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Il rafforzamento della capacita delle amministrazioni pubbliche di valutare e
migliorare continuamente le performance organizzative al fine di assicurare la
qualita dei servizi erogati, € uno dei principali obiettivi di riforma recentemente
ribadito dalla legge delega n. 15/2009 e dal relativo decreto legislativo di attua-
zionen. 150 /2009. La finalitd della riforma é, inoltre, quella di assicurare elevati
standard qualitativi ed economici tramite la valorizzazione dei risultati e del-
la performance organizzativa e individuale. In tal senso la Delibera n. 89/2010
della Commissione indipendente per la Valutazione, la Trasparenza e I'Integritda
delle amministrazioni pubbliche (CiVIT) individua nel CAF uno dei modelli di
riferimento per la definizione del Sistema di misurazione e valutazione della per-
formance di cui le amministrazioni pubbliche sono tenute a dotarsi.

A livello universitario la costituzione del’ANVUR da un lato e l'approvazione
della L. 240/2010 con il nuovo ruolo assegnato ai Nuclei di valutazione dall'altro
hanno finalmente rappresentato il momento di avvio della complessa fase at-
tuativa dei processi di riforma in atto.

Questa versione del modello CAF, personalizzata per il settore universitario,
e l'esito di un lavoro di analisi sul modello originario, di studio del contesto, di
integrazione con una precedente esperienza relativa all'‘autovalutazione svilup-
pata da Fondazione CRUI con il Modello CampusOne e di approfondimenti sui
principi del Total Quality Management (TOM). La personalizzazione é nata dal-
la collaborazione fra diversi attori all'interno di un Gruppo di Lavoro, coordinato
dalla Fondazione CRUI, a cui hanno partecipato il Dipartimento della Funzione
Pubblica, il Centro Nazionale Risorse CAF - FormezPA ed esperti provenienti
dalle Universitd.

Il CAF universita e stato successivamente sperimentato all'interno di un La-
boratorio a cui hanno partecipato circa 40 Atenei con l'obiettivo di testare e
validare la personalizzazione del modello.

Gli esiti della sperimentazione hanno portato ad una ulteriore messa a
punto del modello nella versione qui presentata che verrd sottoposta ad un
ulteriore passaggio di verifica per valutarne la coerenza con gli obiettivi per-
seguiti con la personalizzazione.
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Il CAF (Common Assessment Framework), definito a livello europeo e
presentato in occasione della IV Conferenza Europea sulla Qualitd nelleammini-
strazioni pubbliche (Tampere - settembre 2006), & uno strumento manageriale
di analisi dello stato di salute di un'organizzazione, frutto della cooperazione
informale tra i Paesi Membri dell’Unione Europea.

Fine del CAF é il miglioramento continuo delle performance dell'organizza-
zione nella loro globalitd, dalla soddisfazione delle attese dei clienti/cittadini e
dei portatori di interesse, al raggiungimento dei fini istituzionali, all'efficienza.

I CAF propone di superare i limiti degli attuali sistemi “pianificazione-esecu-
zione" introducendo, come parte intrinseca di ogni attivitd, una fase di verifica
e di consequente aggiustamento della rotta. E il concetto di ciclo “euristico”, che
realisticamente assume che la perfezione non e di questo mondo, ma richiede
momenti di valutazione/verifica e iterazioni successive (PDCA - Plan/Do/Check/
Act). La parte nuova di tale ciclo é l'autovalutazione, seguita dalle azioni per
correggere, stabilizzare, migliorare. L'autovalutazione attraverso il CAF consen-
te di individuare punti di forza e aree di miglioramento di un‘organizzazione.

Questo significa “cose da fare”. Ma é attraverso “il fare” - e il modo in cui si
fa - che si producono cambiamenti nei comportamenti e quindi nella cultura
dell'organizzazione. Lautovalutazione deve diventare parte integrante dell’'ope-
rativitd, facendo crescere I'abitudine a misurare (non si pud migliorare cio che
non si sa misurare), le capacitd diagnostiche e i processi decisionali basati sui
fatti, non sulle opinioni. Autovalutazione non vuol dire autarchia ma consape-
volezza riguardo ai legami fra azioni organizzative e risultati di performance,
condizione essenziale per rendere tali azioni sempre pitl efficaci.

Il presente volume é principalmente rivolto a tutti coloro che, nelle universi-
td, ricoprono responsabilitd gestionali e sono interessati a conoscere modalitd e
approcci per migliorare le performance della propria organizzazione. Il volume e
incentrato sui sequenti argomenti:

Un'introduzione con l'obiettivo di facilitare la comprensione dei concetti e del
linguaggio che caratterizzano il modello CAF.

La presentazione del modello CAF 2006 - versione generale (corrispondente
all'ultima revisione del modello effettuata a livello europeo), in cui si descri-
vono le origini, gli sviluppi e le caratteristiche principali del modello.

La spiegazione del modello CAF universitd che si differenzia dal CAF generale
perché contiene esempi rivisti, integrati e personalizzati al settore. Particolare at-
tenzione é stata dedicata alla personalizzazione degli esempi relativi ai criteri dei
risultati con l'obiettivo di proporre indicatori pertinenti ed utilizzabili in tutte le
parti dell'universita (area amministrativa, area della didattica, area della ricerca).
Va sottolineato che in alcuni casi gli esempi potrebbero apparire ridondanti
e ripetitivi. Questo risponde al fine educativo del modello e alla sua natura
olistica che prevede legami e “fili rossi” tra tutti i criteri e sottocriteri che rap-
presentano l'organizzazione.

Sono state inoltre effettuate delle integrazioni, per facilitare la comprensione
sia della parte sul processo di valutazione che del glossario.

Le indicazioni sulle opportunitd di informazione e di assistenza cui possono
accedere le universitd interessate all'utilizzo del modello.
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Gestire la qualita delle organizzazioni

Nel tempo le organizzazioni (prima quelle del settore privato, che
competono sui mercati, poi quelle del settore pubblico) hanno ac
quisito la consapevolezza che la qualita dei risultati & frutto della
qualita dell'organizzazione e hanno quindi focalizzato l'attenzione su
quest’ultima estendendo i concetti della qualita dai prodotti e servizi
alle strutture organizzative. Come qualita dei prodotti e dei servizi si-
gnifica "adeguatezza all'uso”, cosi qualita dell'organizzazione significa
sostanzialmente “adeguatezza ai propri fini".

In un contesto di continuo cambiamento, tale definizione implica sia
la capacita diindividuare gli obiettivi giusti in relazione aifini, sia raggiun-
gere tali obiettivi con il minimo di scostamenti e il minimo uso di risorse.

Il concetto di qualita si & evoluto nel tempo: si & passati progressiva-

mente dal “controllo della qualita” (evitare non-conformita/difettosita

nell’esecuzione), all'“assicurazione della qualita” (assicurare, attraverso
azioni preventive sul sistema e sui processi, che la progettazione/ese-
cuzione/consegna del prodotto o del servizio sia corrispondente alle
attesedegli utenti), al “miglioramento continuo” (che copre sia I'esigen-
za comune di adeguarsi a un contesto che muta mirando a prestazioni
piu alte, sia le scelte di chivuole essere fra i migliori).

Unatappaimportantein questa evoluzione é rappresentata dall'an-
no 1987, anno in cui nascono due modelli che avranno grande influenza
sugli sviluppi futuri della gestione per la qualita: il modello americano
Malcolm Baldrige per il TQA e le Norme internazionali della serie ISO
g9ooo relative ai sistemi di gestione per la qualita.

Il primo nasce nel contesto della pit fiera competizione (auto, elet-
tronica) e quindi ha per fine ultimo la competizione nella soddisfazione
dei clienti; il secondo nel contesto dei rapporti B2B e B2A (Business To
Business e Business To Administration) e quindi ha come fine principale
I'assicurazione che cio che viene consegnato ai clienti corrisponda a cio
che é stato pattuito. La “certificazione del sistema qualita”, innescata
in particolare dalla Norma ISO 9001:1987, tende a dare una garanzia a
priori ai clienti “Business” e “Administration” che l'organizzazione che si
sceglie come fornitore, o come partner, ha le caratteristiche di sistema
per generare una qualita soddisfacente.

Accadde dunque che, mentre l'intero mondo industrializzato era mobi-
litato sul tema della qualita a seguito dell'offensiva giapponese, venissero
contemporaneamente offerte al mercato due distinte visioni della qualita.

Il resto e storia dei nostri giorni, in particolare la progressiva esten-
sione dei concetti e dei metodi della qualita (il quality management) ai
servizi e alla pubblica amministrazione.

Per gestire un'organizzazione e per renderla sempre pit adeguata ai
propri fini, € utile fare ricorso a “modelli”. | modelli sono rappresentazioni
semplificatedirealta complesse, createaifinidi unaloro pitifacile compren-
sione e gestione. | modelli di gestione sono molteplici e si caratterizzano in
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relazioneallorofine. Nelleamministrazioni pubbliche, ad esempio, siincon-
trano modelli per la gestione dell'innovazione, per la gestione economico
finanziaria, per la gestione dei progetti e dei processi, per la valutazione dei
progetti (ex ante-initinere - ex post), per la valutazione dei dirigenti, perla
gestione dei processi formativi, per la valutazione dell'apprendimento etc.
Per ciascuno di essi il modello cerchera di rappresentare le dinamiche speci-
fiche, evidenziando i fattori critici in relazione ai fini eignorando altri fattori
che non sono -0 sono poco - rilevanti.

Anche nel campo della gestione per la qualita é utile avere dei modelli,
cioé degli schemi rappresentativi delle dinamiche organizzative. | modelli
per la qualita non fanno altro che rappresentare tali dinamiche attraverso
la relazione fra le variabili organizzative critiche (spesso chiamate “Fattori
abilitanti”) egli obiettivi/risultati di performance che l'organizzazione si pro-
pone di raggiungere. Le due tipologie di modelli piti importanti oggi sono:
i modelli"normativi” (tipica la Norma ISO goo1) e quelli finalizzati al miglio-
ramento continuo (tipici i ModelliTQM o di Eccellenza).

Quando il fine é standardizzare metodi di gestione, criteri di giudizio,
misure, linguaggio fra organizzazioni che si relazionano fra loro (o fra le
funzioni di una stessa organizzazione), il modello assume carattere nor-
mativo. Si possono avere norme sui sistemi di gestione sviluppate a livello
di organizzazione (norme interne), a livello di settore, ai livelli nazionale e
internazionale. La Norma ISO goo1, ad esempio, € internazionale ed é nata
per dimostrare, attraverso la certificazione, la capacita dell'organizzazione
di generare qualita, ai fini di armonizzare i rapporti di fornitura fra aziende
e fra queste e le pubbliche amministrazioni.

Se l'organizzazione fosse un sistema meccanicistico, le regole e le pro-
cedure sarebbero sufficienti per raggiungere i livelli di qualita voluti. Essa &
pero un sistema socio-tecnico, dove le persone sono la componente domi-
nante. Regole e procedure sono sempre necessarie, ma non sufficienti per
assicurare la qualita dei risultati e ancor meno il miglioramento continuo.
La qualita basata su norme aiuta a dotare l'organizzazione di solide fon-
damenta; tende a “mantenere la casa in ordine”, a stabilire l'insieme delle
regole, procedure e processi che garantiscono rigore, disciplina, risultati
ripetibili. Su tali solide fondamenta si puo costruire ancora.

Quando il fine & mantenere e migliorare nel tempo l'adeguatezza ai
propri fini, per emergere dalla media, si devono usare modelli TQM, o di
eccellenza. Mentre la qualita normata pud essere delegata a tecnici con
adeguate competenze, il TQM richiede Iimpegno diretto del vertice. Ed & il
vertice che deveidentificare i giusti equilibri per 'organizzazione (quando si
parla di vertice ci si riferisce non a un apice isolato, ma possibilmente a un
team divertice).

E percid importante sottolineare che i modelli TQM (come EFQM e CAF)
devono essere intesi come strumenti manageriali, che aiutano a gestire
in qualita l'intera organizzazione. Essi possono comprendere, quando il
management lo ritiene necessario, I'uso della Norma ISO 9001, con o sen-
za certificazione formale, per garantire (nell'intera organizzazione o pit
spesso in una sua parte) che certi risultati siano raggiunti con un elevato



Figuran
Legame tra fattori abilitanti e risultati

Un metodo per
ottimizzare la gestione

Figura2
Il ciclo PDCA

CAF Universita | Cosa é utile sapere prima di applicare il modello CAF . 15

grado di affidabilita (ad esempio, la dove lavita, la salute e la sicurezza delle
persone é fondamentale, o dove lo € il rispetto rigoroso dei tempi, o la sicu-
rezza di beni importanti).

Esistono diversi modelli di TQM, nazionali o regionali (Deming in
Giappone, Malcolm Baldrige negli USA, EFQM e CAF in Europa). In fun-
zione dell’'obiettivo prioritario per cui sono nati - tipicamente stimolare
la competitivita dei rispettivi sistemi socio/economici - si sono svilup-
pati e diffusi dapprima in ambito premiale, ma si sono poi evoluti in
modelli per il miglioramento attraverso l'autovalutazione. Anche que-
sta & una visione limitativa, perché in realta si tratta di modelli per la
gestione, utilizzabiliin ogni fase delle attivita dell'organizzazione.

Lutilita dei modelli diTQM risiede nella loro funzione di“bussola” per aiu-
tare il management a trovare le vie che guidano all'eccellenza. Nelle loro
rappresentazioni grafiche, i modellimoderniaiutano a comprendere i mec-
canismi organizzativi e le relazioni causa/effetto fra fattori abilitanti/azioni
organizzative e risultati (figura1).

Azioni organizzative Risultati

(cause) o Fattori abilitanti

dell'organizzazione (effetti)

L'uso di tali modelli (o di modelli derivati da essi) si sta estendendo
ai sistemi pubblici, col fine di rendere tali sistemi piu efficaci (miglio-
rare la qualita della vita delle persone e razionalizzare i rapporti fra le
organizzazioni - profit e non profit - che le persone creano) e efficienti
(contribuire all'economicita del sistema). Il CAF € un esempio di tali mo-
delli. Derivato dal modello EFQM, nato in origine per essere applicato
dalleimprese, il CAF é stato definito a livello europeo allo scopo di esse-
re utilizzato da qualsiasi tipologia diamministrazione pubblica.

Affinché i modelli possano portare un vantaggio strategico ed orga-
nizzativo é necessario che vengano utilizzati nel contesto di un “Ciclo
PDCA" (Plan-Do-Check-Act) rappresentato in figura 2.

ACT

CHECK DO
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Il modello rappresenta la bussola, che suggerisce “dove” indagare,
dove agire, dove misurare. Per capire “come” indagare, agire, misu-
rare occorre dotarsi degli strumenti culturali necessari, relativi alla
pianificazione, esecuzione, verifica, miglioramento, occorre cioé ac-
quisire le conoscenze e competenze organizzative e tecniche tipiche
del TQM. Se il modello aiuta a trovare la direzione, il Ciclo PDCA raf-
figura il metodo di lavoro che consente di raggiungere gli obiettivi.
Il ciclo PDCA non é altro che un modo per razionalizzare la gestione
dell'organizzazione, attraverso la definizione della sequenza ottimale
delle attivita:

1 chiara definizione degli obiettivi che si intende raggiungere,
partendo dalle esigenze dei destinatari cui tali obiettivi si rife-
riscono. Questa fase é identificata con la lettera P, che sta per
“Plan” (Pianificazione);

2 esecuzione delle attivita pianificate attraverso una corretta pro-
gettazione e gestione dei processi, monitorata dagli opportuni
indicatori. Questa fase e identificata con la lettera D, che sta per
“Do" (Esecuzione);

3 verifica del risultato della pianificazione ed esecuzione, a fronte dei
riferimenti assunti (obiettivi, confronti con gli altri, trend). Questa
fase e identificata con la lettera C, che sta per "Check” (Verifica);

4 adozione delle azioni conseguenti: correzioni, azioni correttive,
azioni di miglioramento, stabilizzazione sui nuovi livelli di per-
formance. Questa fase é identificata con la lettera A, che sta per
“Act” (Azioni).

Raramente si incontra una gestione di tale tipo, soprattutto fra
le amministrazioni pubbliche. Normalmente é prevista una fase di
pianificazione (Plan) ed una fase di esecuzione (Do): una sequenza in-
completa che non pud garantire una qualita sostenibile dei risultati. Se
si vuole crescere, apprendere dall'esperienza, migliorare, &€ necessario
aggiungere le fasi "Check” (verifica, autovalutazione) e "Act” (azioni
conseguenti). Infatti solo se, dopo avere pianificato ed eseguito, si fa
un‘analisi delle cause degli scostamenti fra il realizzato e l'atteso, si
mettono in luce le debolezze, si migliora, siapprende.

Il ciclo PDCA viene definito “euristico”, perché parte dalla consta-
tazione pragmatica che ogni progresso non si raggiunge in un colpo
solo, ma attraverso approssimazioni successive. Tale considerazione
é particolarmente importante se si ritiene di essere influenzati da un
ambiente culturale in cui, di fronte al fallimento di un piano, si ten-
de a cancellare tutto e ricominciare daccapo, senza aver indagato a
sufficienza sulle cause del fallimento e percid cadendo facilmente ne-
gli stessi errori. Se si radica la cultura del pianificare, sperimentare,
correggere, si impara dagli errori e li si supera nel tempo. Quando si
persegue I'apprendimento organizzativo si deve percio impiantare, in
primo luogo, la cultura PDCA, finalizzata a comprendere dagli errori



CAF Universita | Cosa é utile sapere prima di applicareil modello CAF . 17

(che mai sono eliminabili totalmente, anche la dove funziona il miglior
sistema di prevenzione).

Il ciclo PDCA si puo applicare a uno specifico progetto, proces-
so, esperimento, ma trova la sua applicazione pit piena quando si
considera l'intera organizzazione e il suo ciclo di attivita annuale. So-
litamente non si parte dal foglio bianco, ma da un'organizzazione che
opera gia, con i suoi piani e le sue attivita. In tale caso e consigliabile
che il ciclo inizi dalla fase Check, cioé da un “check up organizzativo”
(autovalutazione) teso ad approfondire I'analisi della realta esistente.
La sequenza sara: CAPD.

Il modello CAF viene comunemente presentato come modello per
I'autovalutazione (fase Check). Cid perché l'autovalutazione e il miglio-
ramento sono le attivita “nuove”, delle quali solo negli ultimi decenni
si @ scoperta limportanza. Ma in realta l'organizzazione che entra
veramente nella logica del modello presto comprende che il CAF pud
essere utilizzato in ogni fase del ciclo PDCA, cioé dell'attivita annuale
dell'organizzazione.

L'autovalutazione - cosi come definita dall'EFQM - & un'analisi esau-
riente, sistematicaeperiodica,condottaallinternodell’'organizzazione,
delle attivita e dei risultati dell'organizzazione stessa con riferimento
ad un modello di TQM.

Le organizzazioni si autovalutano per individuare i propri punti di
forza e di debolezza (che costituiscono le aree potenziali di migliora-
mento). Lautovalutazione, come fase "Check” del ciclo PDCA, trova
quindi il suo compimento se ad essa seguono azioni di miglioramento
pianificate e monitorate nel tempo. Ma questo non € I'unico motivo per
Ccui @ opportuno e consigliabile attivare processi di autovalutazione e
miglioramento, ne esistono infatti altri che incidono, in alcuni casi an-
che pesantemente, sulla cultura organizzativa:

- l'autovalutazione favorisce processi di condivisione, di scambio, di
compartecipazione e di delega delle responsabilita che motivano
ed incentivano il personale;

- l'autovalutazione consente di ottenere una fotografia reale dell’or-
ganizzazione basata oltre che su dati oggettivi, sull'ascolto del
personale, facendo emergere aspetti e risvolti non sempre perce-
piti e percepibili dal management;

- l'autovalutazione consente di puntare lI'attenzione sul cliente/
utente/cittadino, rendendolo il principale motore dei cambia-
menti e del miglioramento dei servizi che vengono successiva-
mente intrapresi;

- lautovalutazione consente di rafforzare e valorizzare, attraverso la
comunicazione e la formazione, le competenze e le conoscenze gia
esistenti nell'organizzazione;

. lautovalutazione é particolarmente importante per le amministra-
zioni, a cui manca il riscontro del mercato, cioé la valutazione inap-
pellabile cheil cliente fa attraverso le sue decisioni di acquisto.
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Figura 3
Criteri relativi ai Fattori Abilitanti
eaiRisultati

I principi alla base dei modelli TQM: i fattori abilitanti

Lautovalutazione con i modelli TQM ha lo scopo di individuare le
aree di possibile miglioramento attraverso un‘analisi sistematica. Per
guidare tale analisi i modelli propongono un‘articolazione in Criteri,
che corrispondono alle dimensioni daindagare, aloro volta articolatiin
sotto-criteri ed esempi. Nella figura 1si  evidenziato il legame causa-
effetto fra i Fattori Abilitanti e i Risultati; la figura seguente (figura 3)
esplicita i criteri relativi ai Fattori Abilitanti e ai Risultati (attesi o rag-
giunti) adottati nei modelli derivati da EFQM, come il CAF.

FATTORI ABILITANTI RISULTATI
Leadership Risultati orientati al cittadino/cliente
Politiche e strategie Risultati orientati al personale
Personale Risultatirelativi alla societa
Partnership e risorse Risultatirelativi alle

. performance chiave
Processi

Nella fase di pianificazione (Plan), la parte destra la si vede preva-
lentemente come il luogo di definizione dei risultati attesi, cioe degli
obiettivi. Nella fase di esecuzione (Do), la si vede prevalentemente
come il luogo in cui si manifestano i risultati via via raggiunti in re-
lazione agli obiettivi. Nella fase di verifica (Check) questa parte € il
luogo dei risultati raggiunti e il punto di partenza per un‘analisi degli
scostamenti fra risultati e obiettivi. In essa i risultati devono essere
visti come le punte visibili di iceberg. La natura e le spiegazioni delle
cause deirisultati si possono trovare solo nella parte sommersa dell’i-
ceberg, che nel modello corrisponde alla parte sinistra, dei Fattori
Abilitanti. E 14 che si trovano le chiavi per migliorare i Risultati pre-
sentisulla destra.

Se si considera che il processo di autodiagnosi deve condurre
ad identificare le cause delle disfunzioni, emerge in modo chiaro
come sarebbe opportuno, logicamente, iniziare il percorso valuta-
tivo dai risultati: misurare gli esiti delle attivita per poi risalire alla
ricerca delle cause di eventuali aree di debolezza, da individuare
traiFattori Abilitanti. La sequenza proposta dai modelli TQM pero,
quando si intende valutare “lo stato” di un'organizzazione, é la se-
guente: prima sivaluta la sua adeguatezza aifini (adeguatezza dei
Fattori Abilitanti), poi si valuta I'efficacia (manifestata dai risultati
di performance).

Si scoprira con l'esperienza, man mano che il livello di maturita or-
ganizzativa aumenta, che nell'autovalutazione conviene adottare il
percorso diagnostico: dai risultati ai Fattori Abilitanti. Ma all'inizio, so-
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prattuttoseil gruppo che gestisce l'autovalutazione non ha esperienze
diagnostiche, é utile seguire la sequenza cause-effetti, salvo poi:

- rivedere l'autovalutazione, gia fatta, dei Fattori Abilitanti alla luce
dei Risultati;

. assicurarsi che la diagnosi delle debolezze emerse evidenzi corretta-
mente i collegamenti fra effetti (risultati) e cause (modo di gestire i
Fattori Abilitanti).

Le competenze diagnostiche dovrebbero crescere con il tempo
all'interno dell'organizzazione e consentire una sempre maggiore com-
prensione dei legami fra i Risultati e i Processi che li generano, e fra
questi eirelativi Fattori Abilitanti.

Prima di utilizzare il modello CAF é utile ora approfondire il significa-
to organizzativo dei Criteri che identificano i Fattori Abilitanti.

La Leadership € comunemente riconosciuta come il fattore trainan-
te del miglioramento continuo, il “motore primo” di tutti i modelli TQM.
Questi ultimi invitano a distinguere concettualmente fra la figura del
manager e la figura del leader. Nel tratteggiare le caratteristiche sa-
lientidelle duefigure, si estremizza, per mettere inrisalto le differenze;
in particolare la figura del manager tratteggiata e quella classica, del
modello gerarchico-weberiano, oggi abbastanza desueta. Ben rara-
mente esiste il manager - o il leader - allo stato puro. Sono piti comuni
profili misti, ma certamente prevalgono ancora i tratti del manager,
soprattutto nella pubblica amministrazione. Si parlera di leader quan-
do le caratteristiche del leader sono prevalenti, di manager quando lo
sono le caratteristiche del manager.

La figura del manager é caratterizzata dall'abilita nella gestione di
realta organizzative complesse. Cio significa abilita nella pianificazione
operativa, nell'esecuzione e controllo delle operazioni (prevedibilita, mi-
nimizzazione della variabilita), nel controllo dei costi, nella misura dei
risultati. Il manager é portato a una gestione rigorosa, disciplinata. Le
persone sono viste come risorse il cui ruolo é definito da mansioni preci-
se. E una visione“"meccanicistica’, nella quale le persone sono viste come
parti di una macchina, ma, rispetto a questa, pur avendo chiare doti in
pitl hanno in meno la potenziale tendenza a non rispettare le regole e
sfuggire al controllo. La struttura (preferibilmente gerarchico/piramidale)
€ percio progettata e gestita in modo da evitare comportamentianomali.

Il manager e adatto a guidare un‘organizzazione in periodi di rela-
tiva stabilita, o comunque di prevedibilita del contesto, sia esterno
sia interno. Basta quest'ultima connotazione per comprendere che
la figura del manager é oggi in crisi: all'esterno, gli scenari cambiano
infatti in continuazione e rapidamente; all'interno il rigore e la disci-
plina non sono piu scontati. Quando il manager non ce la fa perché le
tradizionali leve gli sfuggono di mano, il rischio di crisi e di derespon-
sabilizzazione diviene alto.
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Nel linguaggio sistemico il manager é adatto a gestire sistemi
“chiusi” o “semi-chiusi”, dove le aperture verso l'esterno sono limita-
te al minimo indispensabile. Gli inevitabili canali di interscambio con
I'esterno sono presidiati in modo che passi solo cio che deve passare
(materiali, prodotti, servizi, informazione) ma nulla di piu: il resto puo
causare contaminazione culturale, disordine, imprevedibilita e quindi
viene filtrato.

La figura del leader é caratterizzata da fantasia, creativita, vero in-
teresse e fiducia perle persone, viste piti nelle loro potenzialita positive
(portatoridiconoscenza, competenze, creativita) cheinquelle negative
(cheil leader crede si possano contenere attraverso la motivazione e il
coinvolgimento). Il leader € insofferente dello status quo, cerca sempre
occasioni di miglioramento; é curioso, amante dei territori inesplora-
ti. Il leader crede fermamente nel potenziale nascosto delle persone e
gode nello scoprirlo, nel coltivarlo, nel mettere le persone alla prova,
nell'aiutarlea crescere, adivenire esse stesse leader. Apprezzairisultati
e li premia, soprattutto attraverso crescenti deleghe di responsabilita.
Il leader é convinto che la natura stessa delle organizzazioni richieda
un sistema coeso, con valori condivisi (tipici il rispetto e la fiducia re-
ciproci e il senso di appartenenza ovvero il “fare squadra”). Manifesta
apertamente i criteri di valutazione delle performance, in particolare
i comportamenti organizzativi apprezzati e quelli sgraditi. Non lascia
soliicollaboratori, nelle situazioni rischiose li sostiene e li fa crescere.

Il leader sa che risultati eccellenti si ottengono solo con la sinergia,
cioé con l'effetto moltiplicatore delle performance che si pud otte-
nere attraverso una vera integrazione. E percio attento alle relazioni
interpersonali, formali e informali. E particolarmente adatto a guida-
re un‘organizzazione in situazioni di incertezza riguardo allo scenario,
al futuro, e quindi agli obiettivi. Sa moltiplicare le capacita e I'energia
ricercando e cogliendo anche le opportunita di sinergie e di alleanze
all'esterno della propria organizzazione.

Nel linguaggio sistemico il leader & adatto a gestire sistemi aper-
ti, consapevole che, in situazioni normali di risorse scarse, le sinergie
esterne sono un'opportunita per moltiplicare la propria capacita di ge-
nerare valore. | territori al di fuori dell'organizzazione non sono quindi
luoghi da cui guardarsi, né gli scambi luoghi di pericoloso contagio, ma
sono luoghidi partnership eicontattioccasionidifertilizzazione incro-
ciata che stimola il miglioramento e l'innovazione.

Le due figure del manager e del leader non sono, si & gia osservato,
mutuamente esclusive. Nella realta esse sono sempre compresenti, in
proporzionidiverse. Il "dosaggio”fra le due figure dipende dal tipo di or-
ganizzazione e dal contesto geo-economico-storico-politicoin cuiessa
opera. Il cambiamento continuo degli scenaririchiede oggi, in genera-
le, pit doti di leadership che in passato. Ma la competizione fra sistemi
economicirichiede grande attenzione anche all'efficienza nell’'uso delle
risorse e quindirigore. Occorre percio realizzare, non tanto nella stessa
persona quanto nel sistema di governo, adeguati mix di leadership e
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management. Pertanto nelle organizzazioni che piu richiedono dina-
micita e innovazione sara opportuno avere al vertice un leader.

Il CAF, come tutti i modelli di eccellenza che promuovono una visio-
ne dinamica della qualita, enfatizza il ruolo del leader, sia perché, come
gia notato, i tempi lo richiedono, sia perché proveniamo da un lungo
periodo storico in cui la visione classica del manager, legata al modello
gerarchico/funzionale, era assolutamente prevalente. Per tale motivo
nella letteratura CAF si usa spesso il termine “leader” come sinonimo
di “responsabile”. Lo si deve interpretare in termini generici, come una
figura che integra le doti di leader e manager nel mix pit adatto allo
specifico ruolo.

Il CAF sottolinea poi l'importanza del rispetto, nella gestione di una
organizzazione, di una serie di valori che si assumono come un dover
essere comune a tutto il settore pubblico dell'lUnione Europea: la le-
galita, la trasparenza, l'equita, il rispetto della diversita e il rifiuto dei
conflittidiinteresse. In particolare, il rispetto della diversita & un richia-
mo non solo alla tolleranza ma piuttosto al perseguimento di politiche
attive cheriguardano le pari opportunita di genere (con riferimento sia
all'accesso e fruizione del servizio, sia ai portatori di interessi coinvol-
ti nella catena di produzione del servizio, comprese le risorse umane
della propria organizzazione) e quelle connesse alle categorie svantag-
giate, al rispetto delle differenze religiose ed etniche, a quelle relative
alle preferenze sessuali, etc.

Il tema dei conflitti di interesse sottolinea il principio che gli opera-
tori debbano anteporre il rispetto della legge e l'interesse pubblico, in
particolare la responsabilita verso i risultati dell'azione pubblica, agli
interessi privati propri e altrui; mantenendo quindi una posizione di
indipendenza al fine di evitare di prendere decisioni e svolgere attivi-
ta in situazioni, anche solo apparenti, di conflitto di interessi. | leader
hanno il compito di diffondere all'interno dell'organizzazione i codici di
condotta ufficiali (ad esempio, il codice di condotta dei dipendenti pub-
blici). Meglio ancora dovrebbero elaborare documenti specifici in cui i
codici di condotta eivalori siano personalizzati ed articolati in relazio-
ne alle specificita dell'organizzazione.

| leader operano per consentire alle proprie organizzazioni di adattarsi
ai cambiamenti continui dei bisogni e delle domande della societa, per
rafforzare il ruolo delle organizzazioni stesse e l'efficacia delle prestazioni.

Promuovono inoltre le iniziative e le condizioni per interventi diinno-
vazione (introduzione di modalita non sperimentate in precedenza) e di
modernizzazione (trasferimento di buone pratiche sviluppate da altri,
anche in coerenza con programmi nazionali ed europei). Si tratta di una
responsabilita che assume maggior rilievo in condizioni di decremento
o discontinuita delle risorse a disposizione. E proprio in queste situazio-
ni che la capacita di leadership pud superare i frequenti atteggiamenti
di demotivazione (“non si puo far nulla, poiché mancano le risorse”) e
orientare l'organizzazione verso cambiamenti che permettono di mi-
gliorare le performance e le condizioni di lavoro, pur con minori risorse.
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Le politiche e strategie

| leader si preoccupano, infine, di fare in modo che l'introduzione di
tecnologie sia accompagnata dal ripensamento dell'organizzazione e
del lavoro, in modo tale da finalizzare queste opportunita al migliora-
mento continuo delle performance definite da mission, vision e nella
pianificazione strategica.

Il Ciclo PDCA, concetto fondamentale alla base dell'idea del mi-
glioramento continuo, si applica a tutti i livelli, dal livello micro delle
singole iniziative, progetti, processi, al livello macro dell'intera orga-
nizzazione. Per quest’ultima & consuetudine avere un ciclo annuale
per la pianificazione operativa e spesso un ciclo pluriennale per la pia-
nificazione strategica. In tale prospettiva, le politiche e le strategie
rappresentano la fase P del macro-ciclo, annuale o pluriennale, delle
attivita dell'organizzazione.

