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1 .PREMESSA 
 

I ritmi di competitività e le logiche organizzative di aziende “corti e flessibili”, hanno 

reso le competenze un fattore chiave per il raggiungimento del successo aziendale. 

 

Non è più sufficiente identificare, formalizzare e monitorare le competenze, ma esse devono 

essere sistematicamente gestite e governate affinché diventino patrimonio aziendale. 

In un tale contesto le HR rappresentano il perno centrale su cui far ruotare il sistema 

organizzativo. 

 

Se si vuole che l’azienda cresca e progredisca a livello organizzativo e procedurale è necessario 

che il Management, con l’aiuto della Direzione delle  Risorse Umane, attivi un vero e proprio 

processo di valorizzazione della popolazione aziendale al fine di creare e rafforzare da un lato il 

proprio know-how interno, e dall’altro un ambiente di lavoro stimolante e performante. 

 

Un sistema di valorizzazione delle competenze è quindi direttamente collegato a meccanismi di 

incentivazione , dato che periodicamente le risorse umane dovrebbero essere valutate secondo 

specifici criteri  mettendo a confronto gli obiettivi raggiunti con quelli preventivati. 

 

 

 

2. COSA VALUTIAMO? 
 

Il primo principio da prendere a fondamento è che noi non valuteremo le persone, 

ma le loro caratteristiche. 

 

Cosa intendiamo per valutazione? valutare significa attribuire un valore positivo o 

negativo a delle prestazioni, quindi sarà necessario procedere ad una analisi, ad un 

confronto tra il risultato atteso e quello conseguito. 

 

Non esiste una valutazione perfetta, ma solo valutazioni perfettibili, e maggiore sarà il grado di 

partecipazione e coinvolgimento degli attori preposti (dipendenti, responsabili di reparto, 

direzione Hr), maggiore sarà la % di successo del procedimento valutativo che verrà vissuto 

dal personale non come un “corpo estraneo”, ma come uno strumento utile di crescita 

professionale e di miglioramento individuale. 
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3. TAPPE PER LA COSTRUZIONE DEL SISTEMA DI VALUTAZIONE 
AZIENDALE. 

 
Per creare ex novo un processo di valutazione del personale dobbiamo prima di tutto indicare 

gli step di tale processo: 

 

1- Analisi del lavoro (quante e quali sono le posizioni le cui prestazioni devono essere 

valutate > JOB DESCRIPTION; quali dimensioni ed indicatori sono previsti per 

ciascuna di esse )? 

2- Predisposizione del sistema di valutazione (in base agli elementi raccolti si crea 

una bozza di un sistema di valutazione delle prestazioni e del potenziale, un 

manuale/linee guida da destinare ai valutatori ed una scheda valutativa che sarà il 

documento per comunicare la valutazione. 

3- Workshop con il management aziendale (necessario per la discussione del progetto 

e per la condivisione dello stesso). 

4- Sviluppo definitivo del sistema (ultima revisione ad opera della direzione HR) 

5- Lancio del sistema (adempimenti organizzativi per il lancio ufficiale in azienda 

mediante circolari, mail, incontri con il personale, implementazione di H1 Hrms a 

supporto del processo di valutazione) 

6- Redazione del documento definitivo con approvazione testuale di tutto il 

management. 

 

 

 

4. IL MODELLO VALUTATIVO P&G. 

 
Il modello elaborato ha l’obiettivo di porre enfasi sulla implementazione dei processi 

di valutazione delle performance del personale ai fini della gestione degli incentivi e 

della definizione di percorsi di carriera. 

 

Il modello valutativo è stato impostato sia sulla base degli obiettivi da raggiungere sia sulle 

competenze possedute (insieme delle capacità e delle conoscenze) rispetto a quelle necessarie.  

 

In particolare abbiamo deciso di dare un peso del 40% per l’area degli obiettivi, del 25% 

per quello delle capacità, e del 35% per quella delle conoscenze possedute; il modello 

è comunque flessibile, capace di dare rilevanza più o meno alle suddette aree mutando il peso 

%. 

Fondamentale nella stesura definitiva del giudizio, sarà l’elaborato consistente nella scheda di 

valutazione / autovalutazione che il responsabile dovrà provvedere a redigere in presenza del 

suo collaboratore al fine di sottolineare l’importanza della valutazione come momento di 

crescita comune. 

