramento delle performance, grazie ad un
processo formativo costante e mirato;
  
- 
fornire output oggettivi (basati sul merito) 
per il sistema incentivante dell’azienda, il quale
a sua volta darà origine al sistema premiante (aumenti retributivi,
premi e sviluppi dei percorsi di carriera).
  
La valutazione del personale si
divide in tre specifiche sottospecie:
  
- la 
pesatura delle posizioni;
  
- la 
valutazione delle prestazioni;
  
- la 
valutazione del potenziale.
  
In Italia, da molti anni a questa
parte, il sistema di valutazione del personale è aperto al
confronto tra le imprese e le rappresentanze sindacali dei
lavoratori allo scopo di definire quali siano i criteri di
valutazione e di valorizzazione del merito. Il dibattito su questi
temi va certamente approfondito e puntualizzato meglio. Tuttavia,
in questi anni non sono mancati i contrasti e le contrapposizioni
tra le parti in causa. Soprattutto quando si è teso a sancire che
esisterebbe un non meglio definito diritto al percepimento di parti
variabili della retribuzione (premi e riconoscimenti), identiche
per ogni lavoratore (i cosiddetti incentivi “a pioggia”), poiché i
parametri di valutazione vengono definiti in maniera generica e
poco oggettiva e non prendono in considerazione l’effettiva qualità
e quantità del lavoro svolto o il fattivo contributo di ognuno alla
creazione del valore aggiunto dell’azienda.
  
  


  

  

    
La pesatura delle posizioni
  

  
La pesatura delle posizioni (Job
Evaluation) rivolge l’attenzione alle posizioni organizzative
interne all’azienda, avendo come obiettivi:
  
- la 
definizione delle caratteristiche peculiari di
ogni specifica 
posizione, ovvero le sue finalità, responsabilità
e compiti;
  
- la 
definizione del profilo, ovvero l’insieme delle
competenze necessarie per poter ricoprire una specifica posizione
organizzativa. Questo consente di tracciare il profilo ideale che
deve poi essere confrontato con quello realmente posseduto dalle
persone affinché sia possibile identificare quali di loro hanno le
caratteristiche adeguate a ricoprire la specifica posizione (nel
caso emerga che nessuna persona è idonea a ricoprire la posizione,
l’impresa può decidere di sottoporre i suoi collaboratori a un
mirato iter formativo che li aiuti a superare i propri limiti
professionali).
  
La pesatura della posizione deve
essere fatta nel momento in cui al collaboratore (interno o
reclutato esternamente) viene assegnata una posizione organizzativa
all’interno dell’azienda o nel momento in cui vengano apportate
significative variazioni alla struttura organizzativa aziendale
(organigramma). In ogni caso è bene che l’azienda monitori, in modo
costante e sistematico, il proprio personale al fine di collocare
ciascuno nella posizione più idonea alle caratteristiche
possedute.
  
La pesatura della posizione è la
base su cui deve poggiare la politica retributiva del personale
perché, così facendo, si evitano ingiustificate discriminazioni o
appiattimenti retributivi.
  
  


  

  

    
La valutazione delle prestazioni
  

  
La valutazione delle prestazioni
(Performance Appraisal) pone l’accento sulla prestazione lavorativa
dei singoli collaboratori, ovvero su quanto ognuno ha fatto in
qualità di titolare di una posizione organizzativa.
  
La prestazione è abitualmente
valutata tenendo conto di due specifici aspetti:
  
- i 
risultati ottenuti in rapporto agli obiettivi
affidati;
  
- i 
comportamenti manifestati (la leadership, il
lavoro di gruppo, il problem solving, l’orientamento al cliente
interno ed esterno, il perseguimento dei principi e delle attività
tese ad accrescere la qualità e le capacità d’innovazione).
  
La 
valutazione delle prestazioni ha come fine di collocare la
persona giusta nel posto giusto. Questo risultato può
essere raggiunto attraverso un costante processo di valutazione
delle skill possedute dalle persone e delle loro capacità
esplicitate nel perseguimento dei risultati attesi.
  
Al fine di valutare in modo
corretto le prestazioni dei dipendenti, è necessario che l’impresa
definisca a priori quel che si aspetta da ognuno di loro in termini
di risultati e di comportamenti organizzativi e che li confronti
con le reali prestazioni raggiunte.
  
Molti processi di valutazione delle
prestazioni fanno riferimento a un insieme di risultati conseguiti
e a una serie di comportamenti organizzativi adottati. Di
conseguenza, è opportuno che le posizioni dotate di ampia autonomia
operativa, ossia caratterizzate da un’ampia specializzazione
orizzontale e da una bassa specializzazione verticale, vengano
valutate sui risultati raggiunti, mentre quelle con ridotti margini
di autonomia (bassa specializzazione orizzontale e alta
specializzazione verticale) siano valutate analizzando i
comportamenti organizzativi. Perché la valutazione delle
prestazioni sia efficace è importate che sia effettuata annualmente
o in occasione di promozioni o trasferimenti del valutato o del
valutatore.
  
Qualora le valutazioni delle
prestazioni si basino sui risultati realmente ottenuti i dati
necessari possono essere ricavati dal controllo di gestione e in
modo specifico dalla fase definita “controllo susseguente”.
Viceversa, gli obiettivi con i quali vanno confrontati i risultati
conseguiti possono essere definiti in sede di pianificazione
strategica.
  
Concludendo, possiamo dire che
l’integrazione del sistema di valutazione del personale con i
sistemi di pianificazione e controllo è uno dei pilastri su cui
poggia la metodologia di Management by Objectives (MBO).
  
  


  

  

    
La valutazione del potenziale
  

  
La 
valutazione del potenziale (Potential Evaluation)
pone l’accento in modo particolare sulle potenzialità di crescita
professionale dei singoli collaboratori dell’azienda, ovvero sulle 
caratteristiche non ancora pienamente espresse da ciascuno
di loro, le quali sono però coerenti con le posizioni che
dovrebbero ricoprire.
  
L’oggetto della valutazione del
potenziale, anche in questo caso sono le competenze possedute dal
lavoratore, tuttavia questo tipo di valutazione, diversamente dalla
pesatura delle posizioni, è rivolta al futuro in quanto cerca di
prevedere quali contributi potrà fornire nei prossimi tempi il
collaboratore anche se dovesse occupare una diversa mansione.
Quindi, la valutazione delle potenzialità di ciascun collaboratore
ha l’obiettivo di rendere evidenti quali altre collocazioni
organizzative essi potrebbero occupare in modo profittevole.
  
La valutazione del potenziale
prevede la realizzazione di percorsi di assesment center
(metodologia di indagine in grado di individuare quali siano le
capacità che dovrebbe possedere un dipendente che intenda svolgere
una specifica attività professionale), ovvero di strumenti di
misurazione delle performance dei singoli lavoratori, utilizzando
allo scopo test psicometrici e della personalità, in basket, role
playng e prove individuali e di gruppo che permettano di
identificare le capacità latenti ed inespresse.
  
Concludendo, possiamo dire che la
valutazione del potenziale deve necessariamente partire da due
interrogativi:
  
- s’intende analizzare le
potenzialità dei singoli soggetti rispetto a uno specifico
ruolo?
  
- s’intende evidenziare quali
abilità servano per ricoprire precisi ruoli (competenze esecutive
abbinate all’intelligenza sociale)? 
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