Il primo concetto chiave che il TQM ha introdotto nella pianificazio-
ne é che gliobiettivi, le strategie, i piani debbano derivare dalla visione
e dalla missione (e quindi queste ultime devono essere preliminar-
mente definite e continuamente riviste in funzione dei cambiamenti
degli scenari di riferimento).Una frequente obiezione & che nella PA gli
obiettivi sono etero diretti e minimi sono gli spazi per differenziarsi.
Tale obiezione ¢ fuori della logica della qualita moderna: anche se il
“che cosa” si deve fare fosse completamente definito, la qualita, in-
dirizzandosi al “come”, lascerebbe ampi spazi di manovra. In realta
anche il “"che cosa” ha spesso spazi di liberta verso l'alto, una volta che
si entri nella logica della creazione del valore per i clienti e i portato-
ri d'interesse e dell'uso ottimale delle risorse. L'analisi delle politiche
e delle strategie dell'organizzazione deve considerare, infatti, anche
I'orientamento verso l'introduzione di innovazioni nelle modalita di
gestire I'organizzazione e affrontare i problemi della collettivita con-
nessi alle missioni.

Il secondo concetto chiave che il TQM, in particolare il ciclo PDCA,
haintrodotto nella pianificazione é che la condizione preliminare perla
soddisfazione delle attese dei destinatari del valore generato é di com-
prendere le loro attese di valore. Input alla pianificazione deve percid
essere sia lI'insieme delle informazioni che rappresentano la situazio-
ne attuale, sia le simulazioni/previsioni riguardo agli effetti di cid che
si pianifica. La focalizzazione sugli stakeholder ovvero i Portatori d'In-
teresse (Pdl) - i cittadini in primo luogo - e sulle loro esigenze é percio
fondamentale. Per raccogliere informazioni complete su tali esigenze
occorre disegnare preventivamente la mappa di tutti i Pdl dell'orga-
nizzazione. Nella logica PDCA occorre poi rivedere periodicamente
assieme ai Pdl (o rappresentanze significative di essi), l'evoluzione delle
esigenze e quanto esse siano soddisfatte. La qualita delle informazioni
e l'ascolto sistematico del feedback dai Pdl & condizione sine qua non
perla qualita deirisultati. Ma lo € anche la capacita dell'organizzazione
di essere pro-attiva rispetto ai propri compiti, operando non soloin re-
azione alle domande di cittadini e imprese, ma anticipando i problemi
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stessi, attraverso la creazione di condizioni di ambiente interno atten-
te ai mutamenti della societa e alle opportunita offerte dall'evoluzione
delle conoscenze e della tecnologia.

Il terzo concetto fondamentale per una pianificazione di qualita
va sotto il nome di policy deployment e goal deployment. E un con-
cetto nato nel mondo delle grandi imprese ma vale ancora di pit nella
pubblica amministrazione. Il policy deployment si riferisce alla fase di
traduzione delle strategie in macro-obiettivi (goal) e coinvolge sia il
vertice politico che quello amministrativo delle organizzazioni. Deve
garantire come risultato chiarezza dei goal e fattibilita di massima. La
dirigenza é responsabile successivamente del goal deployment, cioé
della definizione di obiettivi operativi coerenti con le policy e della loro
validazione (verifica di fattibilita). Sono state messe a punto delle me-
todologie che consentono, attraverso processi interattivi alto-basso
e basso-alto, di verificare la fattibilita degli obiettivi, cosa particolar-
mente importante quando vengono dati obiettivi sfidanti. E nel fare
Cio, si ottiene anche il vantaggio di coinvolgere tuttii livelli nella defi-
nizione e validazione degli obiettivi, fatto estremamente importante
per ottenere un ampio coinvolgimento e responsabilizzazione nella
fase direalizzazione.

L'elaborazione e attuazione efficace delle politiche é rafforzata dal
disegno di strategie, e cioé di scenari in grado di orientare I'attivita
dell'organizzazione verso risultati di medio-lungo periodo. Questi sce-
nari sono definiti a partire da analisi sul contesto esternoin cui si opera
e davalutazioni sulle performance precedenti.

L'elaborazione di strategie aumenta le capacita di attuazione effi-
cace dei servizi se supportata dalla definizione di piani e programmi
attraverso cui dettagliare gli obiettivi e i risultati attesi dalle varie arti-
colazioni organizzative; tecnicamente, un obiettivo, infatti, & definibile
tale se e accompagnato da un indicatore che definisca il livello di cam-
biamento da ottenere (risultato atteso), dal valore minimo al di sotto
del quale I'obiettivo non ha valore fino ai tempi in cui questo cambia-
mento deve essere ottenuto.

L'esperienza con i modelli TQM, CAF compreso, insegna che spes-
so gli aspetti innovativi relativi alla pianificazione non vengono
pienamente colti. Quando si coglie la portata rivoluzionaria e la lati-
tudinediapplicazionedel ciclo PDCA, ilconcetto chelasoddisfazione
dei destinatari delle attivita dipende da quanto le loro attese
sono note - e cosa si fa per cercare di corrispondere ad esse - diven-
tera naturale.

Qualunque cosa si faccia si cerchera innanzitutto di capire quali sia-
no le attese dei destinatari dell'attivita, e degli altri Pdl direttamente o
indirettamente coinvolti. Si capira allora come l'autoreferenzialita sia
del tutto incompatibile con I'equa soddisfazione delle attese dei citta-
dini. E si capira come sia basilare definire gia in sede di pianificazione gli
indicatori e i modi di monitoraggio dei risultati utilizzati nella successi-
va fase di esecuzione.
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Il personale

Le Partnership e le risorse

I Processi

I TQM esige un cambiamento di prospettiva nei confronti del
ruolo e dell'importanza del personale: considerare le persone non
come elementi di sistemi meccanicistici/burocratici, che si governano
solo dando le regole e controllando i risultati, ma come la parte
viva, intelligente, creativa del sistema. Fra l'altro in una cultura che
étendenzialmente carente sul piano del controllolavisione burocratica
e doppiamente perdente. | leader devono aiutare a trasformare le
potenzialita delle persone, spesso latenti, in attualita, attraverso
I'esempio, la formazione, la responsabilizzazione e la delega, il coinvol-
gimento pitiampio. E un non-senso parlare di miglioramento continuo,
di eccellenza, senza il contributo pit ampio delle persone, senza
I'attivazione delle intelligenze e delle volonta, senza cioé la leva della
motivazione personale.

In un'organizzazione che cerca la via verso l'eccellenza le relazioni,
le interazionifra persone e gruppi, sono fondamentali, sono i modi per
moltiplicare la capacita di generare valore, per creare sinergia. E chiaro
che il coinvolgimento del personale, la richiesta di comportarsi come
partner devono trovare un corrispettivo in riconoscimenti appropriati.
La qualita esige il riconoscimento del merito.

Per definizione le organizzazioni che mirano all'eccellenza mobilita-
no tuttelerisorse a talefine, e soprattutto creano sinergie che abbiano
un effetto moltiplicatore sul valore che intendono creare. Oltre alle
sinergie interne, viste relativamente al Personale, vengono percio cer-
cate sinergie esterne, individuando, coinvolgendo, motivando partner
strategici in relazione ai propri fini. Si allarga in tal modo la cerchia dei
portatori d'interesse, soggetti che contribuiscono alla generazione del
valore perseguito dall'organizzazione, e che ovviamente si attendo-
no a loro volta valore in relazione ai propri fini. E questa un‘area che
veramente distingue organizzazioni dinamiche, aperte, dalle orga-
nizzazioni burocratiche, chiuse. Si tratta infatti di relazioni del tutto
opzionali, che dipende dal leader identificare e cogliere. Come gia detto
perirapportiinterni, il leader gestisce piu le interazioni che le azioni.

Come per gli altri criteri del modello, anche qui occorre una lettura
apertaal nuovo, nondistortadallelentiabituali. Se cisilimitaad esami-
nare le partnership usuali si hanno scarsi vantaggi. Se invece si esplora
I'orizzonte con la mente libera e mettendo in moto le facolta creative,
siidentificheranno certamente quelle relazioniche, se portate al livello
di partnership, possonoaiutare a realizzare meglio la propria missione.

Lagestione per processi rappresenta unaltro pilastrofondamentale del
TQM. Qualunque sia lo sforzo che un‘organizzazione deve compiere per
accettare e metabolizzare il termine “processi”, vale la pena farlo perché
il concetto associato a tale parola & un pilastro della cultura organizzati-
va e della qualita. | processi sono“le cellule in cui si genera la qualita e gli
anelli della catena del valore”. Le definizioni piti generali di processo sono
(cfr. Vocabolario della lingua Italiana, Treccani 1991): “...ogni successione
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difenomeni che presenti una certa unita o si svolga in modo omogeneo e
regolare...” e:"...metodo seguito per raggiungere un determinato scopo”.

Nel campo specifico dell'organizzazione e della qualita, si definisce
processo un insieme organizzato di attivita fra loro correlate, finalizzate
al raggiungimento di obiettivi definiti, che devono soddisfare le attese
dei“clienti” del processo. Organizzato vuol dire che é progettato per rag-
giungereil fine ed e gestito in modo da contenere la variabilita. Nella sua
rappresentazione pit semplice il processo é caratterizzato dall'output
atteso dal processo stesso e da degli input. Gli input principali, che nor-
malmente si rappresentano, sono quelli su cui il processo opera per
ottenere l'output. Tale attivita di trasformazione degli input in output
e normalmente ripetitiva. Il processo ha altri input, che perd entrano
in gioco solo in fase di progettazione, ri-progettazione, miglioramento,
verifica e quindi si possono ignorare nelle normali rappresentazioni.

Nella figura 4 il processo € rappresentato nel suo contesto, dal
quale trae significato. La ragione d'essere di un processo é infatti di ri-
spondere alle attese di determinati “clienti”. Gli obiettivi del processo
deriveranno quindi da tali attese (fase 1), anche se non ¢ detto che il
processo debba rispondere “ciecamente” ad esse.

LE ATTESE DEL CLIENTE, IL PROCESSO, LA QUALITA EROGATA
E PERCEPITA, LA CUSTOMER SATISFACTION

ORGANIZZAZIONE CLIENTE

SCELTA DELLA
ORGANIZZAZIONE

OBIETTIVI
PROCESSO

> OUTPUT QUALITA

> PROCESSO 4 prOCESSO PERCEPITA
QUALITA
EROGATA

Figurag
Il"ciclo” della customer satisfaction

Eresponsabilita dell'organizzazione decidere in che misura rispondere,
definendo gli obiettivi di output del processo (fase 2): nei rapporti di mer-
catolarisposta, cioé 'offerta divalore 0"value proposition”, & critica ai fini
della conquista e del mantenimento dei clienti; & quindi un fattore pri-
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Figuras
La misura delle prestazioni
di un processo
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mario di competitivita. Nel pubblico pud mancare l'aspetto competitivo
ma la soddisfazione delle attese del cittadino e dei portatori di interesse
interni ed esterni rimane comunque strategicamente importante.

Stabiliti gli obiettivi dell'output del processo (il prodotto/servizio), il
processo deve essere dapprima progettato e poi gestito per raggiun-
gere tali obiettivi con continuita (fase 3). Lorganizzazione misurera la
“qualita erogata” (fase 4), mentre il “cliente” valutera la “qualita perce-
pita” (fase 5) ela porrain relazione alle attese, ricavandone un giudizio
globale di soddisfazione (fase 6).

E opportuno sottolineare che il gestore del processo potra assi-
curare l'output definito solo se riesce a monitorare 'andamento del
processo stesso attraverso adeguati indicatori, sia interni al processo
chediinput (figura 5):

i processi devono percio essere visti come i luoghi della misura;

Cid che non si misura non si puo gestire né, tanto meno, migliorare;

e possibile misurare qualunque variabile, anche intangibile, purché
siampliil concetto di misura;

nel campo dell'intangibile si parla di “misure intersoggettive”, basate
su una chiara definizione verbale delle qualita significative della va-
riabile da misurare; sulla definizione rigorosa degli skill necessari a
esprimereil giudizio e dei criteri da seguire; sulla delega formalea un
team di esperti qualificati del compito di misurare.

Nei processi di servizio, oltre agli indicatori di processo che servono
a monitorare gli aspetti di qualita specifici (ad esempio, per un proces-
so formativo, i parametri relativi all'apprendimento), sono solitamente
molto importantii tempi (ad esempio, per un procedimento giudiziario,
itempidel procedimento). Senzaindicatori peridiversi segmenti tempo-
rali, senza obiettivi definiti a priori, senza monitoraggio, senza controllo,
il raggiungimento dell'obiettivo globale e assolutamente incerto.

QP

Ao

.
IQP

®

INPUT PROCESSO

OQO = Obiettivi di qualita in output del processo (Obiettivi di qualita di prodotto)
IQP/OQP = Indicatori di processo e relativi obiettivi
IQ1/0QI = Indicatori di input e relativi obiettivi
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Per i processi ben integrati dal punto di vista organizzativo, dove
cioé la responsabilita é unica e definita, la gestione del processo é solo
un problema tecnico, riportabile alla definizione degli indicatori e al
controllo degli output attraverso di essi. Ci sono perod processi che, per
dimensioni e complessita, sisnodano su “territori organizzativi” diversi,
con una molteplicita di responsabili (e quando tanti sono responsabili,
nessuno é responsabile). Tali processi vengono detti interfunzionali e
per essi la gestione puo presentare problemi organizzativi ben mag-
giori di quelli tecnici. Lintegrazione organizzativa e la responsabilita
unitaria per la qualita, i costi e i tempi divengono fondamentali.

Nelle due figure che seguono sono rappresentati un processo in-
terfunzionale che si sviluppa allinterno di una sola amministrazione
(figura 6) e un flusso di processi che attraversa pitt amministrazioni prima
di raggiungere il "cliente” (figura 7). Le tradizionali“funzioni” sono divisio-
ni verticali della piramide organizzativa, i “processi” invece corrono per
linee prevalentemente orizzontali. Quando il processo € interfunzionale
sicreano inevitabilmente, in misura maggiore o minore,“barriere” alla co-
municazione e alla collaborazione. Piti 'organizzazione é burocratica - nel
senso che la struttura € marcatamente gerarchico-piramidale con ruoli e
mansioni rigorosamente definiti - pit saranno elevate le barriere organiz-
zative. Ma la soddisfazione delle attese dei clienti, i tempi di esecuzione, i
costi globali sono negativamente affetti dalle barriere organizzative. Sco-
po dell'integrazione organizzativa é abbattere tali barriere.

ABBATTIMENTO
BARRIERE ORGANIZZATIVE

FLUSSO DI PROCESSI
INTERFUNZIONALE

Funzioni e barriere organizzative tra funzioni

ABBATTIMENTO
BARRIERE ORGANIZZATIVE

X
el

AMMINISTRATOREA AMMINISTRATOREB 4 AMMINISTRATORE C

BARRIERE AMMINISTRATIVE

sk FLUSSO DI PROCESSI CHE SI SVILUPPA
SU AMMINISTRAZIONI DIVERSE
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Anche nel caso di pittamministrazioni si deve perseguire l'integrazio-
ne, se si vuole veramente la soddisfazione del cliente e l'ottimizzazione
dei costi e dei tempi globali. La mancanza di tale integrazione fra ammini-
strazioniélacausa piticomunediinsoddisfazione, ad esempio, del“cliente
impresa”, quando attende autorizzazioni per le quali il tempo di risposta &
critico. La burocrazia riesce a neutralizzare anche i vantaggi ottenuti at-
traverso le tecnologie informatiche e di telecomunicazione, quando una
molteplicita di enti & coinvolta e non esiste nessuno che possa sciogliere il
nodo gordiano della burocrazia. Solo attribuendo una responsabilita uni-
ca dicoordinamento del team dei responsabili dei singoli processi (con un
team leader o process owner) si puo risolvere il problema.

Lesigenza di integrazione nasce dalla consapevolezza che i processi
sono le“catene del valore”, attraverso le quali si genera il valore richiesto
dai cittadini/clienti e dagli altri Pdl, ma che essi sono anche le catene dei
costi e dei tempi, i quali, Ia dove non ci sono cogenti esigenze competiti-
ve, tendono a crescere, a volte a dismisura. Integrazione vuol dire creare le
condizioni ottimali per massimizzare il valore e minimizzare costi e tempi.

Un'ultima considerazione é importante riguardo ai processi. La se-
quenza PDCA é applicabile anche al processo, perché esso deve essere
progettato per rispondere alle attese dei “clienti”, deve essere gestito
con tecniche appropriate, deve essere misurato, valutato, corretto
quando necessario, migliorato.

I principi alla base dei modelli TQM:
come analizzare i risultati

I modelli di qualita in voga prima dell'avvento dei modelli TQM non
comprendevano i "Risultati”; si fermavano ai “Fattori Abilitanti”, indi-
cati allora non con questo nome ma con quello di “Sistema Qualita”.
Il motivo e che essi venivano utilizzati a priori, quando i risultati non
c'erano ancora, per valutare la capacita del sistema di generarli. Percio
venivano detti “di Assicurazione della Qualita”. Ma c'era anche la pre-
sunzione un po’ deterministica secondo la quale verificando la bonta
dei mezzi si assicurasse anche la bonta del risultato. La valutazione,
denominata "audit”, era percio di conformita al modello, che acquisiva
valore normativo, ed era fatta da un ente indipendente. Essa consi-
steva in una verifica di tipo burocratico (sulla base di check list) della
conformita delle norme e procedure interne (descritte in un "Manuale
della qualita”) al modello assunto a riferimento e della corrispondenza
della realta a quanto descritto nel Manuale.

Il fallimento dell'assunto che la conformita a un modello “di buo-
ne prassi” fosse sufficiente per assicurare la qualita lo si vide negli anni
1970/80, quando grandi imprese multinazionali occidentali subirono
pesanti sconfitte sui mercati, pur avendo sistemi di qualita sofistica-
ti, rigorose procedure di verifica e dettagliate documentazioni. Furono
sconfitte a causa dell'insoddisfazione dei clienti che basano il proprio
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giudizio finale sui risultati, non sui modi per ottenerli. E furono sconfitti
da chi pianificava i prodotti e i servizi tenendo conto delle attese degli
utenti e verificava poi, alla fine, il grado di soddisfazione di tali attese.

La rivoluzione apportata dal TQM é stata l'introduzione, nei mo-
delli, dei risultati di performance, declinati in appositi Criteri come gia
descritto nel paragrafo 1.2, in primo luogo i risultati percepiti dai desti-
natarideirisultati stessi. Accanto ai “Fattori Abilitanti”, valutatinon pit
nell'ottica della sola conformita ma dell'adeguatezza, vengono quindi
valutate le performance effettive (cio che si € effettivamente raggiun-
to): i "Risultati”, assuntia misura dell'efficacia di cid che si e fatto.

La logica che sta alla base di tale visione € rappresentata nella figu-
ra 4, dove risulta evidenziata la distinzione fondamentale fra “qualita
erogata”, misurabile dall'erogatore come output dei propri processi, e
"qualita percepita”, misurabile solo interpellando il destinatario (cliente
o portatore di interesse). Tale distinzione giustifica I'importanza della
qualita percepita nella definizione dei Criteri che i modelli TOQM adot-
tano per guidare I'analisi dei risultati. Sono diversi i motivi periqualila
qualita percepita si discosta dalla qualita erogata - ed é compito dell’e-
rogatore capire le ragioni degli scostamenti e intervenire per allineare
le proprie misure e le percezioni dei destinatari.

| Criteri dei Risultati considerano le diverse tipologie di destinatari
dei risultati stessi: i cittadini/clienti - cioé i destinatari diretti del valo-
re generato dall'organizzazione - e i portatori d'interesse: il personale
dellamministrazione, la societa, 'amministrazione stessa, nella sua
ricerca di miglioramento dell'efficacia e dell'efficienza. Assieme ai ri-
sultati percepiti dai destinatari, indicati come “risultati esterni” (che
corrispondono alla vera qualita percepita), i Criteri dei Risultati tengo-
no in considerazione anche i “risultati interni di performance”. Questi
vanno misurati attraversoindicatori (cherisulteranno tanto pit signifi-
cativiquanto pit riescono ad avvicinarsi alle percezioni dei destinatari)
miranti a dotare i manager di misure in tempo reale dell'efficacia di cid
che fanno (gli indicatori di percezione sono i pitl importanti, ma per
loro natura tardivi). Nel misurare i risultati & importante operare una
distinzione fra:

risultati di output (realizzazioni): misurati dall'erogatore al termine
dei propriprocessi, e che nell'intenzione dovrebbero essere percepiti
come tali dai destinatari.
risultati di outcome (esiti): percezione dei destinatari in relazione
agli effetti intenzionali, voluti dall’erogatore.

. risultati diimpact (impatto): effetti che vanno al di la dei risultati in-
tenzionali, sia sui destinatari diretti che su quelli indiretti.

Comeevidenziato nella successivafigura 8 l'analisideirisultatisirivol-
ge naturalmente non solo alla valutazione di cid che I'organizzazione ha
realizzato, ma anche all'utilita e alla sostenibilita nel tempo di tali realiz-
zazioni. In particolare, l'utilita & intesa come la capacita di modificare in
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Figura 8
Lo schema dei risultati

Risultati orientati
al cittadino/cliente

senso positivo i problemi della collettivita (ad esempio, la diminuzione
dell'inquinamento) o quelli di specifiche categorie di utenti portatori di
un bisogno (ad esempio, l'esigenza del veder sanzionato in tempi brevi
un torto subito). La sostenibilita ha a che fare, invece, con la capacita di
mantenere nel tempo, in termini finanziari e organizzativi, gli interventi
stessi e le loro caratteristiche (quantita e qualita intrinseca).

Insostanza, I'idea di base di questa prospettiva é di analizzare i risul-
tati in termini di cambiamento osservato nella situazione degli utenti
dopo unintervento, rispetto alla situazione precedente.
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Poiché I'azione delle amministrazioni pubbliche é legittimata in quan-
to diretta ad affrontare bisogni e domande provenienti dalla societa, il
giudizio degli utilizzatori é rilevante per disegnare ed erogare adeguata-
mente gli output dell'azione pubblica. Cio deve essere fatto nell'ottica
PDCA, che si basa sulla consapevolezza che scostamenti fra qualita ero-
gata e qualita attesa sono inevitabili, ma che debolezze nel progetto e/o
nell'erogazione si possono correggere attraverso feedback tempestivi
dai destinatari e progressivi aggiustamenti/miglioramenti. La consue-
tudine di vicinanza al cliente/cittadino - attraverso la creazione di reti
difeedback strutturate - consente di avere le informazioni necessarie al
miglioramento non solo nei momenti formali delle indagini di customer
satisfaction, ma in maniera continuativa. Si noti che si pud parlare di
miglioramento continuo del servizio solo se si pongono in atto queste
reti che danno informazioni in tempi brevi. La qualita dellinformazione
é pitlimportante della quantita e la tempestivita é parte della qualita.

Nell'analizzare i risultati ottenuti nel cercare di dare risposta ai biso-
gni e alle domande dei cittadini/clienti, attivita che evidentemente
rappresenta il cuore delle performance di ogni organizzazione in quan-
to connessa alla propria missione istituzionale, bisogna mettersi in
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quest'ottica di rete e di qualita dell'informazione, perché solo tale rete
e tale qualita mettono in moto un processo dinamico verso l'eccellen-
za. Anche se si comincia con pochi dati (é una situazione abbastanza
normale), 'importante & comprendere quali flussi di informazioni fra
erogatore efruitore e viceversa si debbano costruire e procederein tale
direzione, passo dopo passo.

Va tenuto presente che le amministrazioni operano attraverso diversi
strumenti di intervento e con diverse finalita, per cui in modo corrispon-
dentecambianolemodalitaattraverso cuicittadinieimpreseacquisiscono
esperienza sulla propria relazione con le amministrazioni. In particolare:

. '@ una differenza tra la produzione di servizi e la produzione di re-
gole; i servizi hanno utenti diretti, i beneficiari; la produzione di
regole incide invece non sui portatori del bisogno, ma su coloro (i
destinatari della regolazione) che sono indotti a modificare i propri
comportamenti per migliorare la condizione di altre categorie (ad
esempio, gli uffici giudiziari sono i destinatari di regole sulle mo-
dalita di gestione dei procedimenti, a favore di soggetti cui deve
essere tutelato un diritto); in questo ultimo caso, anche i giudizi dei
“destinatari” delle regole perd sono importanti, per capire se la loro
situazione non viene penalizzata in modo eccessivo;

- Vi sono servizi in cui € importante individuare bene chi puo fornire
un giudizio utile; in generale, si deve privilegiare colui/colei che, nella
fase di“consegna”diun servizio, ha un'interazione diretta con gli ero-
gatori. In alcuni casi, non & il beneficiario finale che interagisce con
l'organizzazione di erogazione, ma al suo posto intervengono inter-
mediari quali, ad esempio, i professionisti (avvocati, periti di parte,
commercialisti, geometri, etc.) o specifici addetti. Per cui & opportu-
no diversificare la rilevazione dei giudizi.

I risultati orientati al personale fanno riferimento agli esiti degli in-
terventiriguardantila gestione e la valorizzazione delle risorse umane
impiegate dall'organizzazione, trattate quindi come uno dei portatori
diinteresse rilevanti della struttura.

La mutua soddisfazione nelle relazioni fra I'organizzazione e le per-
sone che la compongono ¢ condizione per la qualita delle performance
risultantiin tuttiicampi. Lavalutazione deirisultatirelativial personale
deve percio andare a verificare il rapporto fra le due parti e - ancor pitl -
se e in che misura le due parti si integrano in un “sistema”, orientato
a soddisfare le esigenze dei clienti, della societa, dell'organizzazione
stessa. E evidente percid che le verifiche sul personale, oltre a rilevare
la soddisfazione delle sue esigenze, mirano ad evidenziare quanto esso
é coinvolto e impegnato nella realizzazione degli obiettivi dell'organiz-
zazione. Fra l'altro le persone sono i sensori pit efficaci per rilevare e
trasmettere al management in tempo reale - se ascoltati - le attese e le
percezioni degli utenti dei servizi, oltre che, naturalmente, informazioni
sullo stato dei processiinterni, chelivedono a volte nel ruolo difornitori,
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Risultati relativi
alla societa

avolte di gestori, a volte di utenti. In generale il TQM sottolinea I'impor-
tanza del giudizio delle persone coinvolte nelle varie fasi dei processi di
lavoro, specie perindividuare e introdurre miglioramenti nella gestione.

Lascolto delle persone ha quindi diversi obiettivi e vi sono diversi
modi per realizzarlo. Le indagini di clima/soddisfazione, si rivolgono
prevalentemente alle persone come portatrici di esigenze e di attese.
| questionari devono essere ben strutturati, i sondaggi devono essere
fatti in modo da dare fiducia nell'ascolto. Tale fiducia deve essere con-
fermata dalla trasparenza dei risultati e dall'evidenza che essi sono presi
nella massima considerazione. Indagini che diano I'impressione che non
vi sia seguito, approfondimento, azioni sono controproducenti.

D'altro tipo sono leindagini che vedono le persone come collabora-
tori attivi. Tali indagini si rivolgono al ruolo che le persone ricoprono
nell'organizzazione, e mirano ad evidenziare le aree di possibile mi-
glioramento. Possono essere “miniere d'oro” per le organizzazioni e i
leader che le sanno rendere sistemiche e continuative. Come gia ac-
cennato nel caso dei clienti esterni — ma a maggior ragione data la
prossimita — si tratta di costituire delle reti nelle quali le informazioni
fluiscono con continuita — e comunque in certi momenti nei quali il
management chiama tutti a raccolta. E l'autovalutazione dovrebbe
essere uno di tali momenti.

Chi lavora ai vari livelli dell'organizzazione puo fornire infatti ele-
menti e giudizi utili:

- sullimmagine complessiva dell'organizzazione, sul livello di con-
sapevolezza e coinvolgimento rispetto ai valori e alle missioni
dell'organizzazione e ai conflitti di interesse;

- sul modo di gestire ruolo e funzioni da parte della dirigenza, cosi
come sui sistemi di gestione e sulle condizioni di lavoro: clima, cultu-
ra, attenzione a problematiche sociali e alle pari opportunita.

E necessario anche analizzare la qualita delle azioni che diretta-
menteriguardanoil trattamentodel personale, ecioéil reclutamento,
la gestione e la valorizzazione (valutazione, formazione, carriere,
etc.). Prendendo come riferimento queste tre categorie di attivita,
e possibile definire vari indicatori rispetto ai quali rilevare sistemati-
camente le informazioni e i dati attraverso cui giudicare la coerenza
degli obiettivi organizzativi con gli orientamenti adottati (eta, sesso,
potenziale, tempidicarriera, valorizzazione del merito, sviluppo delle
competenze, etc.).

Le politiche pubbliche hanno obiettivi e conseguenze che vanno ol-
tre le domande e i bisogni dei beneficiari diretti, per cui in generale la
letteratura sulla valutazione richiama I'attenzione sull'influenza che
le azioni pubbliche hanno sulla societa nel suo complesso (comprese
le conseguenze negative che possono ricadere su determinate cate-
gorie di cittadini a seguito di interventi in sé positivi). E questa, nello
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specifico, la parte dell'autovalutazione che viene definita “analisi de-
gli impatti”. Lambito € vasto, ma vi sono alcune tematiche prioritarie
su cui dirigere I'attenzione e che non dovrebbero essere trascurate.

Un primo tema é quello della necessita di rilevare giudizi di soddi-
sfazionenonsolo pressoibeneficiari, maanche presso tuttiiportatori
di interesse rispetto ad una data politica o servizio: in sostanza, tut-
ti gli attori della “catena di servizio”. Nello specifico i risultati relativi
alla societa fanno riferimento ai vari soggetti — diversi dai beneficiari
diretti — che "hanno una posta in gioco” nell'ambito delle azioni con-
seguenti alle missioni dell'organizzazione e che sono coinvolti nella
“catena” che va dagli input fino all'erogazione del servizio e ai suoi ef-
fetti. Tra questi, ad esempio, i fornitori dei beni e servizi necessari per
realizzare gli interventi; coloro che attuano gli interventi per conto
delle istituzioni; coloro, i cosiddetti destinatari, che vedono influen-
zati direttamente o indirettamente i propri interessi, eventualmente
anche in modo negativo; gli esperti, i mass media.

Un secondo tema € quello della verifica della presenza di conse-
guenze inattese derivanti dalle attivita realizzate, e cioé:

- l'analisi di effetti negativiimprevisti su qualche categoria disoggetti;
I'analisi di eventuali ulteriori effetti positivi, anche questi non consi-
derati dagli obiettivi iniziali.

Infine, una terzo tema é quello che analizza e giudica come, attra-
verso il perseguimento delle missioni e degli obiettivi primari, 'azione
dell'organizzazione abbia tenuto conto anche di altri problemi fonda-
mentali della collettivita o di specifiche categorie di cittadini che, per
la loro rilevanza, coinvolgono l'attenzione di tutti in quanto cittadini.
Si tratta di un tema che nelle aziende private ha preso il nome di “re-
sponsabilita sociale d'impresa”. In questo ambito sono importanti, ad
esempio, aspetti quali:

I'attenzione verso categorie deboli o svantaggiate (portatori di di-
sabilita, etc.);

l'attenzione per comportamenti e scelte coerenti con i principi della
sostenibilitaambientale e dellimpatto ambientale delle proprie atti-
vita (@ad esempio, sostegno a iniziative di car sharing peridipendenti,
alrisparmio dellerisorse e dell'energia, alla raccolta differenziata dei
rifiuti, etc.);

l'attenzione ai comportamenti etici (@d esempio, sostegno al
commercio equo e solidale, alla cooperazione con paesi in via di svi-
luppo, allo sviluppo dei diritti di cittadinanza, all'integrazione delle
minoranze, alle imprese etiche, sostegno all'impegno civico ed asso-
ciativo nei territori di competenza, etc.).

I risultati relativi alla societa vanno, quindi, interpretati nel senso
di analizzare gliimpatti delle attivita delle amministrazioni, e cioé gli
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esiti che influenzano, al di la dei beneficiari diretti dei servizi, il tes-
suto socio-economico nel suo complesso. Nell'analisi & importante
tenere presentiiseguenti suggerimenti:

concentrarsi sulle missioni-chiave dell'organizzazione;

. individuare tutti i portatori di interesse coinvolti nell'attuazione
degli interventi e cioé coloro che hanno interesse sia nel processo
produttivo (fornitori, realizzatori), sia nei risultati degli interventi
(esclusi i beneficiari diretti);
rilevareiloro giudizi;
evidenziare in termini quali-quantitativi benefici ed eventuali costi de-
rivanti dagli interventi;

- tenerconto dei giudizi espressi dai cittadini e dai media.

Le performance chiave si riferiscono a “tutto cio che l'organizzazio-
ne ha stabilito come essenziale”. Si tratta di un criterio caratterizzato
da elementi di soggettivita, ma il giudizio e lasciato alla responsabili-
ta del management.

Ai fini dell'individuazione dei risultati strategicamente piu rilevanti,
un parametro di giudizio e I'utilita di quanto realizzato in termini di ridu-
zione dei bisogni e miglioramento delle condizioni della collettivita. Ma
l'attenzione va posta anche sui profili interni di funzionamento dell'or-
ganizzazione. Trovano quindi spazio qui misure e giudizi globali sui:

risultati verso l'esterno, soprattutto in termini di efficacia delle politiche
e dei servizi prodotti;

. risultatiinternisignificativi, sia relativi alla gestionessia, in particola-
re, al miglioramento e allinnovazione.
riguardo ai risultati verso l'esterno le misure e i giudizi dovranno ri-
guardare fra gli altri:
miglioramento di prodotti e servizi;
miglioramento di costi e tempi che impattano sui soggetti esterni;
riconoscimenti da parte di cittadini/clienti e portatori di interessi;

- risultati di attivita di benchmarking/benchlearning.