 

4.1. I SOGGETTI COINVOLTI 

La valutazione vedrà coinvolto tutto il personale con contratto di lavoro subordinato, sia a 

tempo indeterminato che determinato 

4.2 LE MODALITA’ 

Il colloquio di valutazione avrà cadenza annuale, sarà svolto nel mese di settembre 2009 per il 

periodo agosto 2008- settembre 2009; parti attrici del processo saranno il dipendente, il suo 

diretto responsabile ed il reparto HR. 

Contestualmente i responsabili dovranno procedere alla compilazione della scheda valutativa 

annuale. 

Medesima procedura sarà attuata per la valutazione delle prestazioni dei responsabili, 

effettuata congiuntamente con la direzione HR. 
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4.3 LA SCHEDA JOB DESCRIPTION 

La scheda relativa alla JD è la diretta risultante delle varie interviste effettuate dal 

dipartimento HR a tutto il personale per meglio identificare la loro attività effettiva all’interno 

del reparto di appartenenza; tali schede verranno consegnate ai vari responsabili di reparto per 

aiutarli nella stesura della successiva scheda valutativa. 

4.3 LA SCHEDA DI INVITO ALLA AUTOVALUTAZIONE / VALUTATIVA. 

La scheda di valutazione sarà distinta in 3 macro aree analitiche: 1) Analisi delle Capacità 

Comportamentali, 2) Analisi delle conoscenze possedute, 3) Analisi degli obiettivi da 

raggiungere. 

Tale scheda dovrà essere compilata congiuntamente dal valutatore con il valutato. 

All’interno della medesima vi è una ultima parte dedicata alla autovalutazione del valutato. 

La scheda è predisposta per poter esprimere un punteggio (in una scala da 1> insufficiente a 

5> ottimale), sul grado di possesso da parte del valutato delle diverse dimensioni indicate e 

specificate per la mansione effettivamente svolta dal collaboratore 

4.4 TRASFORMAZIONE DEL GIUDIZIO VALUTATIVO IN DATO ANALITICO 

Il processo valutativo prevede successivamente, ad opera della direzione HR, una mutazione 

del dato valutativo in dato analitico per la stesura della scheda riepilogativa della verifica delle 

% di risultato ottenuto dalla risorsa valutata all’interno di ogni macroarea di valutazione. 

La stesura della scheda sarà preventivamente accompagnata da un controllo minuzioso dei dati 

raccolti tramite le schede di invito alla valutazione. 

4.5 TRASFORMAZIONE DEL DATO ANALITICO IN INCENTIVO ECONOMICO E/O PIANO 

DI SVILUPPO INDIVIDUALE. 

Il processo avrà termine con l’elaborazione di una scheda nella quale verranno indicate per 

ogni % di successo ottenuto all’interno delle macro aree, il corrispettivo monetario utilizzabile 

per il processo di sviluppo susseguente e/o per l’erogazione monetaria; le % di incidenza delle 

due opzioni saranno oggetto di valutazione e giudizio insindacabile del diretto responsabile e 

della direzione HR. 

4.6 CERTIFICAZIONE DEI PROCESSI 

Al fine di rendere il più trasparente possibile il susseguirsi delle diverse fasi valutative è 

prevista la consegna al valutato di copia della schede di valutazione debitamente controfirmata 

da tutte le parti attrici, + scheda dei risultati della valutazione + scheda di liquidazione 

incentivo.  
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5. LA COMUNICAZIONE NELLA VALUTAZIONE DELLE PRESTAZIONI DEI 
COLLABORATORI. 

 
Un semplice decalogo da tenere a mente quando il responsabile si appresti ad effettuare delle 

valutazioni: 

- La valutazione è sempre presente nelle relazioni umane 

- La valutazione è sempre bidirezionale, deve generare un feedback continuo tra le 

persone; molto spesso la ricerca del feedback può generare insicurezza nel 

responsabile. 

- La valutazione implica dei giudizi di valore. 

- La valutazione può essere considerata anche come un mezzo che aiuta ed indirizza il 

cambiamento. 

- La valutazione comporta una presa di posizione, responsabilità per il giudizio emesso 

- Valutare significa attribuire valore, perciò la valutazione della risorsa deve avere come 

obiettivo primario la sua crescita e non la sua “condanna” per il mancato 

raggiungimento dell’obiettivo posto. 