Riguardo ai risultati interni, sono da considerare rilevanti gli indica-
tori connessi all'utilizzo delle risorse finanziarie a disposizione, tra cui
siricorda:

la capacita dispesa, nel caso di utilizzo difondi operativi, e cioé la ca-
pacita diimpegnare e pagare i fornitori dei servizi nei tempi previsti,
oppure erogare denaro ad utenti in modo tempestivo e rispettando
standard di riferimento;

la coerenza della spesa con gli obiettivi stabiliti;

la minimizzazione dei costi per unita di prodotto (efficienza gestio-
nale), ad esempio, il costo di un minuto di intercettazioni;

l'utilizzo efficiente dei fattori di produzione (personale, mezzi)
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come, ad esempio, la riduzione dei tassi di assenteismo, I'utilizzo del
parco auto, ecc;

. l'economicita, sia nel senso del rispetto degli obiettivi relativi al
rapporto tra entrate e spese, sia nel senso del mantenimento o ridu-
zione delle spese per forniture per unita di prodotto.

Conriferimento ad entrambe le tipologie di risultato (esterni e inter-
ni), infine, le capacita di sviluppare partenariati e di sviluppare e gestire
I'innovazione (due attivita spesso collegate) devono essere attenta-
mente valutate.

La capacita di sviluppare partenariati con altri soggetti esterni ha a
chefare conil saperriconoscere e cogliere le opportunita diaumentare
le risorse a disposizione per affrontare i problemi connessi alle proprie
missioni. La cooperazione con altri soggetti potra permettere di au-
mentare la dotazione di informazioni e conoscenze, oppure di disporre
di maggioririsorse finanziarie, di sviluppare maggiori pressioni su altri
attori per orientarne le scelte nelle direzioni auspicate, di condividere
responsabilita sui risultati di interventi, di aumentare la probabilita di
avere successo nelle composite arene dei processi decisionali.

La capacita disviluppare innovazioni organizzative, attraverso azio-
ni sui fattori abilitanti (processi di governo e gestionali) € importante
ai fini del miglioramento dell'efficacia dei servizi resi. E un tema, que-
sto, particolarmente sottolineato dall'approccio di analisi di gestione
denominato “balanced scorecard”. Si tratta in sostanza di dar conto
della capacita di promuovere e realizzare progetti di cambiamento,
nell'ottica di meglio affrontare i problemi collettivi connessi alle pro-
prie missioni e di migliorare la propria legittimazione rispetto agli altri
soggetti che sono coinvolti negli stessi ambiti di intervento.
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Il Common Assessment Framework (CAF) € uno strumento
di TQM ispirato dal modello di eccellenza EFQM della European
Foundation for Quality Management e dal modello Speyer della
German University of Administrative Sciences. Il CAF si fonda sul
principio che risultati eccellenti relativi alla performance organiz-
zativa, ai cittadini/clienti, al personale, e alla societa si ottengono
attraverso una leadership che guidi le politiche e le strategie, la
gestione del personale, delle partnership, delle risorse e dei pro-
cessi. Il CAF considera l'organizzazione da diversi punti di vista
contemporaneamente secondo lI'approccio olistico di analisi delle
performance organizzative.

Il CAF éil risultato della cooperazione tra i Ministri responsabili delle
funzioni pubbliche dell'lUnione Europea. E stato sviluppato sotto I'e-
gida dell'lPSG (Innovative Public Services Group), un gruppo di lavoro
di esperti nazionali istituito dai Direttori Generali (DG) delle funzioni
pubbliche allo scopo di promuovere attivita di scambio e cooperazione
in materia di politiche innovative di modernizzazione del settore pub-
blico negli Stati Membri.

Una versione pilota € stata presentata a maggio 2000 e una pri-
ma versione rivista é stata lanciata nel 2002. Su decisione dei DG &
stato creato a Maastricht, presso I'EIPA (European Institute of Public
Administration), un Centro Risorse CAF (CAF Resource Centre - CAF
RC). Insieme al network dei corrispondenti nazionali CAF e con la
collaborazione dell'EFQM il CAF RC ha sostenuto con diverse attivita
I'implementazione del modello e ne ha valutato l'utilizzazione. Tra il
2000 e il 2010 oltre 2000 pubbliche amministrazioni europee hanno
utilizzato il CAF per migliorare la loro organizzazione. Persino oltre i
confini europei, in Cina, Medio Oriente, Repubblica Domenicana e Bra-
sile, '@ molto interesse per questo strumento. Pitl di 300 utenti si sono
incontrati al Primo Evento Europeo CAF, svoltosi a Roma nel 2003, e
successivamente al secondo Evento Europeo CAF, a Lussemburgo nel
2005, al terzo a Lisbona nel 2007 e al quarto a Bucharest nel 2010.
quinto si terra a Oslo nel 2012.

Due indagini realizzate dall'EIPA nell'ambito dei primi due di questi
eventi hanno fornito informazioni dettagliate sull'uso del CAF in Euro-
pa e hanno ispirato la revisione del 2006. La terza indagine sull'utilizzo
del modello é stata realizzata nel corso del 2011. LEIPA ha sviluppato
e gestisce la banca dati CAF, che raccoglie oltre alle applicazioni del
modello anche casi di buone pratiche delle amministrazioni di tutta
Europa e oltre. Il sito web del CAF RC fornisce tutte le informazioni
disponibili a livello europeo. I modello € stato tradotto in 19 lingue. A
livello nazionale, alcuni paesi hanno sviluppato iniziative di supporto
all'uso del CAF che includono percorsi formativi, strumenti elettronici,
opuscoli, eventi e banche dati.

1 |l presente testo, definito a livello europeo nel 2006, & stato integrato con alcuni ag-
giornamenti per dar conto degli sviluppi successivi.
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Scopi e attivita
di sostegno

Organizzazioni
destinatarie

Personalizzazione
dello strumento

I Ministri responsabili delle funzioni pubbliche dellUE hanno
espresso, I'8 giugno 2005, al termine della presidenza lussemburghe-
se, il loro apprezzamento per il proficuo scambio di idee, esperienze
e buone pratiche tra le amministrazioni pubbliche degli Stati Mem-
bri nell'lambito del network EPAN (European Public Administration
Network) e per lo sviluppo e 'uso di strumenti come il Common As-
sessment Framework. | Ministri hanno anche chiesto una maggiore
integrazione delle attivita per la promozione della qualita dei servizi
pubblici con l'agenda di Lisbona. La revisione 2006 del CAF ha tenuto
conto ditalerichiesta.

Il CAF si presenta come uno strumento di facile utilizzo che as-
siste le organizzazioni del settore pubblico in Europa nell'uso di
tecniche di gestione della qualita finalizzate al miglioramento delle
performance. Il CAF consiste in una griglia di autovalutazione che
e concettualmente simile ai principali modelli di TQM, all’'EFQM in
particolare, ma e concepito specificamente per le organizzazioni del
settore pubblico di cui prende in considerazione le peculiarita. Il CAF
ha quattro scopi principali:

1 Introdurre le amministrazioni pubbliche ai principi del TOM e gui-
darle progressivamente, attraverso l'uso e la comprensione del
processo di autovalutazione, dalla sequenza corrente Plan-Do al ci-
clo "Plan-Do-Check-Act” pienamente integrato.

2 Facilitare l'autovalutazione di una organizzazione pubblica al fine di
ottenere una diagnosi e intraprendere azioni di miglioramento.

3 Agirecome ponte traivari modelliin uso per la gestione della qualita.
Facilitare il benchlearning fra le organizzazioni del settore pubblico.

Diversi elementi sono stati approfonditi a sostegno di questi scopi e
sonoillustratiin questo volume: la strutturaa g criteri, i 28 sottocriteri
con gli esempi, le griglie per la valutazione dei fattori abilitanti e dei
risultati, le linee guida per l'autovalutazione, le azionidi miglioramento
e i progettidi benchlearning e il glossario.

Il CAF é stato progettato per essere usato in qualsiasi settore della
pubblica amministrazione, a tuttiilivelli: nazionale, regionale e locale.
Puo essere usato, a seconda delle circostanze, sia come parte di un pro-
gramma sistematico di riforme, sia come base per indirizzare le azioni
di miglioramento in singole organizzazioni pubbliche. In alcuni casi e
soprattutto in organizzazioni molto grandi, l'autovalutazione puo es-
sere svolta in una parte dell'organizzazione, ad esempio, in un settore/
servizio/area o in un dipartimento specifico.

IlCAF é uno strumentovolutamente generico perassicurarne l'appli-
cabilita a tutte le organizzazioni pubbliche; é pertanto raccomandabile
una personalizzazione del suo utilizzo, ma con l'obbligo di rispettare i
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suoi elementi costitutivi: i g criteri, i 28 sottocriteri e il sistema di valu-
tazione quantitativa.

A livello nazionale e stata realizzata una personalizzazione del mo-
dello per gli uffici giudiziari, il CAF Giustizia, mentre a livello europeo, in
occasione del IV evento europeo CAF, é stato presentato il CAF & Edu-
cation, personalizzazione per il settore scolastico.

Il presente documento rappresenta, come gia ricordato nell'introdu-
zione, unapersonalizzazione del CAF perle organizzazioniuniversitarie
realizzata rispettando le indicazioni di mantenimento dello schema di
riferimento ed assicurando una larga applicabilita alle diverse struttu-
re organizzative presentiin un Ateneo.

Il Modello CAF (figura 9) presenta una struttura a nove criteri che
descrivono gli aspetti principali che devono essere presi in consi-
derazione nell'analisi di qualsiasi organizzazione. | criterida1a s si
riferiscono ai Fattori Abilitanti di un'organizzazione. Essi descrivono
cio che l'organizzazione fa e I'approccio utilizzato per conseguire i
risultati prefissati. Nei criteri dal 6 al 9 vengono misurati e valutati
i Risultati ottenuti relativamente ai clienti/utenti, al personale, alla
societa e alle performance chiave, attraverso misure di percezione e
indicatori di funzionamento.

Ciascun criterio é articolato in una serie di sottocriteri. | 28 sottocri-
teriidentificano le principali dimensioni che devono essere considerate
quando sivaluta un‘organizzazione. Essi sono illustrati con esempi che
ne spiegano il contenuto in dettaglio e suggeriscono le possibili aree
da prendere in considerazione per esplorare come l'organizzazione ri-
sponda ai requisiti espressi nei sottocriteri.

IL MODELLO CAF
FATTORI ABILITANTI RISULTATI
RISULTATI

PERSONALE ORIENTATI
AL PERSONALE

RISULTATI
POLITICHEE ORIENTATI AL

STRATEGIE CLIENTE E/O
CITTADINO

RISULTATI
ORIENTATI
ALLA SOCIETA

PARTNERSHIP
E RISORSE

RISULTATI RELATIVI ALLE
PERFORMANCE CHIAVE

LEADERSHIP
PROCESSI

INNOVAZIONE E APPRENDIMENTO
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Caratteristiche principali

Concetti e principi
alla base del modello

Usando il CAF, un'organizzazione si dota di un potente strumento
peravviare un processo di miglioramento continuo. Il CAF fornisce:

- unavalutazione basata sulle evidenze a fronte di un insieme di crite-
riampiamente condiviso nel settore pubblico a livello europeo;

. un‘opportunita peridentificare i progressi e i livelli raggiunti;

- unmezzo perraggiungere coerenza d'indirizzo e consenso su cio che
deve essere fatto per migliorare un'organizzazione;

- un collegamento fra i Risultati da raggiungere e le relative pratiche
o Fattori Abilitanti;

- Un mezzo per creare entusiasmo nel personale coinvolgendolo nel pro-
cesso di miglioramento;

. un‘opportunita per promuovere e condividere le buone pratiche nel-
le diverse aree di un'organizzazione e fra diverse organizzazioni;

- unmezzo perintegrare varie iniziative per la qualita nel normale pro-
Cesso organizzativo;

- unmezzo per misurare i progressi nel tempo attraverso autovaluta-
zioni periodiche.

In quanto strumento di TQM, il CAF aderisce ai concetti fonda-
mentali di eccellenza definiti dal’lEFQM: orientamento ai risultati,
focalizzazione sul cliente, leadership e fermezza di propositi, gestione
per processi e obiettivi, coinvolgimento del personale, miglioramen-
to continuo e innovazione, partnership e responsabilita sociale. Esso
mira a migliorare le performance delle organizzazioni pubbliche sulla
base di questi concetti.

La gestione pubblica e la qualita nel settore pubblico presentano
delle caratteristiche uniche rispetto al settore privato. Esse si basano
su delle premesse fondamentali, comuni alla cultura amministrativa
e socio-politica europea: legittimazione (democratica, parlamenta-
re), legalita e comportamento etico basato su valori comuni e principi
come apertura, responsabilita, partecipazione, diversita, equita, giu-
stizia sociale, solidarieta, collaborazione e partnership.

Sebbene il CAF si basi principalmente sulla valutazione delle perfor-
mance gestionali e sull'identificazione degli elementi organizzativi che
rendono il miglioramento possibile, contribuire alla buona governance
rappresenta il suo fine ultimo.

Pertanto la valutazione delle performance fa riferimento alle princi-
pali caratteristiche di un'organizzazione del settore pubblico quali:

. assunzione diresponsabilita e capacita di rendere conto dell'operato;

. rispetto della legalita;

- interazione con il livello politico;

. coinvolgimento dei portatori diinteresse e bilanciamento dei diversi
bisogni;

- eccellenza nell'erogazione dei servizi;

. rapporto corretto qualita/costi;
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evidenze e delle
misurazioni

CAF Universita | Presentazione del CAF2006 . 41

- raggiungimento degli obiettivi;
. gestione della modernizzazione, innovazione e cambiamento.

Lapproccio olistico del TQM e del CAF non significa solo che ogni
aspetto del funzionamento di un'‘organizzazione viene valutato atten-
tamente ma anche che tutti gli elementi che compongono il modello
hanno un impatto reciproco I'uno sull'altro. Una distinzione deve perd
essere fatta traiseguenti elementi:

A relazione causa-effetto tra la parte sinistra del modello (i Fattori
Abilitanti, le cause) e la parte destra (i Risultati, gli effetti);
B relazione olistica fra le cause (Fattori Abilitanti).

Solo a quest'ultima puo essere applicato il carattere olistico.
Collegamento trasversale tra la parte sinistra e la parte destra del modello:
consiste nella relazione causa-effetto fra i Fattori Abilitanti (cause) e i
Risultati (effetti) cosi come nella relazione causale tra Risultati e Fat-
tori Abilitanti. La verifica dei legami di causa-effetto é di fondamentale
importanza nell'autovalutazione dove il valutatore dovrebbe sempre
controllarela coerenzatrail risultato dato (o uninsiemedirisultatiomo-
genei) e le evidenze raccolte relativamente ai criteri e sottocriteri dei
Fattori Abilitanti. Questa coerenza é talvolta difficile da verificare visto
che, dato il carattere olistico dell'organizzazione, diverse cause (Fattori
Abilitanti) interagiscono con altre nel produrre i risultati. In ogni caso,
dovrebbe essere parte del processo divalutazione una verifica della cau-
salita dei risultati, sul lato destro, rispetto ai fattori sul lato sinistro.
Collegamenti trasversali tra i criteri e | sottocriteri dei Fattori Abilitanti: dal
momento che la qualita dei Risultati & in gran parte determinata dal
tipo e dall'intensita delle relazioni tra i Fattori Abilitanti, & necessario
chel'autovalutazione esploritali relazioni. Lintensita di queste relazio-
ni e diversa in ciascuna organizzazione e la loro natura determina in
grande misura la qualita dell'organizzazione. Le organizzazioni eccel-
lentisono, per esempio, caratterizzate da fortiinterazioni tra il criterio
1eicriteri2,3e4efrail3eilgeils. Le relazioni ovviamente non sono
limitate solo ai criteri. Spesso ci sono significative interazioni e relazio-
ni anche a livello dei sottocriteri.

Lautovalutazione e il miglioramento delle organizzazioni pubbliche
sono molto difficili se non si dispone di informazioni affidabili e relative
allevarieattivita dell'organizzazione. Il CAF stimola le organizzazioni pub-
bliche a raccogliere e ad usare le informazioni, ma molto spesso queste
informazioni non sono disponibili gia alla prima autovalutazione. Questo
e il motivo per cui il CAF é spesso considerato un sistema che consente
una misurazione “zero-based”. Esso indica le aree nelle quali & essenzia-
le iniziare a misurare. Quanto pit un'amministrazione progredisce sulla
strada del miglioramento continuo, tanto pill essa raccogliera e gestira
sistematicamente le informazioni, internamente ed esternamente.
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Linguaggio manageriale
e glossario

Molte organizzazioni pubbliche che usano il CAF per la prima volta
si scontrano con una terminologia difficilmente accessibile. Un'espe-
rienza pregressa nella gestione di amministrazioni pubbliche aiuta
sicuramente a superare questa difficolta, ma i partecipanti all'au-
tovalutazione potrebbero non avere questo tipo di esperienza. Il
glossario inserito alla fine di questo volume viene incontro a questa
difficolta fornendo una definizione dei principali termini e concetti.
Data la natura particolare dei “clienti” del settore pubblico, & comun-
que indispensabile definire in anticipo cosa si intende per cliente/
utente. Questo termine é utilizzato per enfatizzare la relazione biuni-
voca tra l'amministrazione pubblica e:

- iclientideiservizi pubblici;
. i cittadini che, in qualita di utenti potenziali, hanno interesse alla
qualita dei servizi erogati e ai risultati raggiunti.
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Criteri relativi ai Fattori abilitanti

| criterii-5 del modello riguardano i fattori abilitanti di un'organizza-
zione. Questisitraduconoin cio che l'organizzazionefa e nell'approccio
adottato perraggiungereirisultati desiderati.

La valutazione delle attivita relative ai fattori abilitanti si deve basa-
resulla griglia di valutazione dei Fattori Abilitanti (vedere p. 83 "Sistemi
divalutazione e di assegnazione dei punteggi”).

Criterio 1: Leadership

Il comportamento dei leader delle organizzazioni universitarie - con-
siderando, laddove sia il caso, contemporaneamente le due componenti
principali(quelladocente e quella tecnico-amministrativa) - e fondamen-
tale nella definizione di obiettivi chiari e univoci e nella creazione di un
ambiente che permetta alle organizzazioni universitarie e alle persone
che la compongono di eccellere.

| leader orientano le organizzazioni. Essi sviluppano la missione
(mission), la visione (vision) e i valori necessari per il successo dell'or-
ganizzazione nel lungo termine. Motivano e supportano il personale
nell'organizzazione agendo come modelli di ruolo e utilizzando com-
portamenti adeguatiin linea conivalori espliciti ed impliciti.

| leader sviluppano, implementano e controllano il sistema di ge-
stione dell'organizzazione e valutano le prestazioni (performance) in
termini di risultati (output) e di impatti (outcome). Sono responsabili
del miglioramento delle performance e definiscono i cambiamenti ne-
cessari per realizzare la mission.

| leader sono la principale interfaccia fra le organizzazioni univer-
sitarie, il Ministero competente per I'Universita e la Ricerca e le sue
articolazioni, gli Enti Locali, gli Enti di Ricerca, gli altri Enti pubblici
e privati, le imprese operanti sul territorio. Sono inoltre responsabili
delle relazioni con gli altri portatori di interesse e della soddisfazione
deiloro bisogni.

In un sistema democratico rappresentativo il sistema politico di
riferimento per I'Universita e la Ricerca (Governo, Parlamento, Mini-
stero competente e altri ministeri, Regioni, etc.) definisce le strategie
e gli obiettivi da raggiungere. | leader delle organizzazioni universita-
rie supportano i politici nella formulazione delle politiche pubbliche,
fornendo loro suggerimenti in termini di analisi e visione strategica;
essi sono inoltre responsabili dell'implementazione e realizzazione
delle politiche.

Pertanto, anche nelle organizzazioni universitarie, & necessario
distinguere tra il ruolo della leadership direzionale responsabile per I'e-
laborazione delle politiche e la direzione di Ateneo, da un lato; e quello
della leadership gestionale, dall'altro.
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Il CAF focalizza l'attenzione sulla qualita della gestione di un'orga-
nizzazione piuttosto che sulla “qualitd” dei contenuti delle politiche
pubbliche, che é responsabilita del livello politico. Oltre a valori carat-
teristici di ognuna, le amministrazioni pubbliche dell'Unione Europea
hanno in comune una serie di valori come la legalita, la trasparenza,
I'equita, il rispetto della diversita e il rifiuto dei conflitti di interesse. |
leader delle organizzazioni universitarie hanno il compito di diffondere
questivaloriall'interno traducendoli, ad esempio, in codici di condotta
ingradodiorientare il comportamento professionale del personale do-
cente e di quello tecnico-amministrativo (TA).

| leader creano le condizioni ottimali per consentire alle proprie
organizzazionidiadattarsiai cambiamenti continui. Sono essi stessi
impegnati nella ricerca di innovazione e modernizzazione e si occu-
pano attivamente di integrare la componente organizzativa con
quella tecnologica.

| leader delle organizzazioni devono raggiungere gli obiettivi e con-
seguire i risultati attesi con le risorse loro assegnate. Questo alcune
volte rende necessario un bilanciamento dei bisogni e delle aspettative
di studenti, famiglie, aziende, territorio e altri portatori di interesse.
Percio i leader devono dimostrare di avere una chiara idea di chi sono i
propri cittadini/clienti, di quali sono le loro richieste, esigenze e aspet-
tative e di come queste possano essere bilanciate con le istanze della
politica universitaria a tutti i livelli e in generale del territorio, dimo-
strando una chiaraassunzione diresponsabilita versoicittadini/clienti,
cosi come verso gli altri portatori di interesse.

Valutazione Considerare l'evidenza di quanto la dirigenza dell'organizzazione
universitaria sta facendo con riferimento ai seguenti sottocriteri e ai
relativi esempi.

Sottocriterio 1.1 Orientare I'organizzazione, attraverso lo sviluppo di una
missione, una visione e dei valori

Esempi a formulare e sviluppare la missione (quali sono i nostri obiettivi), la
visione (dove vogliamo andare) dell'organizzazione universitaria,
coinvolgendo i portatori di interesse pit significativi (ad esempio,
studenti, famiglie, imprese, Pubblica Amministrazione, territorio,
etc.) eil personale docente e amministrativo;

b tradurrela missione e lavisionein linee d'azione e obiettivi strate-
gici (nel lungo e medio periodo) e operativi (nel breve periodo) per
le strutture didattiche, diricerca e per le strutture di supporto con
l'ausilio di strumenti adeguati e integrati, quali, ad esempio: pro-
grammazione strategica, piano pluriennale di sviluppo, bilancio
pluriennale e annuale, programmazione degli interventi sul patri-
monio edilizio e infrastrutturale, programmazione del fabbisogno
di personale, etc.;
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c stabilire, con il coinvolgimento dei portatori di interesse piu si-
gnificativi e del personale, I'insieme dei valori di riferimento per
l'organizzazione universitaria (comprendenti, ad esempio, tra-
sparenza, etica, spirito di servizio, integrazione della diversita,
accessibilita, semplicita e utilizzabilita delle procedure, respon-
sabilita individuale) e un codice di condotta (ad esempio, un
codice etico);

d rafforzare la fiducia reciproca, il rispetto e la collaborazione tra le-
ader (ad esempio, cariche accademiche quali il rettore, i presidi/
coordinatori, i direttori di dipartimento e di strutture di ricerca,
i presidenti di corso di studio, i responsabili e i membri di organi
collegiali, il direttore amministrativo, i dirigenti, i responsabili tec-
nico-amministrativi, etc.) e personale docente e amministrativo
(ad esempio, adottando norme di buona leadership, in modo tale
che siano favoriti, in particolare, I'ascolto reciproco, lI'equita di giu-
dizio e trattamento, la lotta ai privilegi e la promozione delle pari
opportunita);

e creare le condizioni per una comunicazione (interna ed esterna)
efficace al fine di assicurare una diffusa conoscenza di missione,
visione, valori, obiettivi strategici e operativi a tutto il personale
dell'organizzazione universitaria e agli altri portatori di interesse
piu significativi;

f riesaminare periodicamente la missione, la visione e ivaloriin con-
seguenza dei cambiamenti e delle esigenze dell'ambiente interno
ed esterno;

g gestire i “conflitti di interesse” identificando le potenziali aree di
conflitto efornendo indicazionie/o linee guida a tutto il personale.

Sviluppare e implementare un sistema di gestione
dell’'organizzazione, delle sue performance e del cambiamento

a sviluppare, con il supporto delle risorse disponibili, processi e
strutture organizzative coerenti con la strategia, le politiche, la
pianificazione operativa, e i bisogni e le aspettative dei portatori
diinteresse piu significativi;

b adottare appropriati modelli organizzativi (funzioni, livelli, re-
sponsabilita e competenze) e un sistema di gestione dei processi
per assicurare l'organizzazione e la promozione della didattica,
della ricerca e dei servizi;

¢ sviluppare e concordare il processo per la definizione, il riesame
e il miglioramento di obiettivi misurabili e dei risultati attesi per
ciascun livello organizzativo; orientare l'organizzazione universi-
taria verso specifici obiettivi, in termini di output e outcome, che
tengano conto in modo bilanciato dei bisogni e delle aspettative
dei differenti portatori di interesse piu significativi;

d formulare e sviluppare strategie net/e-government (ad esempio,
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attraverso sistemi web based) a supporto degli obiettivi strategici
e operativi dell'organizzazione,;

e sviluppare un sistema informativo a supporto delle attivita di
gestione, valutazione (autovalutazione, audit, internal audit,
etc.) e controllo (strategico e operativo) dei processi e dei risulta-
ti e, laddove opportuno, sulla correttezza, regolarita ed efficacia
dell’attivita amministrativa e contabile;

f promuovere appropriati modelli di gestione, schemi organizzativi e
modalita operative per favorire il coordinamento e il funzionamen-
to degliorganidigoverno, I'integrazione trafunzioni e per stimolare
e facilitare il lavoro di gruppo anche attraverso il ricorso a strumen-
ti innovativi, quali, ad esempio, il process management e il project
management;

g adottare i principi del TQM utilizzando come guida modelli che vi
siispirano (ad esempio, CAF, EFQM, etc.);

h sviluppare e utilizzare sistemi di Quality Management, quali,
ad esempio, le norme della serie ISO gooo e ISO 17000, gli SLA
(Service Level Agreements) e, laddove opportuno, accedere all'ac-
creditamento e/o alla certificazione;

i sviluppare un sistema di misurazione degli obiettivi strategici
e operativi, delle politiche, dei processi e delle performance (ad
esempio, facendo riferimento a modelli quali la Balanced Score-
card, i ModelliTQM, e alle norme della serie ISO 9000 e 17000);

j identificare e definire le priorita per i necessari cambiamenti da
apportare alla struttura dell'organizzazione e al modello di busi-
ness dell'organizzazione universitaria;

k comunicare le iniziative di cambiamento e le ragioni del cam-
biamento al personale, agli studenti e ai portatori di interesse
piu significativi.

Sottocriterio 1.3 Motivare e supportare il personale dell’organizzazione
e agire come modello di ruolo

Esempi a farsi portatoriin prima persona della missione, della visione e dei
valori dell'organizzazione universitaria, fungendo da esempio e
comportandosi coerentemente con gli obiettivi e i valori stabiliti;

b dimostrare la propria disponibilita ad accogliere proposte di cam-
biamento da parte degli stakeholder, favorendo la generazione di
feedback costruttivi;

c informare sistematicamente il personale su tematiche chiave
dell'organizzazione;

d supportare tutto il personale aiutandolo a realizzare i propri com-
piti, piani e obiettivi coerentemente con quelli dell'organizzazione
universitaria (ad esempio, sviluppando e gestendo momenti di in-
formazione, confronto e discussione);

e stimolarel'assunzione di responsabilita e lo sviluppo delle competenze
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(empowerment) incoraggiando e creando le condizioni piti opportune
per la delega di autorita;

f promuovere una cultura dell'innovazione, del trasferimento
delle conoscenze, del coinvolgimento, della partecipazione e
del miglioramento, per esempio, incoraggiando e sostenendo il
personale a fornire suggerimenti e ad essere proattivo nel lavo-
ro quotidiano;

g riconoscere e premiare, tempestivamente e in modo appropriato,
I'impegno individuale e di gruppo;

h rispettare e darerisposte adeguate ai bisogni individuali e alle pro-
blematiche personali dei dipendenti.

Gestire i rapporti con i politici e gli altri portatori di interesse
al fine di assicurare la condivisione delle responsabilita

a identificare le politiche pubbliche e quelle di realta private che influi-
scono o possono influire sull'organizzazione universitaria e sulle sue
articolazioni e attivita (ad esempio, didattica, ricerca, servizi, inno-
vazione e trasferimento tecnologico e della conoscenza);

b mantenere relazioni regolari e proattive con le autorita (politiche,
amministrative, etc.) sia a livello nazionale, sia a livello locale;

c assicurare che gli obiettivi e gli scopi dell'organizzazione universi-
taria siano coerenti con le politiche pubbliche;

d sviluppare e mantenere partnership e network con i piti impor-
tanti portatori di interesse (enti locali e territoriali, associazioni/
gruppi di cittadini, organizzazioni sindacali, ordini professiona-
li, associazioni studentesche, associazioni, gruppi di interesse,
associazioni datoriali, aziende private, altre organizzazioni pub-
bliche e private, etc.);

e coinvolgereiportatoridiinteresse pit significativi nella definizione degli
obiettivi in termini di output e outcome e nello sviluppo del sistema di
gestione dell'organizzazione universitaria;

f ricercare consapevolezza, reputazione e riconoscimento pubblici
nei confronti dell'organizzazione universitaria, dei servizi erogati
e dei risultati raggiunti;

g sviluppare una strategia di marketing (centrata sull'offerta for-
mativa, sull'attivita di ricerca, sul trasferimento dell'innovazione
e della conoscenza, sui servizi con particolare riferimento a quelli
rivolti agli studenti) e comunicarla ai clienti/utenti e ai portatori di
interesse piu significativi - ad esempio, agli studenti, alle famiglie,
al territorio e a tutte le altre parti interessate;

h partecipare alle attivita delle associazioni universitarie dei docen-
ti e degli studenti, degli organismi di supporto agli organi politici
(ad esempio, ANVUR, CODAU, CRUI, CUN, etc.), delle associazioni
professionali e di altre organizzazioni rappresentative del settore
pubblico e privato.
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Definizione

Implicazioni chiave

Valutazione

Sottocriterio 2.1

Esempi

Criterio 2: Politiche e strategie

La performance complessiva di un'organizzazione, compresa un'or-
ganizzazione universitaria, € determinata dal modo in cui questa
riesce ad integrare efficacemente le proprie attivita. Lorganizzazione
attua la sua visione e la sua missione attraverso una chiara strategia,
focalizzata sui portatori di interesse, in grado di allineare politiche
pubbliche e obiettivi ai bisogni dei portatori di interesse e supportata
daunagestionedellerisorse edei processiinuna prospettiva dimiglio-
ramento continuo. La strategia viene poi tradotta in piani, obiettivi e
risultati misurabili.

Le politiche e le strategie riflettono I'approccio dell'organizzazione
verso la modernizzazione e I'innovazione.

Le politiche e le strategie sono parte del ciclo PDCA (Plan, Do, Check,
Act), che ha inizio con la raccolta delle informazioni sui bisogni pre-
senti e futuri dei portatori di interesse, sulle realizzazioni (output) e
su risultati e impatti (outcome) attesi al fine di orientare il processo di
pianificazione. Cidé comporta l'uso di informazioni affidabili, incluse le
percezionideiportatoridiinteresse, perindirizzareadeguatamentel'o-
perativita, la pianificazione e l'orientamento strategico. Per realizzare
miglioramenti pianificati della performance organizzativa é poi fonda-
mentale il feedback, derivante da un processo interno di revisione.

Alfinediassicurare un efficace follow up occorre identificare i fattori
critici di successo ovvero le condizioni che devono essere soddisfatte
per il raggiungimento degli obiettivi strategici; cosi come, per con-
sentire la misurazione dei risultati & necessario definire gli obiettivi,
formulatiin modo tale da poter distinguere tra output e outcome.

Le organizzazioni dovrebbero monitorare in maniera coerente e
critica l'attuazione delle loro politiche e strategie ed aggiornarle ed
adattarle laddove necessario.

Considerare I'evidenza di quanto l'organizzazione universitaria sta
facendo con riferimento ai seguenti sottocriteri e ai relativi esempi.

Raccogliere informazioni relative ai bisogni presenti e futuri dei
portatori di interesse

a identificare tutti i possibili portatori d'interesse dell'organizzazio-
ne universitaria, sia esterni che interni;

b raccogliere sistematicamente informazioni (analizzandone la
fonte, l'accuratezza e la qualita) sui portatori d'interesse, sui loro
bisogni e sulle loro aspettative;

c raccogliere sistematicamente informazioni (analizzandone la
fonte, 'accuratezza e la qualita) relativamente ad aspetti rilevan-
ti perl'organizzazione universitaria, quali, ad esempio: gli sviluppi
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Esempi

Sottocriterio 2.3

Esempi

CAF Universita | Il CAF Universita . 49

sociali, economici, legislativi, gliandamenti demografici generali,
le politiche e gli orientamenti con riferimento alla didattica, alla
formazione, alla ricerca e al trasferimento tecnologico e della co-
noscenza;

d analizzare sistematicamente punti di forza e di debolezza inter-
ni (ad esempio, attraverso diagnosi strutturate con riferimento
a strumenti consolidati quali i modelli TQM e la SWOT Analysis o
analisi specifiche sviluppate da organismi quali i Nuclei di Valuta-
zione Strategica e i Nuclei di Valutazione di Ateneo e/o di Facolta).

Sviluppare, rivedere e aggiornare politiche e strategie
tenendo in considerazione i bisogni dei portatori di interesse
e lerisorse disponibili

a sviluppare e applicare metodi per monitorare, misurare e/o valutare
le performance dell'organizzazione universitaria a tutti i livelli, assi-
curando il monitoraggio continuo della fase attuativa delle strategie;

b rivedere sistematicamente rischi e opportunita (ad esempio, at-
traverso analisi SWOT) e identificare i fattori critici di successo
attraverso una regolare valutazione degli stessi nel contesto orga-
nizzativo (inclusi cambiamenti a livello politico);

¢ valutare gli obiettividefiniti (in termini di output e outcome), la qua-
lita dei piani strategici e operativi e la loro coerenza con gli obiettivi;

d bilanciare obiettivi e risorse con le scadenze di breve e lungo pe-
riodo, tenendo conto anche delle aspettative dei portatori di
interesse piu significativi;

e valutare l'esigenza di riesaminare e aggiornare strategie e metodi
di pianificazione in un'ottica di miglioramento complessivo.

Implementare le strategie e le politiche nell’intera organizzazione

a attuare politiche e strategie, anche attraverso la definizione di ac-
cordi, individuando le priorita, valutando i rischi, stabilendo i tempi
di realizzazione, definendo i processi e la struttura organizzativa;

b coinvolgere i portatori di interesse e tutto il personale nel pro-
cesso di diffusione di strategie e politiche, tenendo conto dei loro
bisogni e aspettative;

c tradurre gli obiettivi strategici e operativi dell’'organizzazio-
ne universitaria in piani e compiti significativi per le diverse
strutture (ad esempio, atenei federati, sedi esterne, facolta, di-
partimenti, centri di ricerca, centri interdipartimentali, centri di
servizio, aree, uffici/settori) e per il personale dell'intera organiz-
zazione universitaria;

d riesaminare lo stato di avanzamento della pianificazione sulla
base degli esiti del monitoraggio.
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Sottocriterio 2.4

Esempi

Definizione

Implicazioni chiave

Pianificare, attuare e rivedere le attivita
per la modernizzazione e I'innovazione

a creare e sviluppare una nuova cultura per l'innovazione attraverso
la formazione, il benchmarking, la creazione di laboratori di ap-
prendimento, ponendo attenzione al valore delle conoscenze e
della pianificazione strategica;

b monitorare la domanda (interna ed esterna) di modernizzazione
e innovazione, individuare i fattori di cambiamento e monitorarli
sistematicamente attraverso opportuni indicatori;

c pianificare le attivita di cambiamento per la modernizzazione e
I'innovazione (ad esempio, utilizzando gli strumenti tecnologici
disponibili, diffondendo i servizi di rete, etc.) anche sulla base di
un confronto con i portatori di interesse pit significativi;

d integrare strumenti e misure (ad esempio, integrando misure di input
conmisuredioutput e outcome), usare le tecniche ei principi del TQM,;

e sviluppare un efficiente sistema di gestione del cambiamento (chan-
ge management) e di monitoraggio dei processi di innovazione;

f assicurare la disponibilita delle risorse necessarie ad attuare, nei
tempi programmati, i cambiamenti pianificati.

Criterio 3: Personale

Il personale “€" I'organizzazione. Esso rappresenta, infatti, il fattore
pitlimportante dell'organizzazione.

Il modo in cui i componenti di un'organizzazione interagiscono tra di
loro e gestiscono le risorse disponibili determina il successo dell'organiz-
zazione stessa. Rispetto, dialogo, responsabilizzazione (empowerment) e
un ambiente sicuro e sano sono elementifondamentali perassicurare I'im-
pegno e la partecipazione del personale nel perseguimento dell'eccellenza.

Per realizzare le sue politiche e strategie e assicurare l'efficace ope-
rativita dei suoi processi, 'organizzazione gestisce, sviluppa e valorizza
le competenze e il potenziale del proprio personale a livello sia indivi-
duale che collettivo.

Il criterio 3 valuta se I'organizzazione universitaria & in grado di
gestire le risorse umane in modo coerente con i propri obiettivi stra-
tegici analizzandone le competenze, formandole, inserendole nella
struttura e assistendole al fine di utilizzarle al meglio e garantire il
successo dell'organizzazione. Lambito di intervento della gestione
delle risorse umane dovrebbe essere cosi ampio da condurre al mas-
simovantaggio sia perl'organizzazione, sia peril personale stesso. Le
risorse umane dovrebbero essere aiutate ad esprimere pienamente
il proprio potenziale. Avere cura del benessere dei propri dipenden-
ti rappresenta un aspetto importante della politica di gestione delle
risorse umane.
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Esempi
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Quando le organizzazioni creano per il proprio personale 'op-
portunita di sviluppare continuamente le proprie competenze, di
assumersi maggiori responsabilita e prendere iniziative, i dipenden-
ti contribuiscono allo sviluppo dell'organizzazione. Cid puo essere
reso possibile assicurandosi che gli obiettivi di performance del per-
sonale siano collegati agli obiettivi strategici dell'organizzazione e
anche coinvolgendo i dipendenti nelle politiche di formazione e ri-
conoscimento.

Infine il criterio 3 evidenzia la capacita dei leader (tanto della dire-
zione accademica di Ateneo che della direzione amministrativa) e del
personale di cooperare attivamente allo sviluppo dell'organizzazio-
ne, abbattendo le barriere organizzative attraverso il dialogo, dando
spazio alla creativita, all'innovazione e ai suggerimenti per migliorare
le performance. Anche questo concorre ad aumentare la soddisfazio-
ne del personale.

Tutti i responsabili, ai vari livelli dell'organizzazione, contribuiscono
ad attuare le politiche per il personale, facendosi carico delle relative
problematiche e promuovendo attivamente una cultura della traspa-
renza e della comunicazione aperta.

Nel valutare la propria performance le organizzazioni evidenziano
come operano per ottimizzare le potenzialita del personale all'interno
dei vincoli posti dalle politiche gestionali e retributive del personale a
livello nazionale e/o a livello locale.

Considerare l'evidenza di quanto l'organizzazione universitaria sta
facendo con riferimento ai seguenti sottocriteri e ai relativi esempi.

Pianificare, gestire e potenziare le risorse umane in modo
trasparente, in linea con le politiche e le strategie

a analizzareregolarmenteibisognipresentiefuturidirisorse umane
(personale docente e tecnico-amministrativo) dell'organizzazione
universitaria (sia in termini quantitativi, sia in termini di compe-
tenze), tenendo in considerazione anche i bisogni e le aspettative
dei portatori d'interesse piu significativi;

b sviluppare, in coerenzacon le strategie eipianidell'organizzazione
universitaria, la politica di gestione delle risorse umane, diffonder-
la e comunicarla;

c assicurare (attraverso processi di reclutamento, allocazione e
sviluppo basati sulla definizione e descrizione di profili, ruoli e
competenze chiave) la disponibilita di risorse umane necessaria
per eseguire i compiti affidati anche attraverso il bilanciamento di
competenze, compiti e responsabilita;

d monitorare lo sviluppo delle competenze e le performance (indivi-
duali e di gruppo) delle risorse umane, con particolare attenzione
a quelle assegnate alla progettazione, presidio e sviluppo di servizi
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Sottocriterio 3.2

Esempi

ICT (ad esempio: infrastrutture informatiche, siti web, portali, te-
ledidattica e servizi in rete);

e sviluppare, condividere con il personale e comunicare una chiara
politica contenente criteri pertinenti e trasparenti di reclutamen-
to, promozione, remunerazione e riconoscimento dell'impegno
individuale e di gruppo (ad esempio, incentivi economici, attri-
buzione di incarichi in termini di posizione organizzativa e/o in
progetti di rilievo che consentano vantaggi sulla progressione di
carriera, etc.), progressione di carriera nel rispetto della normati-
va vigente e delle politiche ministeriali;

f assicurare buone condizioni ambientali di lavoro, comprensive an-
che del benessere psico-fisico e della tutela della salute e sicurezza;

g gestireilreclutamento, I'attribuzione di responsabilita, lo sviluppo
della carriera e le opportunita di sviluppo delle competenze pro-
fessionali, assicurando imparzialita, pari opportunita e rispetto
dei vari aspetti della diversita (genere, orientamento sessuale, di-
sabilita, eta, razza e religione);

h assicurare quelle condizioni che contribuiscano a realizzare un
ragionevole equilibriotralavita privataelavitalavorativadel per-
sonale dell'organizzazione universitaria (ad esempio, attraverso
un'adeguata distribuzione dei carichi e dei compiti lavorativi, la
messa a disposizione di facilitazioni e servizi di trasporto e par-
cheggio, forme di welfare organizzativo, etc.);

i tenerein particolare considerazione i bisogni del personale svan-
taggiato e con disabilita (ad esempio, progettare, sviluppare e
diffondere iniziative e programmi di inclusione sociale con parti-
colare riferimento alle pratiche di socializzazione lavorativa quali
inserimento e monitoraggio).

Identificare, sviluppare ed utilizzare le competenze del personale
allineando gli obiettivi individuali a quelli dell'organizzazione

a identificare e classificare le competenze (in termini di cono-
scenze, abilita e attitudini) comunque acquisite e presenti sia a
livello di singoli individui, sia a livello dell'intera organizzazione
universitaria;

b sviluppare e comunicare una strategia per lo sviluppo delle com-
petenze, anche attraverso un piano generale di formazione basato
sui bisogni presenti e futuri dei singoli e dell'organizzazione uni-
versitaria (con, ad esempio, la distinzione fra attivita formative
obbligatorie e opzionali);

c promuovere e sviluppare, in accordo con il personale, piani di
formazione e sviluppo per tutto il personale con un'attenzione
particolare alle capacita gestionali, di leadership, di relazione tra
colleghi, conicapi, con gli studenti, con diversi tipi di clienti/uten-
ti e partner (anche basati su tecnologie innovative e sull'lCT);
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d sviluppare, coerentemente con il ruolo ricoperto, competenze
gestionali, di leadership e relazionali per I'interazione con il per-
sonale dell'organizzazione universitaria, con gli studenti, con i
clienti/utenti e con i partner;

e progettare, sviluppare e attivare iniziative e programmi di inseri-
mento e orientamento per il personalein ingresso e per il personale
adibitoanuoveattivita (ad esempio, attraverso mentoring, coaching
e tutoring, informazione/formazione sulla sicurezza nell'organizza-
zione, realizzazione di valutazioni periodiche del periodo di prima
socializzazione, etc.);

f promuovere la crescita delle competenze del personale attra-
verso la mobilita interna ed esterna del personale dell'organiz-
zazione;

g sviluppare e promuovere metodi innovativi di formazione (e-lear-
ning, training-on-the-job, comunita di pratica, etc.);

h pianificare attivita di formazione, per il management, per la ge-
stione dei conflitti di interesse e il risk management;

i valutare gli impatti dei programmi di formazione e sviluppo del
personale sui comportamenti lavorativi e sulla performance orga-
nizzativa, anche attraverso il monitoraggio e I'analisi dei costi e
dei benefici.

Coinvolgere il personale attraverso lo sviluppo
del dialogo e dell’lempowerment

a promuovere una cultura di comunicazione multidirezionale e
aperta, favorire il dialogo e incoraggiare il lavoro di gruppo, e la
collaborazione inter-organizzativa;

b creare proattivamente un ambiente che favorisca la formulazione
di idee e suggerimenti da parte del personale (ad esempio, attra-
verso la definizione di modalita per la formulazione e la raccolta di
suggerimenti, il lavoro di gruppo, il brainstorming, etc.);

c incoraggiare e coinvolgereil personale eilororappresentantinello
sviluppo di piani e strategie, nella definizione degli obiettivi, nella
progettazione dei processi e nella definizione e attuazione delle
azioni di miglioramento;

d cercarel'accordo/consenso fraidirigentie il personale sulla defini-
zione degli obiettivi e sulle modalita di misurazione del loro grado
di raggiungimento;

e prevedere forme di ascolto (ad esempio, attraverso indagini di clima,
di soddisfazione lavorativa, etc.), attuarle regolarmente e diffonderne
i relativi risultati/sintesi/interpretazioni;

f garantire al personale l'opportunita di esprimere, in modo struttu-
rato e periodico, la propria opinione sui responsabili;

g consultare i rappresentanti del personale (ad esempio, le rappre-
sentanze sindacali).
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Definizione

Implicazioni chiave

Criterio 4: Partnership e risorse

In che modo l'organizzazione universitaria pianifica e gestisce
le proprie partnership chiave - soprattutto con i clienti (studenti,
famiglie, imprese, Pubblica Amministrazione e, pit in generale, il ter-
ritorio)-alfinedisostenerele proprie politiche e strategie eassicurare
un'efficace operativita dei propri processi. In tal senso le partner-
ship rappresentano risorse fondamentali per il buon funzionamento
dell'organizzazione.

Oltre alle partnership, le organizzazioni necessitano delle risor-
se tradizionali: finanziarie, tecnologiche, infrastrutturali. Tali risorse
sono usate e sviluppate per sostenere le strategie dell'organizzazione
e i suoi processi pit importanti al fine di garantire il raggiungimento
degli obiettivi nel modo piu efficiente.

Le organizzazioni attraverso sistemi di rendicontazione trasparente
possono rendersi garanti presso le parti interessate dell'uso legittimo
delle risorse a loro disposizione.

In una societa in continua evoluzione e a complessita crescente, alle
pubbliche amministrazioni é richiesto, per realizzare i propri obiettivi stra-
tegici, di gestirerelazioni con altre organizzazioni sia pubbliche che private.

Un‘altra conseguenza di tale complessita é la necessita di un ruo-
lo sempre pit attivo dei clienti, in qualita di partner chiave. L'uso
della terminologia “cittadino/cliente” con riferimento alle organiz-
zazioni universitarie si riferisce ai diversi ruoli ricoperti dai cittadini
in qualita di portatori di interessi quali clienti e utenti dei servizi che
le organizzazioni universitarie offrono/possono offrire al territorio
nell'ambito del quale operano. In questo criterio il CAF pone l'accen-
to sul coinvolgimento dei cittadini/clienti nelle questioni di interesse
pubblico e nello sviluppo delle politiche pubbliche, cosi come sull'at-
teggiamento di apertura delle organizzazioni universitarie ai loro
bisogni e aspettative.

Le organizzazioni universitarie, se pubbliche, sono spesso sogget-
te a vincoli e pressioni nella gestione delle proprie risorse, superiori
a quelle proprie del settore privato. La capacita delle organizzazioni
universitarie di generare risorse finanziarie aggiuntive puo essere limi-
tata, cosi come la loro capacita di allocare o riallocare i propri fondi per
finanziare i servizi offerti. E quindi rilevante misurare I'efficacia e I'effi-
cienza dei servizi che hanno la responsabilita di erogare.

La base per un‘affidabile rendicontazione dei costi poggia su una ge-
stione finanziaria globale e su un efficace controllo di gestione. Sebbene
le organizzazioni universitarie abbiano margini di manovra in alcuni
casi limitati nell'allocazione delle risorse, dimostrare la propria capacita
organizzativa di erogare servizi migliori a costi inferiori crea 'opportu-
nita per un'introduzione pit rapida di servizi o prodotti innovativi.

E importante identificare i bisogni conoscitivi e di informazione
dell'organizzazione universitaria e cid deve essere tenuto presente
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nel processo di revisione di politiche e strategie. L'organizzazione
universitaria dovrebbe garantire che informazioni e conoscenze
adeguate siano costantemente disponibili in formati facilmente ac-
cessibili per permettere al personale di svolgere il proprio lavoro
efficacemente.

L'organizzazione universitaria dovrebbe inoltre fare in modo che in-
formazioni rilevanti e conoscenze siano condivise con i partner chiave
e gli altri stakeholder secondo i bisogni propri di ciascuno.

Considerare I'evidenza di quanto l'organizzazione universitaria sta
facendo con riferimento ai seguenti sottocriteri e ai relativi esempi.

Sviluppare e implementare relazioni con i partner chiave

a identificare i partner strategici potenziali e la natura delle relazioni
collegate (ad esempio, progettazione dell'offerta formativa, svilup-
po congiunto nellambito della ricerca, fornitura/fruizione di servizi,
rapporto universita-imprese, mondo delle professioni, etc.);

b stabilire appropriati accordi di collaborazione con i partner co-
erenti con la natura delle relazioni in essere e/o pianificate (ad
esempio, accordi interuniversitari, consorzi, accordi di coope-
razione, accordi universita-imprese, accordi con il mondo delle
professioni, collaborazioni per la fornitura di tecnologia e di si-
stemi informatici, collaborazioni per la fornitura e I'erogazione di
servizi, etc.) assicurando la condivisione delle conoscenze;

c stimolare e organizzare partnership orientate al raggiungimen-
to di obiettivi coerenti con la mission istituzionale e sviluppare
e attuare progetti congiunti con altre organizzazioni, pubbliche
e private;

d definire le responsabilita di ciascuna delle parti (incluse quelle re-
lative ai controlli) nella gestione delle partnership, con particolare
attenzione alle tematiche connesse alla proprieta intellettuale
laddove pertinente (ad esempio, nei progetti di ricerca);

e promuovere la realizzazione (ad esempio, con Enti Locali, etc.), di
attivita nell'area della responsabilita sociale;

f monitorare e valutare sistematicamente i risultati derivanti dalla
collaborazione coni partner;

g creare le condizioni per la mobilita del personale fra partner.

Sviluppare e implementare relazioni con i cittadini / clienti

a incoraggiare il coinvolgimento dei cittadini/clienti in questioni di
interesse pubblico e nei processi decisionali del livello politico (ad
esempio, attraverso gruppi di consultazione, indagini, sondaggi di
opinione, etc.);
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Sottocriterio 4.3

Esempi

b essere aperti nei confronti di idee, suggerimenti e reclami dei
cittadini/clienti e sviluppare e utilizzare appropriati metodi e
strumenti per raccoglierli (ad esempio, indagini, gruppi di consul-
tazione, questionari, box perireclami, sondaggi di opinione, etc.);

¢ assicurare una politica attiva di informazione (ad esempio, circala
distribuzione delle competenze fra gli organi di governo, le diverse
unita organizzative quali Poli, Sedi, Dipartimenti e Facolta, i prin-
cipali processi presidiati e le loro macroattivita, etc.);

d assicurare la trasparenza dell'organizzazione universitaria nel suo
complesso, delle decisioni assunte dai suoi organi e, in generale,
quella delle singole attivita (ad esempio, attraverso la pubblica-
zione delle delibere degli organi dell'organizzazione universitaria,
delle relazioni al bilancio, della programmazione strategica, della
programmazione triennale, la presentazione dell'organigramma
delle diverse strutture, I'organizzazione di conferenze stampa, la
pubblicazione di informazioni su Internet, il piano delle perfor-
mance, il piano triennale della trasparenza, etc.);

e incoraggiare attivamente i cittadini/clienti ad organizzarsi ed
esprimere i propri bisogni e le proprie richieste (ad esempio: sti-
molare la creazione di associazioni studentesche e di ex-alunni,
prevedere organi interni di ascolto e facilitazione).

Gestire le risorse finanziarie

allineare la gestione finanziaria agli obiettivi strategici;

b assicurare la trasparenza finanziaria e dei bilanci (ad esempio, at-
traverso la certificazione di bilancio, la predisposizione di relazioni
gestionali e la loro pubblicazione);

c assicurare una gestione efficiente delle risorse finanziarie (ad
esempio, attraverso politiche di aggregazione degli acquisti, un‘at-
tenta valutazione di politiche di insourcing/outsourcing, un'attenta
pianificazione delle entrate e delle uscite, etc.) anche attraverso mec-
canismi di reporting e 'adozione di parametri finanziari;

d introdurre sistemi innovativi di pianificazione economica e finan-
ziaria (ad esempio, bilancio pluriennale, di programma o progetto,
sistema di management by objectives (MBO) e correlata assegna-
zione di budget, project management, strumenti di simulazione
per la formulazione di scenari finanziari, bilancio di genere, etc.);

e monitorare in modo sistematico i costi di erogazione e gli
standard dei prodotti e dei servizi offerti dall'organizzazione,
coinvolgendo nel processo di analisi le varie unita organizzative
(ad esempio, mediante controllo di gestione e contabilita ana-
litica, verifiche di qualita dei servizi, indagini di soddisfazione,
analisi dei reclami, etc.);

f delegare e decentralizzare le responsabilita finanziarie e bilanciare tale
delega con sistemi di controllo direzionale (ad esempio, attraverso si-
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stemidi budget con assegnazione di autonomia alle singole strutture);

g basare le decisioni di investimento e i controlli finanziari su analisi
costi-benefici e sulla valutazione del rischio (risk management);

h sviluppare e introdurre moderni sistemi di controllo finanziario
(ad esempio, audit interni, risk management, etc.) e promuovere
la trasparenza dei controlli finanziari verso tutto il personale;

i dotarsi di sistemi appropriati di contabilita e di accounting (ad
esempio, contabilita economico-patrimoniale, contabilita analiti-
ca, activity based costing (ABC), etc.);

j assicurare l'allocazione interna dei costi (diretti ed indiretti) delle
diverse unita organizzative mediante una lettura contabile anali-
tica (ad esempio, individuare i costi riferibili ai singoli processi o
attivita, anche in termini di impiego di risorse umane);

k includere nei documenti di bilancio (consuntivo, relazione e alle-
gati) dati di performance non finanziarie (ad esempio, rapporto
studenti/docenti, rapporto spese fisse di personale/FFO, rapporto
tra il numero di tecnici amministrativi e il numero di docenti);

I introdurre analisi comparative (ad esempio, benchmarking) inter-
ne all'Ateneo (fra Unita organizzative) e con altre organizzazioni
(universitarie e non) e con altri attori significativi.

Gestire le informazioni e la conoscenza

a sviluppare, coerentemente con gli obiettivi strategici e operativi,
sistemi per acquisire, gestire, archiviare e valutare le informazioni
e la conoscenza all'interno dell'organizzazione universitaria;

b assicurare l'acquisizione e I'elaborazione di dati e informazioni di
origine esterna, la loro validazione e il loro utilizzo efficace;

¢ monitorare costantemente la disponibilita diinformazioni e cono-
scenza all'interno dell'organizzazione universitaria assicurandone
la rilevanza, la correttezza, I'affidabilita, la sicurezza e Il'allinea-
mento con la pianificazione strategica e con i bisogni presenti e
futuri dei portatori d'interesse piu significativi;

d sviluppare nell'organizzazione universitaria canali di informazio-
ne diffusa e capillare (ad esempio, mediante intranet, circolari,
mailing list, comunicazioni destinate a categorie specifiche di per-
sonale, etc.) per assicurare che tutti i dipendenti abbiano accesso
alle informazioni significative per lo svolgimento dei propri compi-
ti e peril raggiungimento degli obiettivi;

e assicurarel'accessoalle-eloscambio delle -informazioni rilevanti
a tutti i portatori di interesse, presentando le informazioni in for-
mati user-friendly;

f assicurare, per quanto possibile, il consolidamento all'interno
dell'organizzazione universitaria del patrimonio di conoscenze
del personale in procinto di lasciare o che potrebbe lasciare I'or-
ganizzazione.
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Sottocriterio 4.5

Esempi

Sottocriterio 4.6

Esempi

Gestire la tecnologia

a attuare, in coerenza con il sistema di programmazione strategica
dell’Ateneo, una politica integrata di gestione delle tecnologie;
b applicare efficientemente tecnologie appropriate per:

. gestire le attivita;
gestire leinformazioni e la conoscenza;
gestire l'efficacia operativa;
sostenere le attivita di apprendimento e miglioramento organiz-
zativo e dei servizi;
gestire la didattica;
gestire laricerca;

. gestirele attivita conto terzi;
gestire il trasferimento tecnologico;
garantire l'accessibilita;
gestire i servizi agli studenti (prenotazioni on line, iscrizioni, cer-
tificati, etc.);
gestire l'intero parco tecnologico con particolare attenzione
all'individuazione e sostituzione delle tecnologie obsolete;

. sostenere l'interazione con i portatori d'interesse pit significativi
econipartner;
sostenere lo sviluppo e la gestione dei network interni ed esterni.

Gestire le infrastrutture

a bilanciare efficacia ed efficienza delle strutture fisiche con i
bisogni e le aspettative dei cittadini/clienti (ad esempio, la centra-
lizzazione degli edifici rispetto alla decentralizzazione degli stessi,
I'accessibilita per mezzo del trasporto pubblico, I'accessibilita ai
parcheggi, etc.);

b assicurare, sulla base di obiettivi strategici e operativi, un uso
sicuro, economico ed ergonomico degli spazi/attrezzature di la-
voro anche in rapporto alle esigenze del personale, alle specificita
culturali locali e ai vincoli strutturali (ad esempio, uffici open spa-
ce rispetto a uffici singoli, agli uffici mobili, etc.) promuovendo
I'accessibilita alle infrastrutture e alle attrezzature tecniche (ad
esempio, numero di postazioni PC e fotocopiatrici per servizio);

c assicurare un‘adeguata accessibilita fisica degli edifici tenendo
conto dei bisogni e delle aspettative del personale e dei cittadini/
clienti con particolare attenzione alle persone diversamente abili
(ad esempio, abbattimento delle barriere architettoniche, acces-
sibilita ai parcheggi, al trasporto pubblico e alle tecnologie, etc.);

d assicurare una chiara e adeguata segnaletica affinché i cittadini/
clienti possano individuare senza difficolta uffici amministrativi,
strutture, dipartimenti, aule, etc.;

e assicurare interventi pianificati e sostenibili volti all'efficienza e
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alleconomicita nel mantenimento di edifici, uffici e attrezzature
(manutenzione straordinaria/ordinaria, sostituzione di impianti/
attrezzature obsoleti, etc.), in modo da migliorarne le prestazioni
e la durata nel tempo;

f attrezzare le infrastrutture con sistemi di sicurezza (security) che
assicurino l'inviolabilita del patrimonio (patrimonio informativo,
attrezzature tecnologiche, etc.);

g valutare e gestire I'eventuale impatto negativo delle proprie
strutture sul proprio personale (comprese ergonomia, salute e si-
curezza) e sul territorio di appartenenza;

h assicurare un impiego ecologicamente sostenibile delle risorse
lungo tutto il ciclo di vita (ad esempio, riducendo e ottimizzando
il consumo di risorse di pubblica utilita e ottimizzando logisti-
ca e trasporti) anche attraverso l'istituzione di funzioni dedicate
(ad esempio, energy manager e mobility manager), la promozio-
ne del risparmio energetico e della produzione di energia da fonti
rinnovabili, la predisposizione di servizi navetta, la stipula di con-
venzioni per I'uso dei trasporti pubblici, il coordinamento con altri
mobility manager presenti sul territorio, etc.;

i sviluppareuna politicaintegrata per la gestione dei materiali, incluso
il loro recupero, riciclaggio, eliminazione in condizioni di sicurezza,
ad esempio, attraverso una gestione diretta o appaltando all'esterno.

Criterio 5: Processi

In che modo l'organizzazione universitaria identifica, progetta,
gestisce, migliora e sviluppa i suoi processi chiave volti a sostenere le
strategie e le politiche. Linnovazione e il bisogno di generare valore ag-
giunto per l'organizzazione universitaria stessa, per i cittadini/clienti
e per gli altri stakeholder sono due delle principali linee direttrici nel-
lo sviluppo dei processi. La creazione del valore si misura su vari piani
del funzionamento aziendale: economico, competitivo, organizzativo,
comportamentale, etc.

Qualsiasi organizzazione universitaria che funzioni correttamen-
te é gestita attraverso una molteplicita di processi ciascuno dei quali
rappresenta un insieme di attivita consecutive che trasforma le risor-
se utilizzate in risultati; in altre parole, trasforma gli input in output
e outcome e, quindi, in valore aggiunto. Limportanza di rappresenta-
re l'attivita organizzativa attraverso i processi sta nella possibilita di
monitorare e analizzare in itinere il contributo di tutti coloro che sono
coinvolti nella realizzazione ed erogazione di un servizio o una funzio-
ne; in questo modo é possibile intervenire per riprogettare e migliorare
le parti che si ritiene forniscano risultati non all'altezza delle aspetta-
tive dei vari portatori di interesse (cittadini/clienti, altre istituzioni,
esperti, responsabili dell'organizzazione, etc.).
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Esempi di processi tipici del
settore pubblic

La natura dei processi nelle organizzazioni pubbliche pud variare
enormemente da attivita relativamente astratte, come quelle di sup-
porto allo sviluppo delle politiche o di regolamentazione delle attivita
economiche, ad attivita molto concrete di fornitura di servizi.

| processi possono essere di diversa natura. | processi principali sono
quelli relativi all'erogazione dei prodotti o dei servizi. | processi di ge-
stione sono quelli che guidano I'organizzazione e i processi di supporto
quelli che forniscono le risorse necessarie.

Solo i pit importanti fra questi processi, definiti “processi chia-
ve”, sono oggetto di valutazione nel CAF. Un modo sicuro per
identificare, valutare e migliorare i processi chiave é quello di veri-
ficare quanto essi contribuiscano al raggiungimento della missione
dell’organizzazione.

In ogni caso, un‘organizzazione universitaria deve essere in grado di
identificare i propri processi chiave realizzati allo scopo di progettare,
erogare e valutare gli output e outcome attesi in funzione delle aspet-
tative di cittadini/clienti e degli altri portatori di interesse, cosi come in
funzione degli obiettivi pianificati.

- Processi principali:

. formulazione e attuazione di politiche, sia per la realizzazione
degli obiettivi connessi alla missione sia quale adeguamento a
norme (ad esempio: internazionalizzazione; oppure attuazione di
norme connesse alla possibilita di reclutamento del personale nel
medio periodo);

. progettazione ed erogazione dei servizi fondamentali correlati
alla/e missione/i dell'organizzazione (ad esempio, didattica e ricer-
ca per le organizzazioni universitarie);

. fornitura di servizi a richiesta diretta (ad esempio, erogazione di
attivita formativa su commessa di aziende ed enti pubblici; ricer-
che e consulenze commissionate da terzi).

- Processidigestione

- pianificazione strategica;

- pianificazione degli investimenti;

- valutazione e gestione del rischio economico-finanziario;

- pianificazione operativa;

. gestione perlaqualita.

- Processidisupporto:

. gestione del personale;

. formazione del personale;

. gestionedelleinfrastrutture;

. gestione dell'informazione e della conoscenza.

Per le unita organizzative che forniscono supporto, i processi chia-
ve saranno quelli strettamente connessi alla loro funzione di supporto
all'organizzazione, poiché quest’ultima € responsabile delle attivita
principali (collegate alla missione).
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E essenziale che i processi siano continuamente rivisti poiché i
bisogni dei clienti, la progettazione, I'innovazione e le nuove tec-
nologie evolvono rapidamente. Per ottenere ulteriori vantaggi
dai miglioramenti introdotti, le organizzazioni pubbliche devono
dotarsi di strumentidiascolto dei portatoridiinteresse, attiarice-
vere i riscontri sui risultati ottenuti su prodotti e servizi, sia finali
che intermedi.

Coinvolgere i cittadini/clienti nelle differenti fasi della progettazio-
ne e gestione dei processi e prenderne in considerazione le aspettative
contribuisce alla qualita e affidabilita dei processi stessi. Il ruolo dei
clienti/utenti, nella realizzazione dei processi dell'organizzazione uni-
versitaria, puo essere svolto a 3 livelli:

. coinvolgimento di rappresentanti dei cittadini/clienti, associazioni
o gruppi di cittadini costituiti ad hoc nella definizione dei servizi e
prodotti dell'organizzazione;

. collaborazione nella fase di realizzazione di servizi e prodotti;

. responsabilizzazione (empowerment) dei cittadini/clienti nel rea-
lizzare e accedere, anche autonomamente, ai servizi e prodotti (ad
esempio, via Web).

Nelle organizzazioni universitarie i processi principali sono ri-
conducibili ai processi relativi alla didattica (corsi di laurea, corsi
di laurea magistrale, corsi di alta formazione, master, dottorati di
ricerca), alla ricerca (ricerca con fondi pubblici, ricerca con finanzia-
menti europei, ricerca con fondi privati), alla fornitura di servizi al
cliente e servizi interni.

| processi interfunzionali sono comuni nelle organizzazioni universi-
tarie con riferimento alle diverse strutture (@mministrazione centrale,
centri di servizio, facolta, dipartimenti, centri di ricerca, centri inter-
dipartimentali, corsi di studio, etc.). E di fondamentale importanza
riuscire ad integrare con successo questi processi, perché da tale inte-
grazione dipendono l'efficacia e l'efficienza dei servizi erogati e delle
politiche di sviluppo dell'organizzazione. A questo scopo devono es-
sere perseguite forme collaudate di integrazione organizzativa, come
anche la creazione di gruppi di gestione dei processi interfunzionali co-
ordinati da team leader.