- La valutazione ha un aspetto relazionale ed uno emotivo, cioè la valutazione è un 

processo che alimenta l’autostima di una risorsa e migliora le capacità relazionali di 

ambedue i soggetti coinvolti nella valutazione (valutatore e valutato). 

- La valutazione non deve esaurirsi nella scheda o nel colloquio, ma è un continum 

integrato con le relazioni quotidiane, cioè si parla di informalità nella valutazione. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

5.1 IL COLLOQUIO DI VALUTAZIONE. 

5.1.1. SAPER CRITICARE E LODARE IN MODO ASSERTIVO NEL COLLOQUIO DI VALUTAZIONE 

Spesso c’è la difficoltà ad esprimere critiche perché le persone le accettano malvolentieri, ma 

in realtà le persone reagiscono più al MODO con cui vengono espresse le critiche che al loro 

contenuto e poi chiaramente al CONTENUTO stesso, se si critica, quindi, bisogna motivare la 

stessa critica. 

 

Quindi parliamo di CRITICA COSTRUTTIVA, che deve essere: 

- Specifica e non generica 

- Mira a correggere, a migliorare la risorsa e non a modificarla, non bisogna usare il verbo 

“essere” perché in questo caso la critica verrebbe ad essere rivolta alla persona e non alla 

performance. 

- Tende a risolvere problemi, quindi la critica deve essere accompagnata da una proposta che 

deve provenire dal collaboratore stesso a cui segue un mio punto di vista da confrontare con 

quello dell’interlocutore. 

- E’ specifica, poiché osserva un dato 

- Non è generica, non è una accusa o un giudizio emotivo 

- Si rivolge al comportamento di una persona e non alla persona stessa. 
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5.1.2.SAPER AFFRONTARE LE CRITICHE del collaboratore 

1) Bisogna saper rispondere alle critiche senza assumere un atteggiamento difensivo o 

offeso; se la critica è costruttiva è molto utile, ma se non l’accettiamo il nostro 

interlocutore tenderà a non farcene più in futuro. 

 

2) Se al valutatore viene fatta una critica in modo aggressivo, questi dovrà cercare di 

sforzarsi di separare il contenuto dalla modalità e provare a smorzare i toni della 

discussione. 

3) In generale è necessario ricordarci che: non considerare le critiche come una offesa; 

considerarle come delle opportunità per correggersi; saper capire se il contenuto della 

critica è fondante oppure no; non leggere sempre nelle critiche un sottinteso cioè 

bisogna essere il più chiari possibile; chiedere sempre un feed-back positivo alla 

controparte. 

 

5.1.3. SAPER LODARE 

1) E’ assolutamente necessario individuare anche degli aspetti positivi e di eccellenza nel 

colloquio valutativo, solo in questa maniera il valutatore potrà dare l’idea al valutato di 

una valutazione costruttiva; in assoluto è d’obbligo dare un feed-back razionale, 

evitando un semplice elogio – giudizio, ma motivando il valore dell’operato, la sua 

rilevanza, ecc , 

2) L’apprezzamento aumenta la stima in sé e la fiducia in sé della gente, tende a 

rassicurare e a rendere più efficiente la risorsa. 

 

5.1.4. COME PROCEDERE NEL COLLOQUIO DI VALUTAZIONE 

1. Si chiede al collaboratore una autovalutazione sulla base delle dimensioni inserite nelle 

macroaree definito a priori > (ascolto il punto di vista del collaboratore), perché questo 

? perché partendo da una sua autovalutazione le eventuali critiche saranno 

maggiormente accettate anche dal diretto interessato. 

2. Spiegare al collaboratore il PERCHE’ si procede a questi colloqui di valutazione, 

dobbiamo motivare il ns operato per far capire al collaboratore il valore aggiunto di 

questi colloqui di valutazione. 

3.  Esaminare dei dati o riportare degli episodi in cui la persona è stata coinvolta, 

scindendo i fatti dalle opinioni. 

4. Verificare se c’erano degli obiettivi da raggiungere e se si, come sono stati raggiunti. 

5. Dopo l’analisi dei fatti si procede a presentare il punto di vista del valutatore, chiedendo 

al collaboratore il suo punto di vista e tenendo presente che la leadership non si 

discute. 

6. Fase propulsiva, un piano d’azione, ovvero fase che mira al futuro dove noi 

pianifichiamo l’attività per il futuro, definendo le metodologie per migliorare la 

prestazione e/o aumentare le competenze della risorsa, quindi un percorso per 

procedere alla valutazione di una prestazione futura. 