Con riferimento alle organizzazioni universitarie vale qui la pena
ricordare che cosi come lo studente che si iscrive ad un corso di
studio universitario costituisce I'input al processo formativo univer-
sitario (caratterizzato dal bagaglio di conoscenze e abilita acquisite
nei processi formativi precedenti, che in tal senso costituisce a tutti
gli effetti quello che potrebbe essere definito un “semilavorato pre-
giato in ingresso”), lo studente che si laurea costituisce I'output (il
prodotto/risultato complessivo) del processo formativo universitario
(caratterizzato dal bagaglio di conoscenze e abilita acquisite nel pro-
cesso formativo universitario).
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Esempi di processi principali nelle organizzazioni universitarie sono:

- didattica;

. ricerca;

- servizi fondamentali correlati alla/e missione/i dell'organizzazione
universitaria.

Esempi di processi di gestione nelle organizzazioni universitarie sono:
- pianificazione strategica;

. controllo di gestione;

. contabilita e finanza.

Esempi di processi di supporto nelle organizzazioni universitarie sono:
. sviluppo delle risorse umane;

. gestione del patrimonio;

. gestione degli approvvigionamenti;

. gestione delle informazioni e delle conoscenze;

. gestione della comunicazione;

. gestione dei servizi informatici.

Ciascun processo puo essere ulteriormente scomposto in sottopro-
cessi (di secondo, terzo, quarto livello, etc.) fino ad arrivare alle attivita
elementari. Il livello di scomposizione ottimale & determinato dalla
necessita di arrivare ad un livello di dettaglio tale da consentire la ge-
stione delle attivita interessate.

Esempi di processi di secondo livello in cui puo essere scomposto il processo

“Didattica” sono quelli relativi a (con riferimento al tipo e al livello di organizza-

zione universitaria):

. progettazione dell'attivita didattica (definizione dell'offerta forma-
tiva, progettazione di dettaglio dell'attivita didattica, etc.);

. erogazione dell'attivita didattica;

- monitoraggio e valutazione dell'attivita didattica.

Esempi di processi di secondo livello in cui pud essere scomposto il processo
“Ricerca” sono quelli relativi a (con riferimento al tipo e al livello di organizza-
Zione universitaria):

. definizione del piano delle attivita di ricerca;

. progettazione delle attivita peril supporto e la promozione della ricerca;
- definizione dei progetti diricerca;

. gestione dei progettidiricerca;

- trasferimento dei risultati della ricerca e dell'innovazione tecnologica;
- valutazione dellaricerca.

Esempi di processi di secondo livello in cui puo essere scomposto il processo
“Servizi” sono quelli relativi a (con riferimento al tipo e al livello di organizza-
zione universitaria):

. servizidi supporto alla didattica (orientamento, tutoring, coaching,
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placement, integrazione di studenti stranieri, integrazione di stu-
denti diversamente abili, etc.);

gestione delle biblioteche;

servizi perl'internazionalizzazione (supporto agli studenti Erasmus, etc.);
fornitura di servizi a richiesta diretta, quali, ad esempio, attivita per
I'arricchimento dell'offerta formativa.

Esempi di processi di secondo livello in cui possono essere scomposti i “processi
gestionali” sono quelli relativi a (con riferimento al tipo e al livello di organizza-
zione universitaria):

processi decisionali, ad esempio, quelli relativi alla gestione del-
le attivita degli Organi Collegiali (Senato Accademico, Consiglio di
Amministrazione, Nucleo di Valutazione di Ateneo, etc.) e delle loro
deliberazioni;

processi di gestione per la qualita;

attivita di budgeting, ad esempio, la gestione delle risorse finanzia-
rie (Programma Annuale e Conto Consuntivo);

Esempi di processi di secondo livello in cui possono essere scomposti i “processi
di supporto” sono quelli relativi a (con riferimento al tipo e al livello di organiz-
zazione universitaria):

per i processi per lo sviluppo delle risorse umane, ad esempio, la for-
mazione del personale, la gestione delle progressioni di carriera;
per i processi di gestione degli approvvigionamenti, ad esempio, la
qualificazione dei fornitori, la valutazione dei fornitori, etc.

Considerare I'evidenza di quanto l'organizzazione universitaria sta

facendo con riferimento ai seguenti sottocriteri e ai relativi esempi.

Identificare, progettare, gestire e migliorare i processi
su base sistematica

identificareiprocessidell'organizzazione universitaria individuando
i relativi portatoridiinteresse, progettare/riprogettare gli stessi (sia
quelliinterniall'organizzazione sia quelli di interfaccia con l'esterno)
descrivendoli e documentandoli sistematicamente;

individuare, analizzare e valutare i processi chiave con riferimento
ai rischi e ai fattori critici di successo, prendendo in considerazio-
ne gli obiettivi dell'organizzazione universitaria e I'evoluzione del
contesto di riferimento;

analizzare le interazioni tra i processi (sia quelli interni all'organiz-
zazionesia quellidiinterfaccia con l'esterno) al fine di una gestione
efficace degli stessi in tutte le loro fasi;

identificare i titolari dei processi assegnando loro responsabilita
e autorita;

coinvolgere il personale e i portatori di interesse piu significativi
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Sottocriterio 5.2

Esempi

nella progettazione, sviluppo e, laddove opportuno, nella gestio-
ne dei processi chiave;

f destinare adeguate risorse ai processi in base all'importanza del
loro contributo al raggiungimento degli obiettivi strategici dell'or-
ganizzazione,

g introdurre indicatori di processo e definire obiettivi di performan-
ce misurabili orientati ai clienti interni ed esterni;

h monitorare e gestire i processi misurandone l'efficienza, l'efficacia,
i risultati e gli impatti (output e outcome);

i monitorare I'evoluzione della legislazione e di altre forme di regola-
mentazioneriguardantei processi dell'organizzazione universitaria,
analizzandone l'impatto e applicando le previsioni normative in
un‘ottica di miglioramento e semplificazione dei processi stessi;

j monitorare e valutare gliimpatti dei servizi ICT (ad esempio, infra-
strutture informatiche, siti web, portali, teledidattica e servizi in
rete e dell'e-government) sui processi dell'organizzazione universi-
taria (ad esempio, efficienza, qualita, efficacia, privacy, etc.);

k riesaminare e migliorare i processi anche attraverso il bench-
marking, coinvolgendo i portatori di interesse piu significativi e
valutando l'efficacia dei cambiamenti;

I identificare, progettare e realizzare modifiche di processo per re-
alizzare servizi che tendano alla semplificazione delle procedure
amministrative (ad esempio, sportelli polifunzionali, sportelli uni-
ci, interoperabilita tra strutture, etc.);

m misurare e rivedere l'efficacia dei cambiamenti introdotti nei processi.

Sviluppare ed erogare servizi e prodotti orientati al cittadino/cliente

a coinvolgere i cittadini/clienti e altri portatori di interesse signifi-
cativi nella progettazione e nel miglioramento di servizi e prodotti
(ad esempio, attraverso indagini/forum telematici/focus group/
inchieste sull'adeguatezza dei servizi o prodotti, tenendo conto
anche degli aspetti legati alla diversita e di genere);

b coinvolgereicittadini/clientieiportatoridiinteresse pit significa-
tivi nello sviluppo di standard di qualita per i servizi, peri prodotti
e per le informazioni rivolte ai cittadini/clienti stessi;

c usare un linguaggio chiaro nella comunicazione e nella redazione
di documenti e attiamministrativi relativi all'attivita universitaria
(ad esempio, guide dello studente, regolamenti didattici, regola-
mento tasse, linee guida, etc.);

d coinvolgere i cittadini/clienti nella progettazione e sviluppo di si-
stemi di informazione e canali di comunicazione;

e assicurare ai clientila disponibilita diinformazioni appropriate ed affi-
dabili su prodotti e servizi offerti e modalita di erogazione dei servizi;

f promuovere e assicurare l'accessibilita all'organizzazione univer-
sitaria nel rispetto anche delle disabilita, ad esempio, garantendo



Sottocriterio 5.3

Esempi

CAF Universita | Il CAF Universita . 65

accessi facilitati e orari di apertura flessibili, fornendo documen-
tazione in una pluralita di supporti e formati (poster, opuscoli,
volantini, manifesti, etc.), con linguaggi appropriati che tengano
conto delle peculiarita delle diverse categorie di clienti (ad esem-
pio, lingue straniere, Braille, etc.) ricorrendo anche a tecnologie
innovative (ad esempio, infrastrutture informatiche, siti web, por-
tali, serviziin rete, etc.);

g promuovere l'interazione e la comunicazione con i clienti, ricor-
rendo anche alla comunicazione elettronica e alle tecnologie ICT;

h sviluppare sistemi di gestione delle richieste di informazione e dei
reclami riesaminandone l'efficacia.

Innovare i processi coinvolgendo i cittadini/clienti

a apprendere dalle innovazioni di altre organizzazioni (universitarie
enon) a livello nazionale e internazionale;

b coinvolgere i cittadini/clienti e i portatori di interesse piu significativi
nelle innovazioni di processo (ad esempio, sperimentando nuove so-
luzioni di servizio e di e-government, etc.);

¢ rendere disponibilile risorse necessarie per le innovazioni di processo;

d identificare, analizzare e superare attivamente gli ostacoli e le re-
sistenze all'innovazione.

Criteri relativi ai risultati

Dal criterio 6 in poi la valutazione viene condotta sui Risultati. Nei
criteri relativi ai risultati si misurano le percezioni: che cosa il persona-
le, i cittadini/clienti, la societa pensano dell'organizzazione. Si usano
anche indicatoriinternidi performance che misurano quanto l'organiz-
zazione stia facendo rispetto ai traguardi che si é prefissata (outcome).

La valutazione dei risultati richiede una modalita di analisi diversa
da quella deifattori abilitanti; pertanto da questo punto in poi la griglia
diriferimento perl'assegnazione dei punteggi sara quella perla valuta-
zione dei Risultati.

Con il termine Risultati ci si riferisce a cio che l'organizzazione effet-
tivamente ottiene in termini di soddisfacimento di domande e bisogni
dei diversi stakeholder e di raggiungimento dei propri obiettivi. Que-
sto concetto si esplica nei quattro Criteri relativi ai Risultati, laddove
I'Organizzazione Universitaria prende in considerazione i risultati di
riferimento per ciascuno degli stakeholder (esterni ed interni).

La correlazione con gli stakeholder riporta al processo di elabo-
razione delle politiche e strategie (Criterio “Politiche e Strategie”),
nell'ambito del quale I'Organizzazione Universitaria definisce i Risulta-
ti cuimira facendo riferimento alle esigenze degli stakeholder e ad altre
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misure di performance quali elementi di riferimento nell'elaborazio-
ne delle politiche e delle strategie. Le politiche e le strategie vengono
elaborate bilanciando le esigenze dei vari stakeholder e vengono poi
attuate al fine di conseguire i risultati attesi.

Tali risultati comprendono la performance dell'organizzazione
(@ livello sia finanziario sia operativo) e le percezioni degli sta-
keholder. Le percezioni rappresentano che cosa i clienti/utenti,
il personale, la societa pensano dell'organizzazione attraverso
il feedback diretto da parte di uno stakeholder (per esempio, le
risposte dei dipendenti a un'indagine interna); le prestazioni misu-
rano quanto l'organizzazione sta ottenendo rispetto agli obiettivi
che si é data (output) e ai traguardi che si e prefissata in termini
di impatti da realizzare (outcome). | risultati attesi possono essere
opportunamente misurati attraverso:

Lagging Indicator
- Leading Indicator

| Lagging Indicator mostrano il risultato finale di un'azione, di
solito un certo tempo dopo la sua conclusione. La redditivita € un
Lagging Indicator del fatturato e delle spese. Anche le misure del-
la percezione sono considerate Lagging Indicator, a causa della loro
evidente posteriorita.

| Leading Indicator, talvolta indicati come Driving Indicator,
sono normalmente soggetti a misurazioni pit frequenti rispetto ai
Lagging Indicator. Costituiscono il risultato di un processo di mi-
surazione condotto dall'organizzazione e interamente sotto il suo
controllo (per esempio, la misura del tempo di ciclo di un processo).
| Leading Indicator sono fattori di previsione di un risultato futuro
dotati di un certo grado di affidabilita. Ad esempio, la soddisfazio-
ne del personale, benché sia un Lagging Indicator del morale dei
dipendenti, € normalmente considerata un Leading Indicator della
soddisfazione dei clienti.

Le misure dei risultati rilevate periodicamente dall'organizzazione
dovrebbero essere:

- rilevanti in termini di correlazione con le esigenze e le aspettati-
ve degli stakeholder piu significativi e con le politiche e strategie
dell'organizzazione;
aggiornate, affidabili e precise con i dovuti riferimenti alla ripetibili-
ta delle misure e alla qualita e certificabilita dei dati;
segmentate per offrire la possibilita di analizzare, con il giusto livel-
lo di approfondimento, aspetti generali e problematiche specifiche
delle differenti aree dell’Organizzazione Universitaria (Amministra-
zione Centrale, Atenei Federati, Centri di Servizio, Facolta, Consigli
d'Area, Corsi di Studio, Dipartimenti, Centri di Ricerca, etc.) o dei dif-
ferenti processi sviluppati e/o servizi erogati.



Note dilettura e
interpretazione in merito
agliindicatori di risultato

Definizione

Implicazioni chiave

CAF Universita | Il CAF Universita . 67

Nelle organizzazioni eccellenti i risultati presentano trend positivi
e/o performance buone nel tempo, gli obiettivi sono adeguati in termi-
nidirappresentativita (e raggiunti o superatirispetto ai target definiti).
Le performance vengono confrontate con quelle di altre organizzazioni
e reggono bene il confronto, in particolare rispetto ai leader di settore
o alle organizzazionidi classe mondiale. Il rapporto di causa-effetto fra
gliapprocci adottati e i risultati conseguiti appare con tutta evidenza.

Nei seguenti criteri la presentazione dei risultati viene sviluppata
in maniera ampia suddividendo gli esempi, per ogni sottocriterio, ove
possibile per:

- un primo livello costituito dalla definizione di famiglie di esempi;
un secondo livello costituito dall'articolazione di queste famiglie in vari
fattoriin cui puo essere articolata la valutazione della performance.

Tale scelta scaturisce dalla possibilita di offrire, ai diversi livelli e
articolazioni di una organizzazione universitaria, un set di indicato-
ri potenzialmente utilizzabili che coprono uno spaccato ampio e con
differenti segmentazioni. Infatti, l'occasione della personalizzazione
del CAF per le universita rappresenta un'occasione importante per
sviluppare una lettura integrata e sistematica delle possibilita di mi-
sura delle prestazioni.

Tale ampia offerta di indicatori non deve, pero, essere letta come un
vincolo per l'organizzazione che, tra gli indicatori proposti, potra sce-
gliere liberamente (laddove gli indicatori non siano obbligatoriamente
previsti da dispositivi normativi cogenti) quale & il set di indicatori pit
opportuno per analizzare e valutare le prestazioni dell'organizzazione
stessa tenendo conto del livello di strutturazione del suo sistema di go-
vernance e dei vincoli/opportunita in termini di efficacia/efficienza del
sistema di misurazione e reporting.

Criterio 6: Risultati orientati al cittadino/cliente

I risultati che l'organizzazione ottiene in relazione al grado di soddi-
sfazione dei suoi clienti nei suoi confronti e nei confronti dei prodotti/
servizi che eroga.

Le organizzazioni universitarie intrattengono relazioni complesse
con i clienti e con il territorio all'interno del quale operano. In alcuni
casi esse si caratterizzano come rapporto di clientela specialmente
nel caso di erogazione diretta di servizi (didattica, formazione, ricerca,
trasferimento dirisultatidellaricerca, supporto allinnovazione, servizi
agli studenti, servizi al territorio, etc.). Mentre in altri casi possono es-
sere descritte come rapporti con gli utenti delle strutture e dei servizi
universitari e, pit in generale, con i cittadini; attraverso tali rapporti
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l'organizzazione universitaria opera per determinare e rafforzare l'am-
bientein cuisisvolgelavita sociale ed economica. Poichéidue casinon
sono sempre chiaramente separabili, tale relazione complessa viene
qui descritta come rapporto con il “cittadino/cliente”.

Iclientisonoidestinatariobeneficiaridirettidellattivita, dei prodottie
dei servizi delle organizzazioni universitarie. | clienti devono essere intesi
come gli utilizzatori primari dei servizi forniti, ma non necessariamente
devono essere fatti coincidere con essi. Le organizzazioni universitarie
erogano servizi, nellambito della loro autonomia, in conformita alle
norme emanate dal governo centrale e/o locale e devono rendere conto
delle loro performance alla struttura governativa di riferimento e, piti in
generale, ai cittadini che, con il pagamento di tasse e tributi, contribui-
scono al finanziamento delle organizzazioni universitarie.

Leperformanceattesesecondolepoliticheautonomamenteelaborate
e secondo le disposizioni di norme sono trattate nei risultati organizza-
tivi (Criterio 9). Gli obiettivi generali delle politiche pubbliche sono quelli
stabiliti dai governi nazionali, regionali e locali, e possono essere in vario
grado orientati alla soddisfazione delle aspettative dei cittadini/clienti e
del territorio di riferimento (che pud non essere, ovviamente, solo quel-
lo locale). La misurazione della soddisfazione dei cittadini/clienti e del
territorio di riferimento si indirizza, di norma, su aspetti che sono stati
identificati come rilevanti da gruppi di cittadini/clienti e su cio che l'orga-
nizzazione pud migliorare nellambito della propria operativita.

E importante per l'organizzazione universitaria misurare diretta-
mente il grado di soddisfazione dei propri clienti e dei cittadini/clienti
del territorio di riferimento relativamente all'immagine complessiva
dell'organizzazione, ai prodotti e servizi che essa fornisce, a quanto
essa sia aperta e capace di coinvolgere i clienti/utenti e il territorio.

Generalmente, per registrare il livello di soddisfazione dei cittadini/
clienti le organizzazioni universitarie utilizzano questionari o indagini,
ma possono fare ricorso anche ad altri strumenti complementari come
focus group o panel di utenti.

Alcuni esempi di informazioni che possono essere raccolte sono:
dati su prodotti e servizi, sull'immagine dell'organizzazione, su corte-
sia, disponibilita e cordialita del personale.

Con riferimento alle organizzazioni universitarie vale qui la pena
riprendere quanto gia riportato nel box allegato all'introduzione del
Criterio 5 per ricordare che cosi come lo studente che si iscrive ad un
corso di studio universitario costituisce I'input al processo formativo
universitario (caratterizzato dal bagaglio di conoscenze e abilita acqui-
site nei processi formativi precedenti, in tal senso costituisce a tutti gli
effetti quello che potrebbe essere definito un “semilavorato pregiato in
ingresso”), lo studente che si laurea:

. costituisce l'output (il prodotto/risultato complessivo) del processo
formativo universitario (caratterizzato dal bagaglio di conoscenze e
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abilita acquisite nel processo formativo universitario);

concorre a determinare l'outcome sulla societa nel momento in cui
tramite il bagaglio di conoscenze, abilita e professionalita contribui-
sce allo sviluppo delle organizzazioni (pubbliche e private) nelle quali
lavora e, pitiin generale, allo sviluppo della societa civile.

Considerare i risultati ottenuti dall'organizzazione per soddisfare i

bisogni e le aspettative dei cittadini/clienti attraverso:

| risultati della misurazione della soddisfazione del cittadino/cliente

Risultati della misurazione della soddisfazione relativa all'immagi-

ne complessiva dell'organizzazione nelle seguenti dimensioni:

- reputazione (didattica, ricerca, docenti,...);

. accessibilita (spaziale, temporale, via web);

- adeguatezza;

. affidabilita;

- aspetti tangibili (ad esempio, aspetto delle infrastrutture, delle
attrezzature, delle apparecchiature e dei materiali di comunica-
zione);

. comprensione del cliente;

. capacita dirisposta;

. competenza;

. correttezza;

. credibilita;

. cortesia;

. comunicazione (ad esempio, disponibilita e diffusione dell'infor-
mazione, capacita di mantenere i clienti informati con adeguata
chiarezza del linguaggio);

. organizzazione (ad esempio, positive relazioni interne trale varie
componenti dell'organizzazione universitaria, diffusione delle in-
formazioni, puntualita dell'azione amministrativa).

Risultati della misurazione della soddisfazione relativa al coinvolgi-

mento e partecipazione degli stakeholder (nelle aree della didattica,

dellaricerca e dei servizi), quali, ad esempio:

. definizione e progettazione dell'offerta formativa, pianificazione
ed erogazione dell'attivita didattica;

- miglioramento dell'accessibilita;

. definizione delle attivita di comunicazione;

. capacita di innovare i processi di coinvolgimento (ad esempio: attra-
verso consultazioni via web mediante forum; gruppi di lavoro, etc.).

Risultati della misurazione della soddisfazione relativa all'accessi-

bilita e alla facilita di contatto (spaziale, temporale e via web nelle

aree della didattica, della ricerca e dei servizi), quali, ad esempio:

. ubicazione delle sedi (amministrazione centrale, facolta, diparti-
menti, aule, biblioteche, laboratori, etc.) e degli sportelli (segreterie,
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sportelli orientamento, etc.) in funzione dellaccessibilita;

oraridi apertura;

tempi di attesa;

disponibilita di sportelli unici;

molteplicita e accessibilita di canali informativi;

disponibilita di informazioni e modulistica on line, facilita di ac-
cessoon line;

impiego di mezzi e strumenti di comunicazione di ampia diffusione;
capacita di rapportarsi adottando lingue e linguaggi differenziati
a seconda delle esigenze dell'interlocutore.

d Risultati della misurazione della soddisfazione relativa a prodotti e ser-
vizi con riferimento a:

attivita didattica: ampiezza dell'offerta didattica, rispetto dei re-
quisiti (Necessari, Qualificanti, etc.); livello della formazione degli
studenti (@nche in considerazione della capacita di impiego pro-
fessionale); partnership per la realizzazione di prodotti offerti e/o
per l'erogazione di servizi; assegnazione di supplenze/incarichi
per copertura insegnamenti;

servizidi supporto all'attivita didattica: orientamento, valutazio-
ne delle conoscenze al momento dell'accesso, attivita di supporto
perilrecupero(ad esempio, OFA, attivazionediprecorsi), tutorato
didattico, tutorato organizzativo, supporto all'internazionalizza-
zione (Erasmus, etc.), attivita professionalizzanti, tirocini, stage,
orientamento in uscita, placement;

attivita di ricerca (istituzionale e conto terzi): rilevanza/pre-
stigio nei diversi settori di riferimento a livello nazionale e
internazionale; credibilita dei diversi settori quali partner del
mondo imprenditoriale;

valorizzazione del know-how e del trasferimento tecnologico:
progetti realizzati congiuntamente, brevetti ceduti, cessione di
licenze, impatto della performance dell'organizzazione universi-
taria sul grado diinnovazione delle imprese;

apertura al territorio: messa a disposizione delle infrastrutture al
territorio, ampiezza e differenziazione dei servizi,

attivita diformazione a catalogo o su commessa;

prestazioni a tariffario quali: analisi/prove di laboratorio, verifi-
che e/o collaudi, taratura strument.

Indicatori di orientamento al cittadino/cliente

a Misuredi performance riguardanti 'immagine complessiva dell'or-
ganizzazione sia a livello di Ateneo sia nelle aree della didattica,
della ricerca e dei servizi con riferimento a:

aderenza agli standard di qualita pubblicizzati all'esterno, ad
esempio, attraverso le carte dei servizi;
tempi di attesa e di erogazione dei servizi,
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numerosita ed efficacia delle partnership per la realizzazione di
prodotti o servizi;

. capacita diattrazione difinanziamenti pubblici e privati destinati
allarealizzazione di singoli prodotti o servizi;
numerosita degli atti restituiti per la presenza di errori e/o casi
che richiedono la ripetizione dell'attivita o modalita di compen-
sazione;
capacita di gestione dei reclami;
qualita della comunicazione esterna (compreso il livello di qualita
del sito web);
entita della formazione del personale dedicata all'efficace gestio-
ne delle relazioni con i cittadini/clienti;

. osservanza delle differenze di genere e delle diversita.

b Misure di performance riguardanti il coinvolgimento, quali, ad

esempio:
livello di partecipazione e contributo degli stakeholder nei pro-
cessi decisionali ai vari livelli;
livello di partecipazione e contributo degli stakeholder nell'analisi
dei bisogni, nella progettazione, nell'erogazione e valutazione dei
servizi e dei prodotti (ad esempio, entita dei suggerimenti ricevu-
ti e utilizzati);
livello di utilizzo della comunicazione multicanale e web-based:;
numerosita degliincontri di orientamento rivoltia Scuole e Istitu-
ti, elivello di partecipazione;
numerosita degli eventi di presentazione di aziende (Career Day,
Career Lab) e relativo livello di partecipazione.

¢ Misurediperformance riguardanti prodotti e servizi con particola-

re riferimento alle seguenti aree:
risultati di prestazione relativi all'attivita didattica, quali, ad
esempio: ampiezza dell'offerta didattica, disponibilita di percorsi
professionalizzanti e di attivita extra-curriculari, composizione
del corpo docente, internazionalizzazione dell'offerta formativa
e del corpo docente, rapporto docenti/studenti, disponibilita di
aule/spazi studio, disponibilita di laboratori, disponibilita di bor-
se di studio/agevolazioni per gli studenti, indicatori di successo
dell'attivita didattica, indicatori della carriera studente;
risultati di prestazione relativi ai servizi di supporto all'attivita
didattica, quali, ad esempio: attivita di orientamento, attivita
di supporto per il recupero, attivita di segreteria, informazione
e comunicazione, tutorato didattico e organizzativo, supporto
all'internazionalizzazione, attivita professionalizzanti, attivita di
tirocinio/stage, orientamento in uscita, placement;
risultati di prestazione relativi all'attivita di ricerca (istituzionale
e conto terzi) in termini di: premi e riconoscimenti, produttivita
scientifica di docenti/settori scientifico-disciplinari/dipartimenti,
capacita di attrazione fondi di ricerca, capacita di brevettazione;
risultati di prestazione relativi all'attivita di valorizzazione del
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know-how e del trasferimento tecnologico, quali, ad esempio: ca-
pacita di costituire spin-off e relativo tasso di successo, capacita
di trasferire brevetti e licenze;

- risultati di prestazione generale in merito ai servizi offerti, quali,
ad esempio: ampiezza e differenziazione dei servizi, aderenza agli
standard di qualita, indici di prestazione dei servizi di interesse
dei clienti;

- risultati di prestazione in merito all'attivita di formazione a ca-
talogo o su commessa senza valore legale dei titoli di studio,
quali, ad esempio: ampiezza dell’'offerta formativa, articolazione
temporale dell'offerta, livello di partecipazione, livello di soddi-
sfazione, risultati di apprendimento;

. risultati di prestazione in merito alle prestazioni a tariffario, qua-
li, ad esempio: analisi/prove di laboratorio, verifiche e/o collaudi,
taratura strumenti;

- risultati di prestazione relativi alla disponibilita di infrastrut-
ture a supporto dellattivita didattica (aule, spazi studio,
laboratori, postazioni informatiche, copertura wireless, etc.),
di strutture per l'ospitalita (residenze, mense, convenzioni per
posti letto, etc.), di strutture per attivita ricreativa/sportiva e
relativa accessibilita.

Criterio 7: Risultati relativi al Personale

| risultati che I'organizzazione universitaria ottiene nello sviluppo
delle competenze, della motivazione, della soddisfazione e delle per-
formance del personale docente e tecnico-amministrativo.

Questo criterio si riferisce alla soddisfazione di tutto il persona-
le dell'organizzazione universitaria. Generalmente le organizzazioni
realizzano indagini interne per rilevare i livelli di soddisfazione del per-
sonale, ma si possono utilizzare anche altri strumenti complementari
come focus group, interviste al termine del rapporto dilavoro e sessio-
ni di valutazione. Si possono anche utilizzare sistemi per valutare le
performance del personale e lo sviluppo delle competenze.

Avolte vincoli esterni possono limitare la liberta dell'organizzazione
in quest'area. lvincolieil modoin cuil'organizzazione li supera o agisce
su di essi dovrebbero essere chiaramente esposti.

E importante per tutte le organizzazioni condurre indagini per
conoscere l'opinione del personale riguardo all'immagine dell'orga-
nizzazione e alla sua missione, all'ambiente di lavoro, alla leadership e
ai sistemi di gestione dell'organizzazione, allo sviluppo delle carriere
e delle competenze professionali e ai prodotti e servizi che I'organiz-
zazione fornisce.

E inoltre utile che le organizzazioni si dotino di un insieme di indi-
catori di performance per misurare i risultati raggiunti, rispetto agli
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obiettivi e alle aspettative, relativamente al grado di soddisfazione del
personale, alle performance individuali, allo sviluppo delle competen-
ze, alla motivazione e al livello di coinvolgimento nell'organizzazione.

Considerare i risultati ottenuti dall'organizzazione per soddisfare i
bisogni e le aspettative del personale attraverso:

I risultati della misurazione della soddisfazione
e della motivazione del personale

a Risultati relativi alla soddisfazione complessiva del personale con

riferimento a:

- immagine e performance complessiva dell'organizzazione uni-
versitaria (rispetto alla societa, al territorio, agli studenti, alle
famiglie, alle aziende e agli enti pubblici e privati che assumono
i laureati, ai cittadini/clienti, agli altri portatori di interesse);

- valore e adeguatezza dell'offerta formativa e dell'organizzazione
didattica;

.- valore e adeguatezza dei servizi di supporto alla didattica quali:
orientamento in ingresso, supporto in itinere (tutoring, counse-
ling, etc.), supporto per chi abbandona il corso di studio, sistema
divalutazione, monitoraggio delle carriere, livello di apprendimen-
to, orientamento in uscita, placement, supporto per I'ammissione
allalaurea e alla laurea magistrale;

- livello di coinvolgimento nell'organizzazione e nella sua missione;

- livello di consapevolezza rispetto ai conflitti di interesse.

b Risultatirelativi alla soddisfazione del personale nei confronti del-

la direzione e del sistema di gestione con riferimento a:

. capacita di guidare I'organizzazione universitaria (ad esempio, de-
finire obiettivi, coinvolgere, allocare le risorse etc.) e di gestire la
comunicazione top-down e bottom-up;

- livello di conoscenza della strategia, della missione dell'organiz-
zazione e degli obiettivi di medio-lungo periodo;

. capacita diformalizzare e standardizzare i cambiamenti organizza-
tivirendendo chiari e trasparenti: ruoli, compiti, mission e attivita;

- approccio alla valutazione delle risorse umane, in coerenza con le
politiche perseguite e con l'obiettivo della valorizzazione dell'im-
pegno e delle competenze;

. approccio all'innovazione;

- capacita di progettare e utilizzare forme di rendicontazione diverse
(ad esempio, report dell’Ateneo, etc.) coerenti con gli strumenti di
programmazione (ad esempio, piani strategici, obiettivi dirigenziali);

. capacita divalorizzare i singoli individui;

. possibilita peri collaboratori di esprimere formalmente le perce-
zioni in merito all'operato dei capi;

- riconoscimenti allimpegno individuale e di gruppo attraverso:
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- riconoscimenti tangibili come gli incentivi economici, l'at-
tribuzione di incarichi per cui & prevista una remunerazione
aggiuntiva, l'attribuzione di incarichi che consentano van-
taggi sull'organizzazione del lavoro o sulla progressione di
carriera, quali, ad esempio, I'assegnazione di progetti di par-
ticolare rilievo;

- riconoscimenti simbolici come ad esempio, lettere di encomio, di
ringraziamento, di congratulazione, menzioni in incontri ufficiali,
assegnazione di progetti diinteresse della persona.

Risultati relativi alla soddisfazione del personale per le condizioni

lavorative con riferimento a:

. cultura organizzativa;

- clima negliambienti di lavoro (ad esempio, come vengono gestiti
i conflitti, le rimostranze, i problemi personali);

. capacita dell'organizzazione di garantire al personale strumenti
e spazi dedicati al lavoro (adeguatezza, funzionalita e aggiorna-
mento degli strumenti di lavoro; funzionalita e organizzazione
degli uffici, delle sale riunioni; etc.);

. capacita dell'organizzazione di garantire servizi comuni, spa-
zi ricreativi e benefit al personale (ad esempio, mense, sale
ristoro, buoni pasto, convenzioni con centri culturali o altre
agevolazioni);

. formalizzazione, diffusione e comunicazione diregole o protocolli
per garantire pari opportunita e equita nei trattamenti economi-
ci, nei comportamenti e nei percorsi/opportunita di carriera;

. approccioatematichesociali (ad esempio, flessibilita dell'orario di
lavoro in coerenza conil principio delle pari opportunita di genere
e della conciliazione dei tempi, politiche di inclusione dei soggetti
disabili, di sostegno al personale in situazioni di grave malattia, di
stabilizzazione del personale precario);

. attenzione, oltre al mero rispetto della normativa vigente, al be-
nessere organizzativo in tema di sicurezza e gestione dei rischi.
Risultati relativi alla motivazione e alla soddisfazione del personale
per lo sviluppo della carriera e delle competenze con riferimento a:
. capacitadell'organizzazionedipromuovere strategie perlagestione
delle risorse umane, per lo sviluppo sistematico delle competenze,

perisistemi divalutazione e per le politiche di formazione;

. chiarezza dei ruoli, responsabilita, compiti e tempi di responsa-
bilizzazione;

. definizione di obiettivi chiari e trasparenza del processo divaluta-
zione dei risultati;

- capacita di promuovere la conoscenza, da parte del personale,
degli obiettivi dell'organizzazione;

. disponibilita del personale ad accettare i cambiamenti;

- gestione dei piani di sviluppo e della job rotation;

- iniziative a supporto dell'arricchimento del curriculum;

- scambio di esperienze con altre organizzazioni universitarie e enti.
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Gli indicatori di risultato del personale

Misure di performance riguardanti la soddisfazione del personale

con riferimento a:

- assenteismo;

- turnover complessivo;

. turnover dei neo-assunti;

. stabilita del personale all'anno n;

. contestazionisu azionirelative al personale.

Misure di performance del personale (ad esempio, misure di pro-

duttivita, risultati di valutazione) con riferimento a:

.- produttivita (contributo individuale e aggregato);

. capacita di utilizzo delle conoscenze e delle tecnologie dell'in-
formazione e della comunicazione.

Misure di performance riguardanti lo sviluppo delle competenze,

con riferimento a:

- presenza ed estensione della formazione (ad esempio, livello di
partecipazione e percentuale di successo nelle attivita di forma-
zione, efficacia dei budget destinati alla formazione);

. diffusione di metodologie e tecnicalita.

Misure della capacita del personale di relazionarsi ai cittadini/

clienti e di rispondere ai loro bisogni, con riferimento a:

. copertura dei servizi offerti in modalita web service;

. tipologia e numerosita dei reclami;

- numerosita dei contatti diretti con i vari clienti e delle iniziative atti-
vate di conseguenza;

. continuita dei servizi;

- rapidita dirisposta allerichieste;

- accessibilita temporale dei servizi (giornaliera/settimanale);

- tempidiattesa perl'accesso ai servizi, agli sportelli, etc.;

. servizi gestiti attraverso modelli di Qualita o di SLA.

Misure della mobilita all'interno e all'esterno dell'organizzazione,

con riferimento a:

- personale docente;

. personale tecnico-amministrativo.

Misure di performance di iniziative riguardanti la motivazione e il

coinvolgimento del personale, quali, ad esempio:

- partecipazione alla definizione e attuazione di analisi organiz-
zative (sistema di valutazione delle prestazioni, anagrafiche e
inventari delle competenze, etc.);

- partecipazione all'attivazione di canali di ascolto (indagini a
sfondo diagnostico in ambito motivazionale, climatico, retribu-
tivo e relativo livello di partecipazione alle stesse);

. partecipazione a comunita di pratiche (comunita omogenee sul
piano professionale, delle competenze, degli obiettivi e dei pro-
blemi che liaccomunano);

. partecipazione a gruppidi lavoro interfunzionali formalizzati;
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Definizione

Implicazioni chiave

. partecipazione ad organismi di coinvolgimento istituzionale;
. partecipazione a progetti e programmi realizzati in collaborazio-
ne con altre organizzazioni universitarie e/o altri enti;
. consistenzadelle ore di straordinario non retribuite e non recuperate;
- entita e qualita delle proposte di innovazione presentate dal per-
sonale (proposte accolte e loro tasso di successo);
. entita ed efficacia delle azioniin risposta alle indagini di percezio-
ne del personale.
g Misure deiriconoscimentiindividuali e di gruppo, quali, ad esempio:
- personaleinteressato da specifiche incentivazioni legate alla pro-
duttivita individuale e/o di gruppo/collettiva;
.- entita eincidenza delle indennita di posizione e di responsabilita;
. quantita dirisorse attribuite applicando criteri di valutazione;
- incidenza del conto terzi sulla retribuzione del personale;
- tempo medio di permanenza nella categoria.
h Misure delle segnalazioni di possibili casi di conflitto di interesse e
valutazioni sui relativi esiti, con riferimento a:
- provvedimenti disciplinari avviati per conflitto di interesse;
- richieste diincarichi esterni rifiutate per conflitto diinteresse.

Criterio 8: Risultati relativi alla societa

| risultati che l'organizzazione universitaria ottiene nella soddisfa-
zione dei bisogni della comunita locale, nazionale ed internazionale.
Questo puo includere anche la percezione relativa all'approccio e al
contributo dell'organizzazione alla qualita della vita e dellambiente
e alla conservazione delle risorse naturali, nonché le misurazioni che
l'organizzazione stessa conduce per verificare I'efficacia del proprio
contributo alla societa.

Le organizzazioni pubbliche hanno un impatto sulla societa in virtu
dellanatura stessadelleloro attivita primarie e del loro mandato istitu-
zionale e i prodotti di tali attivita influenzeranno beneficiari diretti ed
indiretti. Le analisi degli effetti immediati di tali attivita sui beneficiari
diretti devono essere presentate nel criterio relativo alla soddisfazione
del cittadino/cliente (criterio 6) e nel criterio relativo ai risultati delle
performance chiave (criterio 9).

Il criterio 8 ha lo scopo di misurare gli impatti intenzionali o non in-
tenzionali che I'organizzazione determina sulla societa al di la di quelli
connessi con le sue attivita primarie e con il suo mandato istituziona-
le. In questo senso, I'analisi deve prendere qui in considerazione sia gli
impatti derivanti dagli obiettivi pianificati, che le conseguenze non in-
tenzionali, come gli effetti collaterali, che possono avere un impatto
positivo o negativo sulla societa.

La valutazione prende in considerazione sia le misurazioni qualitati-
ve della percezione che gliindicatori quantitativi.
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I risultati da analizzare possono essere relativi a:

. impatto economico;

. dimensione sociale, ad esempio, attraverso il rispetto e la promo-
zione di criteri di equita (in particolare in tema di opportunita di
accesso e di sostegno al proseguimento degli studi), attenzione ai
soggettidiversamente abili;

. qualitadellavita;

. impatto sullambiente;

. qualita dellademocrazia.

Considerare i risultati ottenuti dall'organizzazione rispetto alla so-
cieta con riferimento a:

I risultati sociali percepiti dai portatori di interesse

a Risultati di percezione relativi allimmagine complessiva dell’A-
teneo (o di singole articolazioni) registrata dai media e dalle
associazionidiinteresse economico e diffuso, attraverso misure di
performance, quali, ad esempio:

- impattosulla qualita della vita dei portatoridiinteresse interni ed
esterni (studenti, famiglie, personale dell'organizzazione, mondo
del lavoro, etc.);

- impatto sullo sviluppo sociale e contributo alla crescita culturale;

- contributo allo sviluppo della tecnologia e dell'innovazione;

- apertura e trasparenza dell'organizzazione universitaria, effica-
cia nel rispondere ai contatti;

- fruibilita dei servizi erogati dall'organizzazione universitaria.

b Risultati di percezione relativi all'organizzazione come soggetto
economico, quali, ad esempio:

. impatto economico sulla societa a livello locale, regionale, nazio-
nale einternazionale;

- reputazione dell'organizzazione come datore di lavoro/contribu-
tore alla societa locale/globale attraverso la creazione di forza
lavoro qualificata;

. partecipazione a progetti di notevole rilevanza e impatto econo-
mico a scala territoriale, a spin-off ed a start up.

c Risultati di percezione relativi all'organizzazione come soggetto
istituzionale responsabile, quali ad esempio:

. comportamenti propositivi e collaborativi con le autorita
pubbliche e gli organismi di rappresentanza delle Istituzioni
Universitarie e, piu in generale, della Pubblica Amministrazione
(MIUR, ANVUR, CRUI, CIVIT, etc.);

- sviluppodirelazionicooperative con le altre organizzazioni universi-
tarie attive sul territorio (Comitati regionali di coordinamento, Con-
ferenza dei Rettori delle Universita della Regione, Federazioni, etc.);
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- diffusione diinformazioni significative perla comunita.

Risultati di percezione relativi al comportamento dell'organizza-

zione universitaria ispirato a valori dichiarati e pubblicizzati, quali,

ad esempio:

- adozione di regolamenti e istituzione con lo scopo di orientare la
comunita universitaria alla condivisione di principi etici, comuni-
catiin modo diffuso e trasparente;

. perseguimento attivo delle pari opportunita e sua influenza nel
contesto sociale.

Risultati di percezione relativi al coinvolgimento nella comunita loca-

le, quali, ad esempio:

- iniziative in collaborazione con istituzioni e associazioni locali;

- promozione di eventi culturali aperti alla collettivita;

- partecipazione a programmi educativi e formativi;

- sviluppo diattivita dirilevanza sociale e territoriale;

. coinvolgimento in organismi locali per attivita connesse a quelle
dell'organizzazione;

- supporto ad attivita di servizio sanitario e sociale;

- promozione e sponsorizzazione di attivita sportive e ricreative;

. attivita divolontariato e diimpegno umanitario.

Risultati di percezione relativi all'organizzazione in termini di im-

patto sulla societa riguardo allo sviluppo sostenibile a livello locale,

regionale, nazionale e internazionale, quali, ad esempio:

- promozione e organizzazione di iniziative e campagne di sensi-
bilizzazione sul rispetto dell'ambiente, sulla salvaguardia della
salute e sicurezza, sulla riduzione e razionalizzazione dei consu-
mi, sul recupero e riciclo;

. diffusione nel territorio locale, regionale, nazionale e inter-
nazionale, di esperienze positive, testate dall'organizzazione
universitaria in tema di rispetto dellambiente, di riduzione e ra-
zionalizzazione dei consumi, di recupero ericiclo.

Risultati di percezione relativi all'organizzazione in termini di im-

patto ambientale sulla societa a livello locale, regionale, nazionale

e internazionale (azioni volte a prevenire e ridurre disturbi o danni

derivanti dalle proprie attivita di produzione e/o dai propri prodotti

e servizi duranteil loro ciclo divita), quali, ad esempio:

. studidiimpatto ambientale;

. ottenimento di certificazioni ambientali e implementazione di si-
stemi di gestione in qualita ambientale;

- implementazione di sistemi di gestione per la sicurezza;

. promozione di misure che contribuiscano, d'intesa con gli altri
attori operanti nel territorio, allo sviluppo sostenibile dell'area
urbana con politiche per la riduzione degli effetti negativi della
mobilita (presenza e attivita del mobility manager, car pooling,
sostegno all'utilizzo del trasporto pubblico, etc.);

- valutazione della performance ambientale e del ciclo divita dei pro-
dotti (ad esempio, impronta ecologica, impronta climatica, etc.);
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. gestione deirischi perlasalute e la sicurezza;

- riduzione dei rumori e degli odori sgradevoli;

- riduzionedellinquinamento e delle emissioni di sostanze tossiche;

- iniziative perlaraccolta differenziata ed il recupero e riciclo di rifiuti.

Risultati di percezione relativi ad attivita volte a promuovere la

preservazione, il risparmio e il reintegro delle risorse naturali, qua-

li, ad esempio:

- risparmio energetico (@ad esempio, presenza e attivita dell'energy
manager);

- analisi della catena di fornitura (ad esempio, presenza di green
procurement, etc.);

. gestione della logistica esterna ed interna;

- riduzioneedeliminazionedisprechi e di materiali perimballaggio;

. sostituzione di materie prime o altri fattori di produzione;

. corretto utilizzo delle risorse di pubblica utilita come gas, acqua,
elettricita.

Misure della performance sociale dell’'organizzazione

In relazione ai fini dell'organizzazione universitaria, gli indicatori di

prestazione possono includere, oltre agli elementi indicati in 8.1, i se-
guenti esempi:

variazione dei livelli occupazionali determinati dall'organizzazione
universitaria;

riconoscimenti e premiricevuti,

attenzione ricevuta dai media e suo rilievo;

relazioni con autorita, gruppi e rappresentanti di comunita;
scambio produttivo di conoscenze e informazioni con altri soggetti,
iniziative di knowledge transfer;

manifestazioni culturali realizzate localmente, tra cui quelle aperte
alla cittadinanza;

analisi delle ricadute in termini di visibilita;

uso degli spazi dell’Ateneo da parte del territorio;

sostegno a studenti e a cittadini socialmente svantaggiati;
sostegno allintegrazione e accoglienza degli studenti stranieri e in ge-
nerale impegno nell'ambito di politiche di accoglienza e integrazione;
sostegno all'integrazione e accoglienza delle minoranze;

livello di assunzione dei diversamente abili rispetto alla quota obbligatoria;
promozione e sostegno a progetti di cooperazione internazionale
allo sviluppo;

sostegno all'impegno civico degli studenti e del personale;

iniziative organizzate a favore del volontariato sociale;

interventi formativi per tutelareil personale, gli studenti e la cittadi-
nanza da rischi perla salute e incidenti;

attivita dell'organizzazione per preservare e sostenere le risorse e ridurre
gliimpatti ambientali.
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Applicazioni chiave

Valutazione

Sottocriterio 9.1

Esempi

Criterio 9: Risultati relativi alle performance chiave

| risultati che l'organizzazione universitaria ottiene come effetto
delle strategie e delle politiche attuate per soddisfare i bisogni e le ri-
chieste dei vari portatori di interesse (risultati esterni) e i risultati che
l'organizzazione ha ottenuto nella gestione e nei processi di migliora-
mento (risultati interni).

| risultati relativi alle performance chiave riguardano tutto cio che
l'organizzazione ha stabilito essere essenziale: risultati misurabili che in-
dividuano il successo dell'organizzazione nel breve e nel lungo termine.
Essirappresentano la capacita delle politiche e dei processi di raggiun-
gere fini e obiettivi, inclusi i traguardi specifici definiti dal livello politico.
| risultati relativi alle performance chiave possono essere suddivisi in:

1 risultati esterni: la misurazione dell'efficacia delle politiche e dei
servizi/prodotti in termini di capacita di migliorare le condizioni dei
beneficiari diretti e di raggiungere gli obiettivi delle attivita chia-
ve, considerando sia gli output - servizi e prodotti - sia gli outcome
- impatti delle attivita primarie dell'organizzazione sui portatori di
interesse esterni (efficacia);

> risultati interni: la misurazione del funzionamento interno dell'or-
ganizzazione ovvero della gestione, del miglioramento e della
performance finanziaria (efficienza ed economicita).

Queste misure sono strettamente legate alle politiche e strategie
(criterio 2), alle partnership e risorse (criterio 4) e ai processi (criterio 5).

Considerare I'evidenza degli obiettivi raggiunti dall'organizzazione
inrelazione a:

I risultati esterni: output e outcome riferiti agli obiettivi

a Prestazioni (output e outcome) relative all'erogazione di servizi rea-
lizzatialivello diorganizzazione universitaria e/o disingole strutture
con riferimento alle diverse aree di attivita, fra cui ad esempio:

misure chiave delle prestazioni complessive in rapporto agli obiet-
tivi della pianificazione strategica: capacita di attrazione, risultati
di posizionamento in valutazioni/classifiche nazionali/internazio-
nali (Rilevazione Nuclei, Indicatori FFO, Censis, Sole 24 ore, Alma
Laurea, Shanghai, Times Higher Education Supplement); premi
nazionali e internazionali; posizioni di prestigio (in campo scienti-
fico, imprenditoriale, politico, etc.) ricoperte da ex studenti;

misure chiave dell'attivita didattica per il rilascio di titoli di studio
con valore legale quali: ampiezza dell'offerta formativa (corsi di lau-
rea, corsidilaurea magistrale, percorsidi eccellenza, master, corsi di
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dottorato diricerca), qualita dell'offerta formativa (attivita di quali-
ty assurance, rispetto dei requisiti, analisi di customer satisfaction),
indicatori del successo dell'attivita didattica (tempi di entrata nel
mondo del lavoro e nella ricerca; soddisfazione laureati; etc.)
misure chiave dell'attivita di ricerca quali: volume dellattivita
di ricerca (numero e ammontare dei progetti di ricerca, tasso di
successo della partecipazione a bandi), investimenti nella ricerca
(capacita di autofinanziamento, acquisto di attrezzature per la
ricerca), produttivita della ricerca (quantita e qualita delle pubbli-
cazioni scientifiche, brevetti, spin-off);

risultati chiave dell'attivita di valorizzazione del know-how quali
volumi e ricavi derivanti da: brevetti e licenze trasferite, spin-off
universitari e con operatori industriali nella compagine societaria;
misure chiave dell'erogazione di servizi quali: risultati di prestazioni
organizzative dei processi rivolti ai clienti (orientamento, segrete-
rie, servizi informatici, accesso web per la fruibilita dei servizi, etc.);
misure chiave dell'attivita di organizzazione di manifestazioni
(seminari, convegni, manifestazioni);

misure chiave dell'attivita di formazione a catalogo o sucommessa
senza valore legale dei titoli di studio (ampiezza dell'offerta didat-
tica, volumi di formazione erogata, valore delle attivita formative
erogate, livello di partecipazione alle attivita formative);

misure chiave dell'attivita di prestazioni a tariffario, quali anali-
si/prove di laboratorio, verifiche e/o collaudi, tarature strumenti
(volume di prestazioni a tariffario effettuate, valore delle attivita
svolte), ricerca applicata di carattere consulenziale, etc;

misure relative alla politica del personale (reclutamento, ge-
stione, formazione, valutazione di performance e retribuzione
accessoria, progressioni, etc.).

Miglioramento della qualita dei prodotti e servizi erogati con riferimen-
to airisultati misurati.

Livello di efficienza in termini di costi (output raggiunti al minor co-
sto possibile) fra i quali ad esempio:

efficienza della didattica, utilizzando indicatori quali: spese totali per
corsodilaurea, per studente, per credito erogato, per docenza esterna;
efficienza della ricerca con riferimento a parametri quali: inve-
stimento/finanziamento ottenuto, spese per il personale della
ricerca, risorse trasferite a partner dellaricerca;

efficienza dei servizi con riferimento a “costi standard” (immatri-
colazioni, gestione carriere, trasferimenti, certificazioni, spesa
totale di gestione delle missioni/missioni liquidate, etc.);
efficienza delle infrastrutture con riferimento a: gestione del pa-
trimonio immobiliare (assicurazioni, guardiania, manutenzione
ordinaria e straordinaria, adeguamento a normative di sicurezza,
costidiriscaldamento e condizionamento, etc.), manutenzione di
strutture e attrezzature, gestione degli spazi, gestione delle in-
frastrutture tecnologiche, manutenzione dei sistemi informativi;
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Esempi

efficienza dell'organizzazione con riferimento alla gestione del
personale.

d Risultatidiattivita di benchmarking/benchlearning, quali, ad esempio:

risultati di progetti nazionali (es: Progetto Good Practices, etc.);
risultati di (attivita di) benchmarking interno tra strutture analoghe.

I risultati interni

a Risultati nel campo della gestione e dell'innovazione, fra i quali,
ad esempio:

evidenza del coinvolgimento nell'organizzazione dei portatori di in-
teresse piu significativi (ad esempio: presenza di tali soggetti negli
organi di governo, grado di coinvolgimento nei processi di formula-
zione delle strategie e di pianificazione dell'universita, etc.);
risultati della creazione di partnership e di attivita di cooperazio-
ne universitaria (partnership, convenzioni per il rilascio di titoli
doppi e congiunti, accordi di collaborazione scientifica, spin-off,
consorzidiricerca);

evidenza della capacita di soddisfare e bilanciare i bisogni di tut-
ti i portatori di interesse attraverso, ad esempio, valutazione
della percezione degli stakeholder, grado di soddisfazione degli
stakeholder, tasso di successo delle azioni volte a migliorare la
soddisfazione di esigenze definite;

evidenza del successo ottenuto nel migliorare e innovare le stra-
tegie organizzative, le strutture e/o i processi attraverso, ad
esempio, tasso disuccesso di progetti di miglioramento, riconosci-
menti ottenuti da soggetti esterni, valutazione della performance
nellinnovazione, dell'efficacia dei processi connessi con linnova-
zione, miglioramento dell'efficienza di processi/servizi innovativi;
risultati gestione patrimonio immobiliare e infrastrutture;
risultati della gestione di impianti e tecnologie destinate ad atti-
vita diricerca e conto terzi;

risultati della gestione dell'informazione e delle conoscenze, qua-
li, ad esempio: dotazione informatica (caratteristiche e livelli di
utilizzazione), integrazione delle banche dati, sistemi di networ-
king, efficacia della comunicazione;

risultati di valutazioni interne ed esterne, quali, ad esempio: valu-
tazione della dirigenza e del personale; audit di sistemi di gestione;
valutazioni del risk management; verifiche e ispezioni di legge;
performance dei processi operativi attraverso ad esempio: la ri-
levazione di indicatori di prestazione di processi e progetti, di
sviluppo di nuovi servizi, di predisposizione delle attivita didatti-
che (orari delle lezioni, calendario degli esami di profitto, etc.), di
fornitura di informazioni, certificati.

b Risultatifinanziari, fraiquali, ad esempio:

grado di raggiungimento degli obiettivi di bilancio e finanziari in
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termini di: rispetto del bilancio preventivo/budget e dei vincoli di
bilancio, entita delle variazioni di bilancio, livello e qualita dell'in-
debitamento, velocita di spesa;
livello di acquisizione delle risorse finanziarie attraverso dispo-
sitivi istituzionali (Fondo di Finanziamento Ordinario), entrate
proprie derivanti da tasse e contributi, partecipazione a bandi di
ricerca e formazione, vendita di beni/servizi;
misure della capacita di gestione delle risorse finanziarie e della
redditivita degli investimenti;

- misure della capacita di soddisfare e bilanciare gli interessi finan-
ziari dei portatori di interesse;
misure relative alle spese (correnti e di investimento) che dimostrano
la propensione all'efficienza assicurando l'efficacia dei servizi erogati;
risultati delle ispezioni e dei controlli finanziari di: controllo di
gestione, verifiche contabili, valutazioni del collegio dei revisori,
audit di societa di revisione di bilancio.

Sistemi di valutazione
e di assegnazione dei punteggi

Scopo primario dell'autovalutazione é l'individuazione sia dei punti
di debolezza, utili ai fini del miglioramento, sia dei punti di forza che,
se coerenti con gli obiettivi, possono essere mantenuti o ulteriormen-
te rafforzati. Questa é la dimensione qualitativa dell'autovalutazione,
che porta a una definizione strutturata delle aree di debolezza e di
forza e-in sede stessa divalutazione o in una fase successiva - all'iden-
tificazione delle loro cause radice (diagnosi).

Le aree di debolezza non sono, perd, tutte uguali, siva da quelle gra-
vi a quelle lievi e lo stesso vale per i punti di forza. Lo stesso passaggio
da un giudizio di debolezza ad uno di forza presuppone la definizione
di un punto intermedio su una scala. La valutazione richiede percio un
giudizio quantitativo che consenta di percepirne I'entita. A tal fine, il
CAF 2006 usa una scala divalutazione chevadaoaioo, dovelo o rap-
presenta l'assenza totale dei requisiti di qualita eil 100 la loro presenza
al massimo livello. Questa é la dimensione quantitativa dell'autovalu-
tazione, che si concretizza nell'assegnazione di un punteggio.

Nell'autovalutazione i punti di forza e le aree di debolezza che si
manifestano nell'area dei risultati di performance non conducono ad
azioni sui risultati (salvo si tratti di problemi connessi con la raccolta
dati e la misura), ma rinviano ad analisi e ad azioni nell'area dei Fattori
Abilitanti, dove presumibilmente si trovano le cause. Assieme a queste
ultime, l'analisi dei Fattori Abilitanti potra evidenziare altre debolez-
ze dell'organizzazione che non si manifestano - o non si manifestano
ancora - come debolezze di performance sui risultati, ma che devono
essere considerate perché direttamente o indirettamente, prima o poi,
impatteranno sulle performance.
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Perché assegnare un punteggio?

Come assegnare
un punteggio?

I modo di valutare i Fattori Abilitanti e i Risultati € percio diverso:
per irisultati si cercheranno soprattutto i sintomielalororilevanza; la
diagnosi, anche se pud iniziare dai risultati, e I'oggetto principale del-
la valutazione dei Fattori Abilitanti. Di conseguenza anche le azioni di
miglioramento che scaturiscono dall'autovalutazione si riferiranno ti-
picamente ai Fattori Abilitanti.

I nove criteri del modello CAF evidenziano “che cosa” si deve valu-
tare. Ma la positivita o negativita delle risposte date a tali “che cosa”
(ovvero la qualita del “"come”) dipende dai criteri di giudizio adottati.
Tali criteri di giudizio sono diversi per i Risultati e per i Fattori Abilitanti
e sono definiti da apposite “Griglie di analisi”.

La griglia di analisi dei Fattori Abilitanti si basa sul ciclo PDCA e gui-
da, in primo luogo, all'individuazione dei punti di debolezza e dei punti
diforza; in secondo luogo, all'attribuzione dei punteggi.

La griglia di analisi dei Risultati si basa sui criteri di giudizio: “Trend”
(cioé andamento nel tempo) e “Target” (cioé scostamento dai propri
obiettivi, scostamento dai risultati di altre organizzazioni simili prese
ariferimento, coperturarispetto alla totalita deirisultati che sidovreb-
bero prendere in considerazione). Loutput principale della valutazione
dei risultati € il punteggio, che si attribuisce a livello di sottocriterio e
si consolida a livello di criterio. La valutazione dei risultati consiste in
giudizi su fatti, possibilmente incontrovertibili.

Assegnare un punteggio a criteri e sottocriteri del CAF ha 4 scopi principali:

1 Fornireinformazioni e dare un'indicazione sulla direzione da seguire
per le attivita di miglioramento.

2 Misurare i propri progressi se si svolge l'autovalutazione con il CAF
regolarmente, ogni anno o ogni due anni (una buona pratica secon-
do la maggior parte degli approcci alla Qualita).

3 lIdentificare le buone pratiche evidenziate dai punteggi elevati otte-
nuti sia per i Fattori Abilitanti che peri Risultati. Ai punteggi elevati
nei Risultati devono corrispondere buone pratiche anche nei Fattori.

4 Aiutare a trovare partner validi da cui imparare (benchmarking -
come comparare, benchlearning - cosa imparare gli uni dagli altri).

Con riferimento al benchlearning & opportuno osservare che compa-
rare i punteggi CAF ha un valore limitato e puo comportare un rischio
specialmente se cio viene fatto senzail ricorso a valutatori esterni esper-
ti in grado di validare i punteggi in modo omogeneo in organizzazioni
pubbliche diverse. Il principale scopo del benchlearning & comparare i
diversi modi di gestire i Fattori Abilitanti al fine di raggiungere determi-
nati risultati. I punteggi, se validati, possono rappresentare un punto di
partenza affinché il benchlearning possa contribuire al miglioramento.

Una delle novita del CAF 2006 é l'esistenza di due modalita di asse-
gnazione dei punteggi. Il sistema di punteggio classico & la versione



Sistema di punteggio
classico

Figuraio
Sistema di punteggio classico:
Griglia di valutazione dei Fattori Abilitanti

Istruzioni Scegliere il livello raggiunto:
Plan Do Check o Act. Questo modo di as-
segnare il punteggio e cumulativo: bisogna
aver completato una fase (ad esempio,
Check) prima di passare alla successiva
(ad esempio, Act). Assegnare un pun-
teggio tra o e 100 a seconda del livello
raggiunto in quella fase. La scala a100 per-
mette di specificare il grado di diffusione e
implementazione raggiunto dallapproccio.
Nella griglia di valutazione dei Risultati (fi-
gura m) si prendono in considerazione due
elementi: il trend assunto dai risultati e il
target ovvero il conseguimento vero e pro-
prio degli obiettivi.

Figuran
Sistema di punteggio classico:
Griglia di valutazione dei Risultati

Istruzioni Assegnare un punteggio tra
0 €100 a ciascun sottocriterio su una sca-
la divisa in 6 livelli (corrispondenti allo
schema di valutazione dei risultati del
CAF 2002). Per ciascun livello, prendere
in considerazione o il trend o il raggiungi-
mento degli obiettivi o entrambi.
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aggiornata della griglia di valutazione del CAF 2002. Il sistema di pun-
teggio fine-tuned (avanzato) € adatto per quelle organizzazioni che
desiderano valutare in maniera piu dettagliata i sottocriteri. Questo
permette di assegnare un punteggio - per ciascun sottocriterio - conside-
rando simultaneamente tutte le fasi del ciclo PDCA.

Il ciclo PDCArappresentalabasedientrambiisistemidi punteggio. Ri-
spetto al 2002, la scala é stata rivista passando da o-5 a 0-100, essendo
quest'ultima pit ampiamente usata e condivisa a livello internazionale.

Questo tipo di punteggio cumulativo aiuta le organizzazioni a familia-
rizzare con il ciclo PCDA e le orienta positivamente verso un approccio alla
qualita. I punteggi cosi come definiti nella versione CAF 2002 sono presentati
nella colonna“2002" (figura 10). Nella griglia di valutazione dei Fattori Abili-
tanti la fase indicata come PDCA (ciclo completo) sussiste solo quando le
attivita di benchlearning sono parte integrante del miglioramento continuo.

FASE FATTORI ABILITANTI PUNTEGGIO 2002

Non siamo attiviin questo campo. 0-10 o
Non abbiamo informazioni né evidenze.

PLAN Un approccio € stato pianificato. 1n-30 1
DO L'approccio & implementato. 31-50 2
CHECK | Lapproccio érivisto e verificato. 51-70 3
ACT L'approccio é riesaminato e vengono 71-90 4

apportate le modifiche necessarie.

PDCA Facciamo ogni azione pianificando, 91-100 5
implementando, controllando e apportando

i correttiviregolarmente.

Siamo nel pieno ciclo di miglioramento continuo.

RISULTATI PUNTEGGIO 2002

Non sono stati misurati risultati e non cisono 0-10 (e}
informazioni disponibili.

I risultati sono stati misurati e mostrano un trend 11-30 1
negativo e/o non riguardano gli obiettivi significativi.

I risultati mostrano trend stazionari e/o alcuni obiettivi 31-50 2
significativi sono raggiunti.

I risultati mostrano trend in miglioramento e molti obiettivi | 51-70 3
significativi sono stati raggiunti.

I risultati mostrano progressi sostanziali e/o tutti gli obiettivi | 71-90 4
significativi sono stati raggiunti.

Sono stati raggiunti risultati eccellenti. Sono stati raggiunti | 91-100 5
tutti gli obiettivi significativi. Sono state effettuate
comparazioni positive con organizzazioni di rilievo.
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GRIGLIA DI VALUTAZIONE DEI FATTORI ABILITANTI

FASE SCALA

0-10

11-30 31-50 51-70 71-90 91-100

EVIDENZA

Nessuna evidenza | Alcune deboli Alcune buone Forti evidenze Evidenze molto | Evidenze eccellenti
osolo qualcheidea | evidenze relative | evidenze relative relative alla maggior | fortirelative confrontate con altre

apochearee ad aree significative | parte delle aree atuttelearee organizzazioni relative
atuttelearee

PLAN La pianificazione & basata
sui bisogni e sulle aspettative
dei portatori di interesse.
La pianificazione é diffusa
regolarmente in significative
parti dellorganizzazione.

PUNTEGGIO

40

DO Lesecuzione é gestita
attraverso processi e
responsabilita definite e diffuse
regolarmente in signivicative
parti dellorganizzazione.

PUNTEGGIO

40

CHECK | processi definiti sono
monitorati con indicatori
significativi e rivisti
regolarmente in significative
parti dell'organizzazione.

1.1.f.

PUNTEGGIO

10 10

ACT | correttivi e le azioni di
miglioramento sono prese

a seguito del controllo dei
risultati e diffusi regolarmente
in significative parti
dell'organizzazione.

11.f.

PUNTEGGIO

TOTALE /300 95

PUNTEGGIO /100 25

Figurai2

Sistema di punteggio avanzato:
Griglia di valutazione dei
Fattori Abilitanti

Sistema di punteggio
avanzato?

IIsistemadivalutazione CAFavanzato e pit precisodel classico perché
tiene conto del fatto che il cammino di miglioramento non é sequenziale
(prima il perfezionamento nella pianificazione, poi nell'esecuzione, poi
nel Check e nell’Act) ma i miglioramenti nelle quattro fasi sono in buona
misura indipendenti e quindi possono procedere in parallelo.

2 |l testo relativo al punteggio avanzato proposto dal CAF 2006 € stato integrato con
approfondimenti utili al fine di far meglio comprendere la logica alla base del sistema e,
quindi, favorire I'individuazione dei punti di forza e delle aree di miglioramento



Figura13
Schema logico di Valutazione
dei Fattori Abilitanti
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La differenza sostanziale é nella griglia di valutazione dei Fattori
Abilitanti (figura12), dove siusail ciclo PDCA come nel sistema di valuta-
zione classico ma nel sistema di valutazione CAF avanzato i cicli PDCA i
susseguono come in una spirale, dove a ogni giro ciascuna delle quattro
fasi puo migliorare in modo indipendente dalle altre. Nella valutazione
percid il livello di qualita di ciascuna delle fasi del ciclo viene analizzato
in modo autonomo. Questa modalita di valutare e assegnare i punteg-
gi da informazioni pit puntuali sulle aree in cui serve maggiormente il
miglioramento. Per quanto riguarda i risultati, la griglia di valutazione
CAF - Sistema Avanzato mettein evidenza se bisogna incrementare I'im-
pegno sul trend o concentrarsi sul raggiungimento degli obiettivi.