 

E’ chiaro che una visione partecipativa degli attori interessati (dipe, diretto resp, HR) è 

migliore, più i giudizi sono condivisi maggiore è la crescita, tutto dipende dai messaggi culturali 

che vogliamo far passare attraverso la valutazione. 
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6.IL CONCETTO DI OBIETTIVO 

 

Come può essere inteso l’obiettivo?  

L’obiettivo può essere concepito come un criterio applicato ad un indicatore per la 

valutazione, l’obiettivo (per essere tale) deve comunque essere chiaro & misurabile. 

 

Può altresì essere considerato come una modalità di gestione, cioè può contribuire ai processi 

di gestione di una unità organizzativa, ad una delega chiara, al raggiungimento degli obiettivi 

della unità, allo sviluppo del personale, alla comunicazione, ecc, quindi a cercare SINERGIE nel 

gruppo. 
 

Può anche considerato come un modo per comunicare ovvero un obiettivo assegnato può 

contribuire ai processi di comunicazione interna che a quella interpersonale 

Anche come leva motivazionale l’obiettivo deve essere noto e riconosciuto come qualcosa per 

cui valga la pena impegnarsi, di adeguata difficoltà cioè non impossibile, anche qui sono 

importanti i feedback (cioè s esi raggiunge l’obiettivo qualcosa deve essere riconosciuto > do 

ut des. 
 

L’obiettivo può essere considerato anche come concretizzazione della strategia aziendale, le 

strategie si concretizzano attraverso obiettivi specifici. 

L’obiettivo può essere considerato anche come parte della cultura aziendale, dove l’obiettivo 

diventa un elemento della cultura aziendale poichè esprime valori, genera credenze e pratiche 

e prassi e quindi può generare anche un cambiamento culturale della politica aziendale. 
 
Esempio: 
OBIETTIVO RIFERITO AD UN COLLABORATORE 
Descriva un obiettivo che ha assegnato o che assegnerà ad un suo collaboratore 

Es: ridurre gli scarti del 3% 
Indichi la dimensione a cui si riferisce, l’indicatore ed il criterio di soddisfazione 

Es: dimensione> contributo alla qualità del processo ed alla riduzione dei costi, indicatore> percentuale 
della riduzione dei costi, criterio di soddisfazione> 3% 
Indichi gli aspetti che rendono SMART l’obiettivo (specific, measurable, achievable, relevant, timebound) 
Quali sono gli elementi di contesto che possono influire sulla prestazione ? 
Quali fonti sono disponibili per misurare il risultato ? 

Quali competenze particolari sono chiamate in causa per il raggiungimento dell’obiettivo ? quali di questo 
sono fondamentali e quali no ?  

 
 

7.FINALITA’ DEL PROCESSO VALUTATIVO: INCENTIVO ECONOMICO & 

PIANO DI SVILUPPO INDIVIDUALE. 
 

Ma perché ricorrere ad un processo valutativo, quali sono le leve motivazionali 

aziendali che possono giustificare tale necessità? 
 

Ebbene la risposta è già stata data in apertura del presente manuale, che qui riportiamo per 

comodità di lettura:”………… Se si vuole che l’azienda cresca e progredisca a livello 

organizzativo e procedurale è necessario che il Management, con l’aiuto della Direzione delle  

Risorse Umane, attivi un vero e proprio processo di valorizzazione della popolazione aziendale 

al fine di creare e rafforzare da un lato il proprio know-how interno, e dall’altro un ambiente di 

lavoro stimolante e performante. 

Un sistema di valorizzazione delle competenze è quindi direttamente collegato a meccanismi di 

incentivazione, dato che periodicamente le risorse umane dovrebbero essere valutate secondo 

specifici criteri  mettendo a confronto gli obiettivi raggiunti con quelli preventivati.” 
 

Detto ciò il sistema di incentivazione può essere strutturato in maniera duplice intendendolo 

come erogazione di una somma pecuniaria al raggiungimento di una certa % di successo 

all’interno delle tre macro aree (comportamentale, conoscenza,obiettivi) sulla cui base verrà 

strutturato il giudizio valutativo, ma anche studiando e creando piani di sviluppi / percorsi di 

carriera. 