La logica a supporto della
valutazione dei Fattori Abilitanti

Lo schema che segue (figura 13) illustra la logica di valutazione dei
Fattori Abilitanti. Per ogni sottocriterio I'analisi valutativa si svolge se-
guendo la sequenza PDCA e la sua declinazione in termini esplicativi
(Griglia di analisi) e conduce - come gia accennato - da un lato, all'indi-
viduazione delle debolezze e delle forze (Modulo per I'evidenziazione
dei punti diforza e di debolezza), dall'altro, alla loro quantificazione nel
punteggio percentuale (Griglia della metrica). Queste due valutazioni,
qualitativa e quantitativa, avvengono contestualmente, ma convie-
ne tenerle logicamente separate perché hanno fini e utenti in genere
diversi. La prima serve a condurre le diagnosi, la seconda coinvolge il
management nello stabilire le priorita di miglioramento.

FOGLIOA) i FOGLIO B)

Modulo per 1 Griglia Griglia della metrica
I'evidenziazione dei i dianalisi

punti di debolezza '

e di forza H 0-10 | 11-30 | 31-50 | 51-70 | 71-90 | 91-100

DEBOLEZZE

COMMENTI
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A. Lagriglia dianalisi

Fase di Pianificazione (Plan)

Poiché la rappresentazione dei criteri di analisi data dal CAF 2006 &
estremamente sintetica e presuppone una conoscenza approfondita di
tale ciclo - che non sempre chi si avvicina all'autovalutazione CAF pos-
siede, siforniscono alcuni approfondimentirelativialla interpretazione
e all'uso della griglia di analisi.

La pianificazione e basata sui bisogni e sulle aspettative dei portato-
ri di interesse. La pianificazione é diffusa regolarmente in significative
parti dell'organizzazione (cfr. figura 12 - colonna “Fase”).

Gliapprocci che emergono come risposta ai requisiti posti dal sottocri-
terio e dai suoi esempi devono essere organizzativamente affidabili, non
frutto del caso, ma di pianificazione, progettazione, disegno strutturato.

Lapproccio avra dei destinatari diretti o, per usare un termine che si
sta generalizzando anche nella PA, dei clienti. La validita dell'approc-
cio, la sua efficacia, dipendera in larga misura da come esso & stato
ideato e progettato: se in modo autoreferenziale, oppure partendo
dalle esigenze/attese dei destinatari. Solo questa seconda alternativa
garantisce infatti I'efficacia dell'approccio, e quindi la soddisfazione
delle attese dei clienti. Oltre ai destinatari diretti, altri soggetti posso-
no essere toccati dall'approccio - e per questo si invita a considerare
se, e in che misura, si debba tenere conto anche di altri “portatori di
interesse”, per garantire un corretto bilanciamento delle risposte alle
legittime attese di tutti i soggetti che, a diverso titolo, sono coinvolti.
Il tener conto di tutti i destinatari - diretti o indiretti - garantisce gia in
larga misura che gli obiettivi che I'approccio si propone siano “coprenti”
rispetto alla globalita delle esigenze poste dal sottocriterio. Tuttavia
sara opportuno porsi la domanda specifica riguardo alla completezza
della copertura relativamente all'estensione dell'approccio a tutte le
parti dell'organizzazione a cui puo dare valore aggiunto.

Siindaghera poisull'appropriatezza e sulla fattibilita della pianifi-
cazione degli obiettivi, dalla prospettiva dell'amministrazione. Non
é detto, infatti, che si debba fare tutto cid che i clienti o i portatori
di interesse si attendono; le loro esigenze sono a volte in conflitto
con gli obiettivi generali o con le possibilita dell'organizzazione e
il management deve saper bilanciare le giuste esigenze di clienti e
portatori di interesse con le risorse disponibili, i costi, le strategie
globali dellamministrazione.

Sivalutera anche se gli obiettivi pianificati sono chiari ed esaurien-
ti, se sono stati individuati i processi necessari per realizzarli e definiti
appropriati indicatori che consentano il monitoraggio dei livelli di rag-
giungimento, le tempistiche e le responsabilita. Sempre riguardo alla
pianificazione degli obiettivi, si dovra valutare se essi sono “competi-
tivi”, nel senso che tengono adeguatamente conto delle performance
di amministrazioni simili con cui ci si deve confrontare per dare senso
alla valutazione. I livelli di performance, infatti, non sono mai assoluti,
ma sempre relativi ad altre realta del sistema in cui si opera (che oggi
sempre pit harespiro internazionale).



Fase di esecuzione (Do)

Fase di controllo
e verifica (Check)
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Siindaghera quindi sul coinvolgimento di coloro (in vesti diverse, di
corresponsabili o di persone informate) che collaboreranno all'esecu-
zione per capire se € previsto un loro intervento anche nella definizione
dell'approccio e nella relativa pianificazione.

Inoltre, si verifichera che ai piani, ai progetti, agli obiettivi sia data
adeguata diffusione informativa (in orizzontale e verticale) dopo che
essi sono stati definiti.

Infine si verifichera che I'approccio sia ben documentato (evitare
comunque l'eccessiva burocrazia), e che preveda in sé, gia in sede di pia-
nificazione, lo schema delle verifiche e delle revisioni critiche necessarie.

Naturalmente I'ampiezza e la profondita delle indagini sul criterio
devono essere sempre dettate dal buon senso, adattandole all'impor-
tanza obiettiva dei requisiti che si esaminano.

L'esecuzione é gestita attraverso processi e responsabilita definite e
diffusaregolarmentein significative partidell'organizzazione (cfr. figu-
rai12 colonna “Fase”).

In funzione della complessita dell'approccio e della sua importanza,
sidovranno valutare le caratteristiche dei processi che lo supportano.

In relazione allo specifico sottocriterio che si sta valutando, si
cerchera di capire se sono identificati e sono gestiti correttamen-
te i processi che rispondono ai requisiti che il sottocriterio pone,
se i principali processi sono mappati e ne sono definiti gli indicato-
ri chiave, se supportano in modo efficiente ed efficace I'approccio.
Nel caso di processi complessi che attraversano piu funzioni (pro-
cessi - o flussi di processi - interfunzionali), si deve capire se ci sono
barriere organizzative fra i segmenti funzionali del processo, o se si
e realizzata un'integrazione e una gestione unitaria, unica garan-
zia dell'ottimizzazione dei costi e della soddisfazione dei clienti del
processo. Nella fase di esecuzione, la diffusione si riferisce all'esten-
sione degli approcci a tutte le parti dell’organizzazione a cui puo
dare valore aggiunto.

Accanto agli aspetti organizzativi si devono analizzare gli aspetti
tecnicicome, ad esempio, la padronanza nell'utilizzo degli strumenti di
governo tecnico del processo.

| processi definiti sono monitorati con indicatori significativi e rivi-
stiregolarmente in significative parti dell'organizzazione (cfr. figura 12,
colonna “Fase”).

E in genere la parte pil carente nelle amministrazioni pubbliche in
cui non € ancora molto diffusa la cultura della misurazione. La caren-
za e in generale non a livello di misurazione e verifica ma a livello di
pianificazione, di definizione dei processi, dei relativi indicatori, dell'as-
segnazione delle responsabilita (cfr. Fase Plan). E chiaro che, se non si
pianifica una corretta gestione per processi, in questa fase non si po-
tranno che riscontrare carenze di misura. Ove si riscontrino carenze
si dovra specificare, nel foglio in cui si annotano le debolezze e le loro
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Fase delle azioni correttive e di
miglioramento (Act)

B.

La griglia
della metrica

cause, sesiritiene che le cause debbano esserericercate a monte, nella
fase di pianificazione o nell'esecuzione.

Cio che non si misura non si pud gestire, tanto meno migliorare.
La prima cosa che un‘organizzazione deve fare € garantire di saper
monitorare le attivita - cioé i processi - prima che i risultati abbiano
raggiunto il destinatario.

Altro aspetto importante € il "riesame” periodico da parte dei re-
sponsabili, fino al livello del vertice dellamministrazione. Questo
aspetto precede logicamente, e per importanza, il precedente, perché
é attraverso il riesame che il management si pud rendere conto delle
carenze di monitoraggio e quindi & in grado di provvedere alla costru-
zione di un sistema di misura e monitoraggio efficace.

| correttivi e le azioni di miglioramento sono presi a seguito del
controllo deirisultati e diffusiregolarmentein significative parti dell'or-
ganizzazione (cfr. figura12, colonna “Fase”).

Spessoaccade cheidifettidiventino cronici per mancanzadiazioni
correttive. Quando un difetto diviene cronico non viene pitl conside-
rato come un difetto, ma come qualcosa di ineluttabile, come parte
del sistema. | costi relativi si mettono addirittura a budget, come
tangenti che si devono pagare senza chiedersi perché. Anche se si
fanno riunioni di riesame, spesso i difetti cronici non vengono presi
pit in considerazione; solo i “difetti acuti” (gli “incendi” che scoppiano
qua e |a) vengono esaminati, se qualcuno protesta.

La conclusione di questo discorso é che si deve curarein primo luo-
go che ai controlli, alle diagnosi, alle autovalutazioni seguano azioni
correttive (usando la terminologia di Juran l'attributo “correttive” si
deve usare per le azioni dirette a eliminare le difettosita acute, cioé a
riportare il sistemain stato di controllo, dopo la perturbazione) o mi-
gliorative (secondo Juran, l'attributo “migliorative” si deve usare per
le azionidirette a eliminare difettosita croniche o a passare a livelli di
performance piu elevati). Insieme alle attivita di controllo e di verifi-
ca é opportuno considerare anche il benchmarking, cioé il confronto
con altre organizzazioni ritenute validi interlocutori nella ricerca di
migliori livelli qualitativi. E fra le azioni conseguenti all'autovaluta-
zione eal benchmarking c'é¢ anche la promozione dell'apprendimento
collettivo. Si impara dagli errori, quando non vengono nascosti ma
vengono condivisi, e dalle azioni poste in atto per combatterli.

L'autovalutazione, il benchmarking, la ricerca delle soluzioni
sono fra le vie maestre per I'apprendimento collettivo e la diffusione
delle prassi migliori, vale a dire, il miglioramento continuo delle or-
ganizzazioni. Indagare su questi aspetti nell'autovalutazione serve a
correggere atteggiamenti comuni a molte organizzazioni, che pure
essi possono essere definiti “cronici”.

Le didascalie che guidano l'attribuzione dei punteggi sono state
pensate per l'autovalutazione. La prima colonna e l'ultima della gri-



Il modulo per
I'evidenziazione

dei punti di debolezza
ediforza

Cfr. figura 13, Foglio A
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glia della metrica sono le piu facili da usare, perché rappresentano i
casi estremi: nel primo caso l'organizzazione non fa nulla o quasi per
corrispondere ai requisiti posti dal sottocriterio; nel secondo, invece,
cio chefasiavvicina alla perfezione. La prima colonna equivale ad un
punteggio zero o quasi zero (da o a10); l'ultima ad un punteggio com-
preso fra 91 e100.

E comungue consigliabile accedere a quest'ultima colonna solo di
fronte a casi "folgoranti”, dove non solo si respira chiara area di eccel-
lenza, ma c'é un'evidenzaincontrovertibile che ancheiconfronti con gli
altri sono estremamente positivi. Dove occorre ragionare di piu € nelle
quattro colonne intermedie.

Innanzitutto conviene subito specificare che, anche se la griglia
parla di confronti con altri solo nell’'ultima colonna, si dovranno per-
seguire tali confronti anche quando - anzi soprattutto quando - si €
ancora lontani dal traguardo (la tipica area dove, avendo iniziato a
mettere - 0 avendo messo - le cose a posto in casa propria, si cerca il
confronto con gli altri).

Poiché si tratta di autovalutazione e non si cercano riconoscimenti
esterni, la spinta al miglioramento deve portare aricercare il confronto
il pit presto possibile. Il confronto con gli altri, relativizzando i giudizi,
migliorera anche i propri criteri di attribuzione dei punteggi. Riguar-
do alle didascalie presenti nella griglia (cfr. figura 12, riga "Evidenze”) si
deve notare che le espressioni “deboli - buone - forti - molto forti evi-
denze” sottintendono “evidenze di positivita crescente”.

La modalita di assegnazione dei punteggi puo essere diversa, a
seconda del tipo di sottocriterio e delle preferenze del team di auto-
valutazione. Si puo usare, ad esempio, unapproccioin cuiil punteggio
viene discusso e attribuito alla fine, dopo avere letto e discusso tutti
gli esempi pertinenti al sottocriterio. Cio che si deve perseguire &, in
sostanza, la valutazione globale di ciascun sottocriterio e criterio che
e la risultante dell'insieme organico delle valutazioni da diverse pro-
spettive, non una somma aritmetica di valutazioni particolaria livello
di esempi.

I modulo é utile per raccogliere le evidenze sui punti di forza e sulle
aree di miglioramento.

E il primo schema da compilare riassumendo per ciascun sottocrite-
rio del modello le evidenze raccolte.

Ci0 che viene inserito nel modulo dei punti di forza e debolezza non
e altro che la risposta alla domanda: cosa e come lI'amministrazione
(o il settore) fa per realizzare il requisito enunciato nel sottocriterio.
Quando chivaluta trova che le risposte, declinate secondo gli elementi
di valutazione, sono chiaramente inadeguate, annota una debolezza,
guarda allo schema di valutazione che sull'asse orizzontale gli da dei
criteri perfarlo e giungera cosi anche ad assegnare un punteggio. Ana-
logamente si comportera nel caso in cui ritenga che la risposta sia
adeguata o pit che adeguata.
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Esempio di attribuzione di punteggio

Fattori Abilitanti Fornire una direzione all'organizzazione sviluppando la sua
Sottocriterio 1.1 missione, visione e valori (figura 14)

GRIGLIA DI VALUTAZIONE DEI FATTORI ABILITANTI

FASE SCALA 0-10 11-30 31-50 51-70 71-90 91-100
EVIDENZA | Nessunaevidenza | Alcune deboli Alcune buone Forti evidenze Evidenze molto | Evidenze eccellenti
osolo qualcheidea | evidenzerelative | evidenze relative relative alla maggior | forti relative confrontate con altre
apochearee ad aree significative | parte delle aree atutte learee organizzazioni relative

atuttelearee

PLAN La pianificazione & basata 1.1.Q.
sui bisogni e sulle aspettative 1.1.b.
dei portatori di interesse.

La pianificazione é diffusa 11.C.

regolarmente in significative
parti dell'organizzazione.

PUNTEGGIO 40
DO L'esecuzione & gestita 1.1.C.
attraverso processi 11.e.

responsabilita definite e diffuse
regolarmente in signivicative
parti dell'organizzazione.

PUNTEGGIO 40 40

CHECK | 1 processi definiti sono 1.1.f.
monitorati con indicatori
significativi e rivisti
regolarmente in significative
parti dell'organizzazione.

PUNTEGGIO 10 10

ACT | correttivi e le azioni di 1.1.f.
miglioramento sono prese

a seguito del controllo dei
risultati e diffusi regolarmente
in significative parti
dell'organizzazione.

PUNTEGGIO 5 5
TOTALE /400 95
PUNTEGGIO /100 25

Figuraig
Esempio di Valutazione dei Fattori
Abilitanti di un’Universita

11.a.  Lamissione dell'Universita dell'Eccellenza si identifica nel mandato
istituzionale che e definito dalle norme di legge che regolamentano
l'operato delle Universita. Basandosi sulla sua missione I'Universita
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dell'Eccellenza ha elaborato la visione secondo la quale 'Ateneo in-
tende essere un punto di riferimento sia per I'attivita didattica, sia
per laricerca.

1.1.b.  Per raggiungere tale visione sono stati individuati i seguenti
obiettivistrategici conirelativiobiettivioperativi: miglioramen-
to della comunicazione verso gli stakeholder e in particolare
verso il cittadino, attuazione di un sistema di qualita struttura-
to, attuazione di un sistema di monitoraggio e rendicontazione
dei processi chiave (relativi sia alla didattica, sia alla ricerca) che
sono rivisti e monitorati i cui risultati complessivi sono riportati
nel Bilancio sociale dell'organizzazione.

1.1.c.  Per poter dare un contenuto concreto alla missione istituzionale il
Rettore, il Direttore Amministrativo e un gruppo ristretto di colla-
boratori composto dai Pro-Rettori, da alcuni dirigenti dellAmmi-
nistrazione e da rappresentanti del personale docente e TA hanno
esplicitato i valori che sottendono al mandato istituzionale.

11.d. Internamente gli obiettivi vengono comunicati a tutto il per-
sonale utilizzando gli strumenti di comunicazione indicati al
punto 5.5.3 del Manuale della Qualita dell’Ateneo ossia, median-
teriunioni, circolariinterne e/o altre comunicazioniscritte, quali
ordini di servizio emanati dal Direttore Amministrativo e dai
dirigenti competenti, avvisi nelle bacheche degli uffici nonché
attraverso la posta elettronicainterna. Gli obiettivi vengono co-
municati all'esterno agli stakeholder rilevanti per I'Ateneo come
la Regione, la Provincia, gliordini professionali, maancheatutta
la cittadinanza nei quotidiani contatti diretti con gli utenti e pit
ingenerale conl'informazione attraverso i mass media. LAteneo
ha potenziato il proprio sito web, che vuole essere uno strumen-
to diinformazione sia per gli studenti e le loro famiglie, sia peril
mondo produttivo e istituzionale di riferimento.

1.1.e.  Le verifiche con gli stakeholder non vengono fatte, se non rara-
mente, e di conseguenza non ci Sono azioni correttive.

La logica a supporto della valutazione dei Risultati

La griglia proposta per la valutazione dei risultati (figura 15) € inte-
gratarispetto alla griglia originale dei Risultati CAF 2006 con elementi
di analisi che si ritengono utili.

Il CAF 2006, per motivi di semplicita, considera solo due parametri: i
trend eil raggiungimento dei target. Nonviene esplicitamente citatala
copertura degli obiettivi, un attributo importante che mira a garantire
cheirisultati presiin considerazione coprano tutti gli aspetti significa-
tivi del criterio considerato (ad esempio, per il Criterio 6, tutti i servizi
ai cittadini considerati importanti). Inoltre, non viene esplicitamente
citato il confronto con gli altri, necessario se sivuole evitare il rischio di
autoreferenzialita nella definizione degli obiettivi.
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FASE SCALA 0-10 11-30 31-50 51-70 71-90 91-100
TREND Nessuna Misure in crescita, | Positivita trend in Progressi costanti. | progressi Confronti positivi
misurazione. trend da negativi crescita, irregolarita significativi. con organizzazioni
astazionari in diminuzione. performanti su
aleggermente tuttiirisultati.
TREND positivi.
5 -
e I o|5 |1o 15|20|25|3o 35|40|45|50 SSIGOIGS 70| 75 | 80 35|90 95|100| I
OBIETTIVI Non ci sono obiettivi Obiettivi piti Obiettivi piti Cresceilnumerodi | La maggior parte Tutti gli obiettivi
e/o misure risultati. significativi e significativi obiettivi raggiunti degli obiettivi raggiunti o superati.
risultati presenti. raggiunti. aldiladiquellipiti | raggiunti.
Risultati significativi.
tendenzialmente
negativi.
Punt i
OBIETTVI I o|5 |1o 15 | 20 25|30 35|4o 45|50 55|60|65|7O 75|80|85|90 95|100
CONFRONTI | Nessun confronto. Confronti non Alcuni confronti Alcuni confronti Alcuni confronti Confronti favorevoli
favorevoli o favorevoli peralcuni | favorevoli per favorevoli per la per tuttii risultati
favorevoli peralcuni | risultati sceltiin molti risultatiin maggior parte dei sceltiin modo
TARGET risultati. modo appropriato. | modo appropriato. | risultati sceltiin appropriato.
modo appropriato.
Punt i
conre I |0|5|1o 15|zo|25|30 35|40|45|50 55|60|65|7O 75|80|85|90 95|1oo| I
COPERTURA | Nessuna misura I risultati riguardano | I risultati riguardano | I risultati riguardano || risultati riguardano | ! risultati riguardano
di copertura. alcune aree. alcune aree e/o molte aree e/o la maggior parte tuttelearee e/o
attivita significative | attivita significative | delle aree e/o attivita | attivita significative
esono segmentati | e sono segmentati significative e sono | € SONO segmentati
quando appropriato. | guando appropriato. segmentati quando |quando appropriato.
appropriato.
Punt i
CoPEERA | |o|5 |1o 15|20|25|30 35|4o|45|50 55|60|65|70 75 80 85|90 95|1oo| |

PUNTEGGIO TOTALE SOMMA / 4 | | | 0 | 5 |10|15|20|25|30|35|40|45|50|55|60|65|70|75|80|85|90|95 I]OOI I |

Figurais

Griglia per la Valutazione dei Risultati

Conservando la possibilita per le amministrazioni di seguire
alla lettera la Griglia di valutazione dei risultati del CAF 2006 cosi
com'e, viene offerta alle amministrazioni che intendono affinare la
propria valutazione, la possibilita di farlo, rimanendo pienamen-
te nella logica del modello CAF 2006, attraverso una Griglia di
analisi opportunamente integrata. Si sottolinea che la Griglia di
analisi qui di seguito proposta fornisce semplicemente un'ulteriore
declinazione del criterio Target nelle sue tre componenti implicite:
raggiungimento degli obiettivi propri, confronto con i risultati degli
altri, copertura degli obiettivi.

Lo schema logico difigurai6 riporta nel blocco di sinistrai titoli della
griglia di analisi di maggior dettaglio proposta.

Lo schema ¢ diverso da quello dei Fattori Abilitanti perché la
valutazione dei Risultati mira a evidenziare “le punte degli ice-



Figurai16
Schema logico di valutazione dei
Risultati

A. Griglia di analisi
dei risultati

Trend: andamenti nel tempo
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berg”, cioé la manifestazione delle criticita (e delle forze) a livello
di Risultati, non ad indagare nelle parti sommerse di tali iceberg,
cioé nelle cause di tali Risultati (cosa che si fa nella valutazione dei
Fattori Abilitanti). La misura dei Risultati, nelle loro articolazioni
“trend, obiettivi, confronti, copertura”, fornisce il quadro dei sin-
tomi e indirizza verso le aree dei Fattori Abilitanti entro le quali
conviene indagare per trovare le cause. Ragionando sui punteggi
e tenendo conto dell'importanza dei risultati relativi si potranno
compilareidocumentiausiliari, come il modulo perl'evidenziazione
dei risultati negativi, di quelli positivi, dei suggerimenti su Fattori
Abilitanti da indagare e dei commenti (figura16), che rinviano ai cri-
teri e sottocriteri di sinistra che si suggerisce di indagare, o i grafici
“importanza/performance” che si potranno costruire per suffragare
tali suggerimenti.

Come si vede dallo schema, a differenza dei Fattori Abilitanti, per i
risultati l'output principale e la griglia della metrica; output secondario
é il modulo per I'evidenziazione dei risultati negativi, positivi e dei sug-
gerimenti su Fattori Abilitanti da indagare e dei commenti.

SCHEMA LOGICO DI VALUTAZIONE DEI RISULTATI

GRIGLIA DI ANALISI

OBIETTVI

TARGET | CONFRONTI
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COPERTURA

Di seguito si propone un dettaglio di quanto indicato nella figura16.

Va evidenziato in che misura i trend nel raggiungimento dei risulta-
ti sono positivi e le performance sono di livello costantemente buono.
Per poter misurare il trend dei risultati bisognerebbe presentare sem-
pre risultati su almeno tre anni (due rilevazioni non sono sufficienti
per rilevare un andamento). Nel caso in cui non sia possibile avere an-
damenti (come, ad esempio, nel caso in cui lI'approccio sia di recente
attuazione o nel caso in cui sia stato cambiato I'indicatore), & necessa-
rio che ne vengano spiegati i motivi nella parte “evidenze” della tabella
in cui sono commentati i risultati.
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Target: obiettivi in senso lato

1.

2.

3.

Il confronto con gli
obiettivi propri

Il confronto con gli altri

La copertura

Nel processo di valutazione relativo al raggiungimento dei target si
prendono in considerazione, come ulteriori specificazioni:

1 il confronto con gli obiettivi propri
2 il confronto con gli altri
3 lacopertura

Gli indicatori devono essere numerici e nella fase di pianificazione
vanno definiti i relativi obiettivi che 'amministrazione vuole consegui-
re. Il criterio e/o la logica utilizzati per fissare gli obiettivi (ad esempio,
rispetto ai risultati storici e/o alle ipotesi di evoluzione futura, ai livelli
ottenuti da altri, etc.) devono essere chiaramente stabiliti ed oggetto
divalutazione al fine di determinarne l'appropriatezza.

Ognirisultato presentato deve essere confrontato con il relati-
vo obiettivo per capire se esso é stato raggiunto. Se gli obiettivi
precedentiall’'ultimo periodo considerato non sono disponibili, bi-
sogna cercare di presentare almeno l'obiettivo relativo all'ultimo
periodo. Nel caso di scostamenti significativi tra obiettivi e risultati,
I'amministrazione dovrebbe spiegare come ha analizzato I'anomalia
e descrivere le azioni intraprese. Per obiettivi significativi si intendo-
no quegli obiettivi ritenuti pit importanti dal'amministrazione per il
raggiungimento dei propri fini.

Confrontiinterni:iconfronti possono essere effettuatiallinterno dell'am-
ministrazione (ad esempio, tra settori o tra sedi diverse confrontabili).

Confronti con l'esterno: quando effettuati, occorre riportare i risulta-
ti di altre organizzazioni esterne confrontabili e di rilievo con le quali
siano state effettuate attivita di benchmarking, o comunque risultati
ottenuti con altre modalita.

Devono essere evidenti i criteri di scelta delle organizzazioni (in-
terne o esterne) con cui é stato effettuato il confronto (ad esempio,
é stata scelta una amministrazione perché ha risultati eccellenti ri-
conosciuti a livello territoriale o nazionale o & stato scelto un settore
perché e quello che ha ottenuto i migliori risultati dell'amministrazio-
ne nell'area considerata).

Il termine “copertura” fa riferimento alla completezza dei risultati
presentati, cioéindicala misurain cui essifacciano effettivamente rife-
rimento alle aree significative e pertinenti dell'amministrazione.

Per verificare se i risultati siano effettivamente relativi alle aree si-
gnificative dell'organizzazione occorre che:

siano presentati risultati riferiti agli indicatori/servizi/etc. importanti
per 'amministrazione;

i risultati siano segmentati (per esempio, peridiversi tipi di servizio,
settori, sedi, ecc);

i risultati riguardino tutti gli aspetti appropriati del criterio considerato.
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C.

La griglia della metrica

Il modulo di evidenze
e commenti dei
punteggi dei risultati
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Nel modello CAF & previsto un elenco di indicatori esemplificativi
(esempi) che aiutano a identificare le evidenze e a capire il grado di co-
pertura. Non € necessario pero utilizzare tutti i possibili indicatori, ma
solo quelli che risultano rilevanti per I'amministrazione, che & libera di
individuare ulteriori indicatori che consideri rilevanti.

ATTENZIONE: | Risultati misurano l'eccellenza e la copertura di
quanto I'amministrazione genera in termini di valore per i propri
portatori di interesse, nonché la sua efficacia ed efficienza. Risul-
tati significa numeri e non elementi qualitativi, sensazioni, e tanto
meno approcci e iniziative. Va assolutamente evitato che, nella
parte dei Risultati, invece di riportare dati e numeri, si descriva
quanto I'organizzazione ha fatto o sta facendo: cio va riportato, se
non é gia presente, nei Fattori Abilitanti congruenti. Spesso ven-
gono utilizzati risultati espressi in modo qualitativo, senza dati
numerici: anche quando siano supportati da elementi che li pos-
sono rendere “oggettivi”, il loro contributo alla valutazione dei 4
criteri dei risultati € comunque limitato, in quanto difficilmente
valutabile e confrontabile.

Le didascalie che guidano l'attribuzione dei punteggi nella griglia
della metrica dei risultati, analogamente a quanto accade per i fat-
tori, sono state pensate per l'autovalutazione. Pertanto, per quanto
riguarda le colonne dei punteggi, vale quanto detto a proposito dei
Fattori Abilitanti.

Anchein questo caso, la prima e l'ultima colonna della griglia sono le
pit facili da usare, perché rappresentano i casi estremi ovvero quelli in
cuiirisultati (sia rispetto ai trend che ai target nelle differenti composi-
zioni) 0 non ci sono o0 sono estremamente positivianche nel confronto
con gli altri.

La terza, la quarta e la quinta colonna, nel caso di trend ed
obiettivi, vengono utilizzate quando i requisiti indicati nelle dida-
scalie fanno riferimento approssimativamente al 40%, 60% e 80 %
deirisultati scelti in modo appropriato. Le stesse colonne, nel caso
dei confronti, vengono utilizzate quando i requisiti richiesti dalle
didascalie riguardano il 25%, il 40% e il 60 % dei risultati scelti in
modo appropriato.

Infine perlacopertura, laseconda, laterza, laquartaelaquinta
colonna vengono utilizzate quando i risultati individuati copro-
no rispettivamente il 20%, il 40%, il 60 % e I'80 % delle aree e/o
attivita pertinenti.

Ragionando sui punteggi e tenendo conto dell'importanza dei ri-
sultati relativi si potra compilare un modulo con le annotazioni che
rinviano ai criteri e sottocriteri di sinistra che si suggerisce di indagare,
oigrafici “importanza/performance” che si potranno costruire per suf-
fragare tali suggerimenti.
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Esempio di attribuzione di punteggio

6.1. Sono stati raccolti dati di percezione sull'immagine complessiva
dell’Ateneo, inunsemestredel 2010, daglistudentifrequentanti, da
persone che si presentavano agli sportelli delle segreterie e da per-
sone che contattavano il sito web. | risultati appaiono in assoluto
buoni relativamente allimmagine complessiva dell'organizzazio-
ne, al coinvolgimento e alla partecipazione, all'accessibilita. | dati
raccolti sono confrontati con quelli di altre organizzazioni simili.

| punteggi attribuiti sono evidenziatiin blu.

FASE SCALA 0-10 11-30 31-50 51-70 71-90 91-100
TREND Nessuna Misurein crescita, | Positivita trend in Progressi costanti. | Progressi Confronti positivi
misurazione. trend da negativi crescita, irregolarita significativi. con organizzazioni
astazionari in diminuzione. performanti su
aleggermente tuttiirisultati.
TREND positivi.
5 -
oy I o|5|1o 1525|30 35|40|45|50 SSIGOIGS 70|75 | 80 85|90 95|1oo| I
OBIETTIVI Non ci sono obiettivi Obiettivi pit Obiettivi piti Cresceilnumerodi  |Lamaggiorparte  |Tutti gli obiettivi
e/o misure risultati. significativi e significativi obiettivi raggiunti degli obiettivi raggiunti o superati.
risultati presenti. raggiunti. al dila diquelli pitt raggiunti.
Risultati significativi.
tendenzialmente
negativi.
Punt i
OBl I I 0 I 5 15 20 25|3o 35|4o 45|50 55 60|65|7O 75|so 85|90 95|100
CONFRONTI | Nessun confronto. Confronti non Alcuni confronti Alcuni confronti Alcuni confronti Confronti favorevoli
favorevoli o favorevoli peralcuni | favorevoli per favorevoli per la per tutti i risultati
favorevoli peralcuni | risultati sceltiin molti risultatiin maggior parte dei sceltiin modo
TARG ET risultati. modo appropriato. | modo appropriato. | risultati sceltiin appropriato.
modo appropriato.
Punt i
conre I I 0 I 5 |1o 15 25|3o 35|40|45|50 55|60|65|7O 75|80|85|9O 95|1oo|
COPERTURA | Nessuna misura | risultati riguardano | I risultati riguardano | I risultati riguardano | I risultati riguardano |l risultati riguardano
di copertura. alcune aree. alcune aree e/o molte aree e/o la maggior parte tutte le aree e/o
attivita significative | attivita significative | delle aree e/o attivita |attivita significative
esonosegmentati | esonosegmentati |significative e sono |e sono segmentati
quando appropriato. | quando appropriato. | segmentati quando |quando appropriato.
appropriato.
Punteggio
COPERTURA I IOISI]O 15|2030 35|40|45|50 55|60|65|70 75|80|85|90 95|100| I

PUNTEGGIO TOTALE SOMMA / 4 | | | 0 | 5 |10|1525|30|35|40|45|50|55|60|65|70|75|80|85|90|95 I]OOI I |

Figurai1z
Griglia perla

Valutazione dei Risultati, esempio di
attribuzione di punteggio.
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Il processo di miglioramento continuo pud essere progettato
e condotto in diversi modi. Le dimensioni dell'organizzazione, la
cultura e l'esperienza pregressa con gli strumenti di TQM sono al-
cuni dei parametri da tenere in considerazione per l'individuazione
dell'approccio TQM pitu appropriato da utilizzare. In questo capi-
tolo abbiamo identificato un processo di miglioramento continuo
con il CAF che si pud considerare adatto alla maggior parte delle
organizzazioni. E importante sottolineare che i suggerimenti for-
niti di seguito si basano sull’'esperienza delle tante organizzazioni
che hanno usato il CAF. In ogni caso bisogna tener presente che
ogni processo di miglioramento € unico e quindi questa descrizione
dovrebbe essere interpretata come fonte di ispirazione perirespon-
sabili del processo di autovalutazione e non essere vista come un
manuale puntuale esplicativo del processo.