 



                                 Phone & Go Spa – Manuale della Valutazione del personale 

H1 Hrms – software gestione risorse umane                                                         Pag. 8 
 

 

 
8.COME IMPOSTARE UN PIANO DI SVILUPPO 
 

Un piano è un insieme di azioni organiche che lo compongono,un piano presuppone una 

valutazione e  le azioni che possono essere oggetto di analisi possono essere: 

- Training: attività di formazione giusta e ben fatta; tale attività è una attività dedicata 

che ottimizza i tempi dell’apprendimento diretto, si limita però a certi tipi di 

apprendimento (non complessi) 

- Coaching: consiste in una serie d incontri in cui si riceve il supporto di un esperto nella 

materia, rispetto allo svolgimento delle proprie attività (esempio colloqui di un neo resp 

di reparto con un vecchio responsabile); di solito l’attività di coaching si risolve in 4/5 

incontri con obiettivi di miglioramento ben specifici. 

- Training on the job: l’apprendimento a tavolino (in formazione o coaching) è 

intervallato da applicazioni di strumenti sul campo per verificarne l’apprendimento. 

- Autoformazione: è una formazione che procede tramite l’utilizzo di strumenti cartacei 

o elettronici fruiti individualmente; spesso è più efficace se c’è una supervisione o se 

confluisce in percorsi di gruppo. 

- Affiancamento: è il classico apprendimento sul lavoro per imitazione e prove ed errori 

con la supervisione di una risorsa con anzianità di servizio; è necessario che il docente 

sia consapevole del suo ruolo formativo ed in grado di trasferire le proprie competenze. 

- Partecipazione ad esperienze e progetti: è la modalità più spontanea di 

apprendimento, è indispensabile per poter consolidare le competenze più complesse e 

va integrato necessariamente con una supervisione. 

- Riorganizzazione del lavoro: apprendimento tramite una modifica + o – sostanziale 

e graduale del lavoro. 

 

COSA DEVE PREVEDERE UN PIANO DI SVILUPPO? 

- Deve prevedere degli obiettivi di sviluppo 

- Tempi, responsabilità ed un investimento ben quantificato 

- Un insieme di azioni per generare o consolidare la competenza acquisita 

- Una tutorship che si faccia carico della realizzazione del piano di sviluppo dal punto di 

vista didattico e degli aspetti motivazionali 

- Un sistema informatico a supporto, nel nostro caso H1 Hrms di EBC Consulting. 

 

 

POLITICA DI FORMAZIONE: 

MAPPATURA DELLE COMPETENZE > VALUTAZIONE DELLE PRESTAZIONI >  VALUTAZIONE DEL 

POTENZIALE > FUSIONE DEI RISULTATI > PROGETTAZIONE DI UN PIANO DI SVILUPPO 

INDIVIDUALE 

 

 
Pistoia lì ______________ 
 
PRESIDENZA:________________________ 
DIREZIONE HR:______________________ 
DIREZIONE AMM: ____________________ 
RESP. CONTABILITA’: _________________ 
RESP. OP.VOLI: ______________________ 
RESP. COMM: _______________________ 
RESP. OP & PROGR: __________________ 
RESP. MARKETING: ___________________ 
RESP. IT: __________________________ 
RESP. SERV. EST: ____________________ 
RESP. QCS: _________________________ 
RESP.OP: __________________________ 
RESP. PROGR: ______________________ 

 
 

di Luca Battistini – Direttore HR Phone & Go Spa;  
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Dettagli aggiuntivi ed approfondimenti  

 
 

 Sito Phone and Go 
http://www.phoneandgo.it/it/index.htm 
 

 Modulo H1 Hrms – gestione e valutazione del personale 
http://www.ebcconsulting.com/h1-hrms-software-gestione-risorse-umane.html 
 

 Modello di valutazione del personale di EBC Consulting 
http://www.ebcconsulting.com/valutazione-del-personale.html 
 

 Modulo H1 WebEnterprise – Portale delle risrose umane 
http://www.ebcconsulting.com/h1-web-enterprise.html 
 

 H1 Hrms – Gestione delle risorse umane in modo condiviso in azienda, con i responsabili di 
dipartimento per la valutazione del personale 
http://www.ebcconsulting.com/h1-hrms-software-gestione-risorse-umane.html 

 

 
 
 

Per qualsiasi informazioni aggiuntiva potete consultare il sito di EBC Consulting:  
http://www.ebcconsulting.com/ 

 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 

http://www.ebcconsulting.com   Andrea Sabattini –  26  gennaio 2010 
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