Fase 1: L'inizio del “viaggio” CAF
Decidere come organizzare e pianificare I'autovalutazione

Elementi fondamentali per il successo del processo di autovalu-
tazione sono rappresentati da un elevato impegno personale e da
un senso di responsabilita condivisa tra i vertici dirigenziali e il per-
sonale dell'organizzazione. Lesperienza di molte amministrazioni
dimostra che per ottenere impegno e responsabilizzazione occorre
una chiara decisione della dirigenza assunta a seguito di una effica-
ce consultazione dei portatori di interesse. Tale decisione dovrebbe
chiaramente dimostrare la volonta della dirigenza di essere attiva-
mente coinvolta nel processo di autovalutazione riconoscendone il
valore aggiunto e garantendo apertura mentale, rispetto dei risulta-
ti e prontezza nell'avviare le successive azioni di miglioramento. Cio
include ovviamente anche I'impegno ad allocare le risorse necessarie
per condurre l'autovalutazione in modo professionale. La consape-
volezza dei potenziali benefici di un‘autovalutazione condotta con il
CAF e la conoscenza della struttura del modello e del processo di au-
tovalutazione costituiscono elementi necessari per la dirigenza per
assumere la decisione. E molto importante che i dirigenti siano con-
vinti dei benefici ottenibili sin dall'inizio.

Lindagine sugli utenti CAF 2005 mostra che i maggiori benefici di
un‘autovalutazione includono:

. efficace identificazione dei punti di forza e delle aree da migliorare di
un'‘organizzazione;

- identificazione di significative azioni di miglioramento;

- aumento del livello di consapevolezza e di comunicazione in tutta
l'organizzazione;
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dell'autovalutazione

- aumento della consapevolezza e dell'interesse del personale ri-
spetto ai temi della qualita. Rispetto agli altri strumenti di TQOM, gli
utenti CAF in genere considerano il CAF facile da usare, a basso co-
sto e adeguato al settore pubblico.

Inquestafase énecessario cheunao piti personedell'organizzazione
si assumano la responsabilita di assicurare le condizioni fondamentali
per una corretta autovalutazione. Puo essere utile contattare l'orga-
nizzazioneresponsabile della disseminazione del CAF nel proprio paese
(perinformazionivedere www.eipa.eu) e richiedere una presentazione
del modello CAF e informazioni sulle altre organizzazioni che hanno gia
usato il modello e desiderano condividere l'esperienza.

Affinche il personale dell'organizzazione si impegni nel processo di
autovalutazione, € importante che prima che venga presa la decisione
finale sulla conduzione del processo di autovalutazione vi sia una fase
di consultazione interna.

A parte i benefici generali, I'esperienza dimostra che gran par-
te del personale coinvolto considera l'autovalutazione con il CAF
un'eccellente opportunita per conoscere meglio la propria organiz-
zazione e per essere attivamente coinvolto nel processo. Per alcune
organizzazioni puod essere significativo ottenere il consenso e I'ap-
provazione dei portatori di interesse esterni prima di decidere di
condurre l'autovalutazione.

E il caso di organizzazioni di alto livello i cui politici o dirigenti sono
generalmente coinvolti nei processi decisionali. | principali portatori di
interesse esterni possono avere un ruolo soprattutto nella raccolta dei
dati e in fase di elaborazione delle informazioni e possono anche bene-
ficiare dei cambiamenti riguardanti alcune delle aree di miglioramento
che possono essere identificate.

Una volta presa la decisione di condurre I'autovalutazione, il proces-
sodi pianificazione puoiniziare. Una delle prime fasi di questo processo
- che puo essere incluso nella decisione dei dirigenti - € la definizione
dell'ambito e dell'approccio dell'autovalutazione.

Un quesitofrequenteriguarda l'applicabilita del modello all'intera
organizzazione o anche a singoli settori quali unita o dipartimenti.
Singole parti dell'organizzazione possono essere sottoposte ad au-
tovalutazione, ma per poter valutare tuttii criteri e sottocriteri del
modello in modo completo, tali unita devono avere un’autonomia
tale da poter essere considerate organizzazione autonoma, con una
propria missione e con responsabilita significative nella gestione
delle risorse umane e finanziarie. In tali casi dovrebbero essere va-
lutate anche le relazioni fra I'unita selezionata e la restante parte
dell'organizzazione relativamente ai principali fornitori/clienti e ai
portatoridi interesse.

Si raccomanda di includere nella decisione anche la scelta del siste-
ma di punteggio da utilizzare. Sono infatti disponibili due sistemi di
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punteggio. Lorganizzazione dovrebbe scegliere in funzione del tem-
po a propria disposizione da investire nell'attivita di assegnazione dei
punteggie del proprio livello di esperienza e maturita. Un'azione molto
importante che deve essere compiuta dall'alta dirigenza in questa fase
é lanomina di un responsabile del processo di autovalutazione. | com-
piti normalmente assolti dal responsabile sono:

1 pianificazione dettagliata del progetto, incluse le attivita di comu-
nicazione;

consultazione dei portatori di interesse riguardo al progetto;
organizzazione delle attivita di formazione del gruppo di autovalutazione;
raccolta della documentazione necessaria a supportare la valutazione;
partecipazione attiva al gruppo di autovalutazione;

facilitazione del processo di raggiungimento del consenso;

stesura del rapporto di autovalutazione;

supporto all'alta dirigenza nell'identificazione delle priorita e nella
definizione del piano d'azione.
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Le competenze richieste al responsabile sono elevate. Deve ave-
re sia un elevato livello di conoscenza della sua organizzazione che
del modello CAF e delle modalita di conduzione e facilitazione del
processo di autovalutazione. Nominare il responsabile giusto che ab-
bia tali conoscenze e la fiducia della Direzione e del personale &€ una
delle scelte chiave che puo influenzare la qualita e la riuscita dell'au-
tovalutazione. Sia a livello europeo che ai livelli nazionali vengono
organizzati appositi corsi di formazione per coloro che devono gestire
i processi di autovalutazione.

Per molte organizzazioni il linguaggio e gli esempi usati nel modello
CAF sono poco familiari e comunqgue lontani dalla propria realta quoti-
diana. Se la familiarizzazione con il modello non avviene subito questo
puo costituire un serio ostacolo alla conduzione del processo di auto-
valutazione. Cid che puo essere fatto in questi casi, in aggiunta alle
iniziative di formazione descritte in seguito, &€ adattare il modello al lin-
guaggio dell'organizzazione. Tuttavia, prima di intraprendere qualsiasi
iniziativa, potrebbe essere utile verificare se esistano altre organizza-
zioni, simili alla propria, che hanno operato in questo senso.

Anche in questo caso si puo fare riferimento all'organizzazione re-
sponsabile della disseminazione del CAF nel proprio paese o al Centro
Risorse CAF presso I'EIPA.

Comunicare il progetto di autovalutazione

E molto importante, una volta definito il progetto, pianificare le
attivita di comunicazione. Il piano di comunicazione include azioni in-
dirizzate a tutti i portatori di interesse, con particolare attenzione al
management intermedio e al personale dell'organizzazione.
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Limportanza della
comunicazione nel generare
una partecipazione attiva
del personale é generalmente
sottostimata

La comunicazione € un‘attivita fondamentale in tutti i progetti di
gestione del cambiamento, main special modo quando un‘organizza-
zione procede all'autovalutazione. Infatti se la comunicazione dello
scopo e delle attivita dell'autovalutazione non é chiara e adeguata,
I'autovalutazione puo essere vista come “un altro progetto frai tanti”
0 "un puro esercizio della dirigenza” con il rischio che queste afferma-
zioni diventino "profezie che siautoadempiono” per la riluttanza della
dirigenza intermedia e di parte del personale ad essere pienamente
coinvolti ed impegnati.

Un'importante conclusione dell'ultima indagine é che gli utenti CAF
ritengonodinonaverdatoduranteil processodiautovalutazionelaneces-
saria priorita alla comunicazione indirizzata al personale. L'esperienza
dimostra che uno dei maggiori benefici del CAF e quello di aumentare il
livello di consapevolezza e la comunicazione nell'organizzazione. Ma cid
sipuo realizzare solo se la dirigenza e il personale responsabile dell'auto-
valutazione sono attivi sin dal principio nel coinvolgere e comunicare a
tutto il personale e alla media dirigenza dell'organizzazione gli scopi e i
benefici potenziali derivanti dall'autovalutazione.

Un importante risultato della comunicazione nella fase di avvio del
progetto e quello distimolare I'interesse degliimpiegati e della dirigen-
za ad essere direttamente coinvolti nel gruppo di autovalutazione. Il
coinvolgimento dovrebbe idealmente avvenire a partire dalla motiva-
zione personale. La motivazione dovrebbe essere I'elemento di fondo
che collega le persone partecipanti all'intero processo di autovaluta-
zione. Il personale coinvolto dovrebbe avere una chiara visione dello
scopo del processo di autovalutazione: il miglioramento della perfor-
mance globale dell'organizzazione.

La politica di comunicazione da adottare dovrebbe essere quella di
concentrarsi sugli effetti positivi conseguenti all'autovalutazione per
tutti i soggetti coinvolti: i portatori di interesse, il personale e i clienti/
cittadini. Una comunicazione chiara e coerente a tuttii portatori diin-
teresse durante le fasi significative del processo é quindi il segreto per
assicurarne il successo.

Il responsabile, insieme all'alta dirigenza dell'organizzazione, do-
vrebbe rafforzare questa visione puntando su:

-

come il processo di autovalutazione puo fare la differenza;

perché gli e stata data priorita;

come si collega al piano strategico dell'organizzazione;

come si collega a un generale sforzo per il miglioramento della perfor-
mancedell'organizzazione, peresempio, attraversolimplementazione
di un innovativo programma di riforme.
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Il piano di comunicazione dovrebbe prevedere modalita di attuazione
diversificate (focus group, messaggi) e prendere in considerazione i se-
guenti elementi: mittente, frequenza e strumenti della comunicazione.
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Fase 2: Processo di autovalutazione
Formare uno o pitl gruppi di autovalutazione

Il gruppo di autovalutazione dovrebbe essere quanto piu possibile
rappresentativo dell'organizzazione. Di solito viene incluso perso-
nale di diversi settori, funzioni, esperienze e livelli. Lo scopo € quello
di costituire un gruppo efficace e allo stesso tempo capace di fornire
la visione pit ampia e dettagliata possibile dell'organizzazione. Le-
sperienza degli utenti CAF dimostra che i gruppi sono generalmente
composti da 5-20 partecipanti. Anche se, per assicurare uno stile di
lavoro efficace e relativamente informale, sono preferibili gruppi in-
torno ai10 partecipanti.

Se l'organizzazione € molto grande e complessa potrebbe essere
utile costituire pit di un gruppo di autovalutazione. In questo caso
diventa fondamentale prevedere in fase di progettazione tempi e
modalita di coordinamento dei gruppi. | partecipanti dovrebbero
essere selezionati sulla base della loro conoscenza dell'organizza-
zione e delle loro caratteristiche personali (per esempio, capacita
di analisi e comunicazione) e non esclusivamente sulla base di com-
petenze professionali.

La partecipazione pud avvenire su base volontaria, mail respon-
sabile di progetto e la dirigenza restano responsabili della qualita,
dell'affidabilita e dell’eterogeneita del gruppo. Il responsabile puo
anche fungere da moderatore (del gruppo di autovalutazione) e
ci0 puo garantire la continuita del progetto ma, in questo caso,
bisogna fare attenzione ad evitare conflitti di interesse. Cio che &
importante é che il moderatore sia ritenuto da tutti adatto a con-
durre le discussioni in modo corretto ed efficace consentendo a
tutti di contribuire al processo. Il moderatore pud essere scelto dal
gruppo stesso.

E inoltre indispensabile disporre di una segreteria efficiente che
aiuti il moderatore a organizzare gli incontri rendendo disponibili
locali, attrezzature e supporto tecnologico necessari. Un quesito
frequenteriguardala partecipazionedeiverticidirigenzialialgruppo
di autovalutazione. La risposta a tale quesito dipende dalla cultura
e dalle abitudini presenti nell'organizzazione. Se adeguatamente
coinvolti, i dirigenti possono contribuire con informazioni aggiunti-
ve e cid aumentera la probabilita che si assumano la responsabilita
della successiva implementazione delle azioni di miglioramento
identificate. Inoltre cid aumenterebbe anche la diversita/rappre-
sentativita del gruppo.

Se perd la cultura dell'organizzazione non é tale da consentire cio,
la qualita del processo di autovalutazione potrebbe essere messa a
repentaglio nelmomento in cuiuno o pittmembri del gruppo si senta-
no inibiti e incapaci di contribuire o parlare liberamente (in presenza
della dirigenza).
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Informazione e formazione
della dirigenza

Informazione e formazione del
gruppo di autovalutazione

Step 5

Condurre una valutazione
individuale

Organizzare la formazione

Potrebbe essere utile coinvolgere, su base volontaria, la media e alta
dirigenza e gli altri portatori di interesse nella formazione sull'autova-
lutazione per ampliare le conoscenze e la comprensione dei concetti di
TQOM in generale e dell'autovalutazione con il CAF in particolare.

I modello CAF deve essere presentato al gruppo cosi come devono
essere illustrati gli scopi e la natura del processo di autovalutazione.
Se il responsabile é stato a sua volta formato prima di questa fase puo
essere utile che abbia un ruolo decisivo nella formazione del gruppo. In
aggiunta alla parte teorica, la formazione dovrebbe includere esercizi
pratici per sensibilizzare i partecipanti ai principi della qualita totale e
per farli esercitare sui metodi di raggiungimento del consenso, poiché
questi concetti e comportamenti potrebbero non essere familiari alla
maggior parte dei membri. Il Centro Risorse CAF dell'EIPA organizza
corsi di formazione per i formatori ogni anno e iniziative analoghe si
svolgono in diversi paesi europei.

Il responsabile del progetto dovrebbe fornire al gruppo un elenco
di tutti i documenti e le informazioni necessarie per valutare l'orga-
nizzazione in modo efficace. Potrebbe essere utile provare a valutare
insieme un sottocriterio relativo ai fattori abilitanti e uno relativo ai
risultati. In questo modo il gruppo pud comprendere meglio come fun-
ziona il processo di autovalutazione.

E importante raggiungere il consenso su come valutare le evidenze
dei punti di forza e delle aree da migliorare e su come assegnare i pun-
teggi. Un'altra operazione importante che consentira - durante la fase
del consenso - di risparmiare tempo € tracciare un quadro comune dei
portatori di interesse chiave dell'organizzazione, quelli cioé maggior-
mente interessati alle sue attivita: clienti/cittadini, politici, fornitori,
partner, dirigenti, impiegati. Devono inoltre essere chiaramente iden-
tificati i pit importanti servizi e prodotti erogati e ricevuti da questi
portatori diinteresse ei relativi processi chiave.

Condurre I'autovalutazione

Ciascun membro del gruppo di autovalutazione, usando i docu-
menti e le informazioni fornite dal responsabile di progetto, conduce
un‘accurata valutazione dell'organizzazione, relativamente a ciascun
sottocriterio del modello. Questa valutazione si basa sulla conoscen-
za e sulla propria esperienza di lavoro all'interno dell'organizzazione.
E importante individuare delle parole chiave relative ai punti di forza
e alle aree da migliorare. In particolare, & raccomandabile indicare le
aree da migliorare nel modo piti preciso possibile per rendere piti sem-
plice l'identificazione delle proposte di azione in una fase successiva. In
seguito si sintetizzano le proprie conclusioni e si assegna il punteggio
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a ciascun sottocriterio in base al sistema di punteggio prescelto. Il mo-
deratore del gruppo deve essere disponibile a risolvere questioni poste
dai membri durante la valutazione individuale. Pud anche curare la sin-
tesi delle conclusioni di ciascun membro in preparazione dell'incontro
di consenso.

Quanto prima possibile, dopo le valutazioni individuali, il gruppo
deve incontrarsi e concordare su punti di forza, aree di miglioramento
e punteggiodaassegnarea ciascun sottocriterio. Dialogo e discussione
sono necessari per raggiungere il consenso e davvero essenziali come
parte dell'esperienza di apprendimento, dal momento che € molto
importante capire perché esistono differenze di opinioni relativamen-
te ai punti di forza, alle aree da migliorare e ai punteggi assegnati. La
sequenza da seguire per la valutazione dei nove criteri pud essere sta-
bilita dal gruppo di autovalutazione. Non € necessario che avvenga
secondo un preciso ordine numerico.

Comessipuodraggiungere il consenso? Per raggiungereil consenso, si
puo usare un metodo che prevede 4 passaggi:

1 presentare tutte le evidenze relative a punti di forza e aree di migliora-
mento identificati per ciascun sottocriterio da ogni membro del gruppo;

2 raggiungere il consenso su punti di forza e aree di miglioramento;
di solito il consenso si raggiunge dopo aver considerato ogni altra
informazione o evidenza aggiuntiva;

3 presentarelintervallo dei punteggiindividuali per ciascun sotto-criterio;

4 raggiungere il consenso sul punteggio finale.

Una buona preparazione a monte dell'incontro da parte del modera-
tore (ad esempio, attraverso la raccolta delle informazioni importanti
e il coordinamento delle valutazioni individuali) puo portare ad una pit
agevole gestione dell'incontro e ad un importante risparmio di tempo.

Nel complesso, la pratica di giungere a delle conclusioni € la stes-
sa osservata con l'indagine del 2003: la maggioranza ha raggiunto il
consenso dopo le discussioni. La discussione stessa € molto spesso
considerata il reale valore aggiunto dell'autovalutazione: quando si
raggiunge il consenso il risultato finale &€ maggiore della pura somma
delle opinioni individuali. Esso riflette la visione comune di un grup-
po rappresentativo e in questo modo corregge e va oltre le opinioni
individuali. Chiarire le evidenze e esprimere le questioni alla base dei
differenti punti di vista su punti di forza e di debolezza é spesso consi-
derato pit importante del punteggio.

Ilmoderatore halaresponsabilita eunruolo chiave nella conduzione
del processo per arrivare al consenso di gruppo. In ogni caso, la discus-
sione si deve basare su una chiara evidenza delle azioniintraprese e dei
risultati conseguiti.
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Come assegnare il punteggio

Durata dell’esercizio
di autovalutazione

Step 6

Nel CAF & fornito un elenco di esempi significativi che possono essere
utili per identificare le evidenze pitl appropriate. Questo elenco non &
esaustivo e non é necessario trovare una corrispondenza con tutti gli
esempi elencati, ma solo con quelli rilevanti per una data organizzazio-
ne. Al contrario, il gruppo € libero di trovare ulteriori esempi che siano
significativi per la propria organizzazione. Lo scopo degli esempi € quel-
lo di spiegare il contenuto dei sottocriteri in modo dettagliato al fine di:

1 esplorareilmodoin cuil'amministrazione risponde ai requisiti espres-
siin ciascun sottocriterio;

2 fornire assistenza nell'identificazione delle evidenze;

3 identificare buone pratiche in quella particolare area di attivita.

Il CAF fornisce due modalita di assegnazione del punteggio: il siste-
ma classico e il sistema avanzato. Entrambi i sistemi di punteggio sono
spiegatiin dettaglio in questo volume. Siraccomanda l'uso dell'approc-
cioclassico sel'organizzazione non ha familiarita con I'autovalutazione
o non ha esperienza nelle tecniche di TQA.

Comparando i dati di realta e preferenze espresse nellindagine 2005,
relativamente alla durata dell'autovalutazione, 2/3 giorni sembrano essere
pochi per una efficace autovalutazione mentre 10 o pitt sembrano troppi.

E difficile suggerire la durata ideale di un'autovalutazione con il CAF
in quanto ci sono troppe variabili in gioco inclusi gli obiettivi, il tempo,
I'esperienza e le risorse disponibili da investire, la disponibilita dei dati,
le informazioni e il tempo a disposizione dei portatori di interesse e le
pressioni politiche. In ogni caso, nella maggior parte delle organizza-
zioni una durata di massimo 5 giorni, inclusi valutazione individuale e
incontro/i di consenso, rappresenta la norma.

Lamaggior partedelle organizzazioni ha completato I'intero processo
di applicazione del CAF (preparazione, autovalutazione, formulazione
delle conclusioni e del piano di azione) in 3 mesi. Tre mesi sembrano co-
stituire un lasso di tempo ideale per tenere desta I'attenzione.

Un tempo maggiore aumenta il rischio che si riducano la motiva-
zione e l'interesse di tutti i soggetti coinvolti. Inoltre, la performance
dell'organizzazione potrebbe essere cambiata nel tempointercorso tra
I'inizio e la fine del processo di autovalutazione.

In tal caso, la valutazione e il punteggio potrebbero non essere pitl
corretti. Ci0 é altamente probabile in quanto migliorare un'organiz-
zazione attraverso l'uso del CAF & un processo dinamico e continuo e
aggiornareidati e le informazioni é parte di questo processo.

Stendere un report descrittivo dei risultati dell’autovalutazione

Un tipico rapporto di autovalutazione dovrebbe seguire la struttura
del CAF (comeillustrato nella figura16) e consistere dei seguenti elementi:
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1 ipuntidiforza e le aree da migliorare per ciascun sottocriterio sup-
portati da rilevanti evidenze;

2 unpunteggio individuato in base alla griglia di punteggio;

3 idee perleazionidi miglioramento.

Al fine di poter usare il rapporto di autovalutazione come base
per le azioni di miglioramento é fondamentale che i vertici dirigen-
ziali lo accettino formalmente e ne approvino i contenuti. Cid non
dovrebbe essere un problema se il processo di comunicazione &
stato attuato correttamente e il vertice dovrebbe riconfermare il
suo impegno a implementare le azioni di miglioramento. E infine
essenziale a questo stadio comunicare i principali elementi emersi
dall'autovalutazione al personale e a tuttiiportatoridiinteresse che
hanno partecipato.

Fase 3: Piano di miglioramento/identificazione
delle priorita

Delineare un piano di miglioramento

Molte organizzazioni hanno incontrato alcune difficolta nella loro
prima applicazione del CAF. La mancanza di misurazioni é stata ovvia-
mente il principale problema per molte organizzazioni pubbliche che
si sono autovalutate per la prima volta; spesso tra le prime azioni di
miglioramento conseguentiall'autovalutazione CAF vi é proprio l'avvio
di sistemi di misurazione.

La procedura di autovalutazione dovrebbe andare oltre la ste-
sura del rapporto di autovalutazione. Essa dovrebbe condurre
direttamente alla definizione di azioni volte a migliorare la per-
formance dell'organizzazione. Il piano d’'azione & uno dei principali
scopi dell'autovalutazione condotta con il CAF e anche il mezzo per
apportare informazioni fondamentali al sistema di programmazio-
ne strategica dell'organizzazione. E necessario definire un piano
integrato per aggiornare le conoscenze sul funzionamento dell'or-
ganizzazione nella sua globalita. Nello specifico, la logica portante
del piano é che:

1 éun‘azione di pianificazione sistematica ed integrata che riguarda il
funzionamento complessivo dell'organizzazione;

2 éfondato sui risultati dell'attivita di autovalutazione ed é pertanto
basato su evidenze e su dati forniti dall'organizzazione stessa e -
cosa assolutamente fondamentale - sul punto di vista del personale
dell'organizzazione;

3 prende spunto dai punti di forza focalizzandosi nel contempo
sull'eliminazione dei punti deboli dell'organizzazione associando a
ciascuno di essi appropriate azioni di miglioramento.



108 . CAFUniversita | Linee guida perl'uso del CAF

Individuare le prioritd
da sequire nelle azioni di
miglioramento

Raccomandazioni

Nel preparare il piano di miglioramento, la dirigenza potrebbe
considerare I'uso di un approccio strutturato che comprenda le se-
guenti domande:

- tenuto contodellavisione e della strategia dell'organizzazione, dove
vogliamo essere tra 2 anni?

.- quali azioni devono essere intraprese per raggiungere questi obiet-
tivi (strategia/compiti)?

Il processo per definire un piano di miglioramento potrebbe essere
strutturato come segue:

La dirigenza in consultazione con i pit significativi portatori di interesse:

1 raccoglie le idee per il miglioramento contenute nel report di auto-
valutazione e le aggrega per temi;

2 analizza le aree di miglioramento e le idee emerse dall'autovaluta-
zione e formula azioni di miglioramento coerenti con gli obiettivi
strategici dell'organizzazione;

3 attribuisce diversa priorita alle azioni di miglioramento usando cri-
teri condivisi per calcolare il loro impatto (basso, medio, alto) sulle
aree di miglioramento, come:

- peso strategico dell'azione (una combinazione di impatto sui
portatori di interesse, impatto sui risultati dell'organizzazione,
visibilita interna/esterna);

- facilita di implementazione delle azioni (considerando il livello di
difficolta, le risorse necessarie e la velocita di realizzazione);

4 assegna laresponsabilita diciascuna azione definendo le scadenze tem-
porali, i risultati intermedi attesi e le risorse necessarie (cfr. figura 17).

Per avere una visione generale piu chiara, potrebbe essere utile
collegare le azioni di miglioramento in corso alla struttura del CAF.
Un modo per assegnare le priorita puo essere quello di combinare: 1. il
livello di punteggio per criterio o sottocriterio che da un'idea delle per-
formance dell'organizzazione in tutti i campi; 2. gli obiettivi strategici.

Sebbene l'autovalutazione conil CAF siconsideriil punto di partenza
di unastrategia di miglioramento di lungo termine, la valutazione met-
tera inevitabilmente in luce alcune aree sulle quali & possibile agire con
relativa facilita e rapidita. Agire su di esse aiutera a dare credibilita al
piano di miglioramento rappresentando un ritorno immediato dell'in-
vestimento effettuato in termini di tempo e formazione e fornendo un
incentivo a proseguire: “il successo genera successo”.

E unabuonaidea coinvolgereil personale che ha partecipato all'au-
tovalutazioneanche nelleazionidimiglioramento. Questo puo essere
notevolmente gratificante e puod stimolare la fiducia e la motivazio-
ne. Essi potrebbero inoltre diventare promotori di ulteriori iniziative
di miglioramento.
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I membri del GAV hanno investito molte energie nell'esercizio di
autovalutazione, spesso al di fuori del loro lavoro ordinario. Di solito
cominciano il loro lavoro nel GAV un po' sospettosi rispetto all'utilita
del compito, I'impegno reale della dirigenza, i rischi connessi all'essere
onestiesinceri, etc. Dopo un po’, quando vedono che le cose sono prese
seriamente, la motivazione e I'entusiasmo crescono e alla fine si sento-
no pienamente responsabili dei risultati. Essi hanno il potenziale per
diventare i candidati pitu motivati dei team di miglioramento e devono
essere trattati tenendo presenteil loro ruolo.

Nella migliore delle ipotesi il piano di azione risultante dall'auto-
valutazione dovrebbe essere integrato nel processo di pianificazione
strategica dell'organizzazione e diventare parte della gestione com-
plessiva dell'organizzazione.

Comunicare il piano di miglioramento

Come gia detto, la comunicazione € uno dei fattori critici di suc-
cesso di un‘autovalutazione e delle azioni di miglioramento che ne
conseguono. Le azioni di comunicazione devono fornire le informazio-
ni necessarie, utilizzare i media appropriati ed essere rivolte ai corretti
destinatari nei momenti giusti: non solo prima o durante, ma anche
dopo l'autovalutazione.

Ciascuna organizzazione dovrebbe decidere per proprio conto se
rendere disponibile o meno il report di autovalutazione, ma é buona
prassi informare tutto il personale dei risultati dell'autovalutazione,
delle principali conclusioni, delle aree in cui le azioni di miglioramento
sono maggiormente necessarie e pianificate. In caso contrario viene
vanificata la possibilita di creare un'adeguata base di partenza per le
azioni di cambiamento e miglioramento. In qualsiasi comunicazione
sui risultati € buona prassi sottolineare cosa l'organizzazione fa bene
e come intende migliorare ulteriormente. Ci sono diversi esempi di or-
ganizzazioni che considerano ormai dati i loro punti di forza in alcuni
casi dimenticando, o alle volte non considerando, quanto importante
sia valorizzare i successi conseguiti.

Attuare il piano di miglioramento

Come descritto allo step 7, la formulazione di priorita all'interno del
piano di miglioramento é molto importante. Molti degli esempi ripor-
tati nel modello CAF possono essere considerati un primo passo verso
le azioni di miglioramento. Buone pratiche e strumenti di gestione
disponibili all'interno delle organizzazioni possono essere collegati ai
diversi criteri del modello.

Diverse Amministrazioni hanno esperienze di gestione perla qualita
precedenti all'introduzione del CAF. Fra le precedenti, le piu significati-
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ve sono quellerelative allanorma ISO goo1 (e relativa certificazione)
e al modello TOM della EFQM. Quest'ultimo modello, dal quale il
CAF deriva, comporta una filosofia di gestione per la qualita globale
(TQA). LaNorma ISO 9oo01invece ha obiettivi pit ridotti e pit mirati.
Essa & nata con lo scopo di dimostrare la capacita di un'organizza-
zione di generare prodotti di una qualita adeguata alle esigenze dei
clienti. Il focus della gestione per la qualita é percio sui prodotti, sui
processi relativi, sulle persone in quanto responsabili della qualita
dei prodotti e dei processi. Anche il Vertice dell'organizzazione ha
compiti di qualita, ma non tanto personali, per migliorare tutte le
performance globali dell'organizzazione, quanto per assicurarsi che
i collaboratorifacciano tutto cio che serve per garantire la soddisfa-
zione dei clienti.

Le Norme ISO 9000 (in particolare la goo4, solitamente trascu-
rata a favore della 9oo1, mirata all'ottenimento della certificazione)
hanno comunque un loro ruolo: la gestione rigorosa dei processi,
delle procedure, della documentazione. Possono quindi risultare
utili quando il problema principale € migliorare il rigore e la discipli-
na nella gestione, per prevenire al massimo difetti ed errori; tipici i
casi dei laboratori, delle sale operatorie, degli archivi. Le norme, in
definitiva, sono forti in relazione alla gestione rigorosa dei processi
critici, sono invece deboli in relazione alla leadership, alla gestione
del personale, dei partner, alla definizione di piani e strategie; debo-
lissime nell'autovalutazione.

Nell'affrontare il miglioramento si devono tenere presenti tutti gli
strumenti del TQM, perché nell'autovalutazione emergono debolez-
ze per contrastare le quali I'uno o l'altro strumento puo essere utile,
0 addirittura necessario. Si possono trovare debolezze nel collega-
mento fra le fasi “Plan” e “Do" della gestione, nell'individuazione degli
indicatori appropriati, e in tal caso le Balanced Scorecard possono
essere utili; o debolezze nell'esecuzione, che richiedono di accrescere
le conoscenze e competenze nella gestione per processi e, nei casi di
processi critici, di ricorrere alle ISO gooo. Cid che importa € non ve-
dere gli strumenti come mutuamente esclusivi, ma complementari.
Naturalmente il CAF deve essere visto come il modello di gestione di
livello pitialto, all'interno del quale collocare modelli o strumenti spe-
cifici, che scendonoin profondita, la dove il CAF necessariamente non
entra nel dettaglio.

L'attuazione delle azioni di miglioramento dovrebbe essere basa-
ta su un approccio strutturato e adeguato, comprendente attivita di
monitoraggio e valutazione, chiara definizione di scadenze e risultati
attesi e assegnazione di un responsabile (owner) per ciascuna azione
prevista, oltre all'individuazione di possibili scenari alternativi per le
azioni pitl complesse.

Qualsiasi processo di gestione della qualita dovrebbe essere basato
sul monitoraggio regolare dell'attuazione e sulla valutazione dei risul-
tati e degli impatti. Attraverso il monitoraggio & possibile correggere
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Monitorare i progressi
e ripetere I'autovalutazione

Indagine 2005
L'autovalutazione con il CAF
viene generalmente ripetuta
ogni 2 anni
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Cid che é stato pianificato siain corso d'opera che successivamente alla
valutazione (di risultati e impatti) e verificare i risultati raggiunti e I'im-
patto complessivo. Per migliorare, € necessario stabilire la modalita di
misurazione della performance delle diverse azioni (indicatori di per-
formance, fattori critici di successo, etc.).

Le azioni dimiglioramento possono essere gestite utilizzando il ciclo
PDCA (Plan-Do-Check- Act) e dovrebbero essere integrate nei proces-
si ordinari delle organizzazioni. Un numero sempre maggiore di Paesi
sta introducendo modalita di riconoscimento basate sul modello CAF.
Lautovalutazione con il CAF rappresenta inoltre un percorso attraver-
so il quale giungere al riconoscimento previsto dall' "EFQM Levels of
Excellence” (www.efgm.org).

L'attuazione del piano d'azione sviluppato a seguito dell'autovaluta-
zione con il CAF facilita l'utilizzo permanente di strumenti di gestione
comelaBalanced Scorecard (BSC), leindagini di soddisfazione dei clien-
tie del personale, i sistemi di gestione delle performance, etc.

Lindagine evidenzia come l'uso di strumenti di gestione e di rile-
vazione della qualita fosse limitato prima dell'utilizzo del CAF. Gli
strumenti pit utilizzati sono stati le indagini di soddisfazione del
cliente e del personale, gli audit interni ed esterni, gli standard 1SO
9000/2000 con o0 senza certificazione, il project management e la
BSC. Lambizione ad usare piu strumenti di questo genere nel futuro
risulta essere molto elevata.

Pianificare la successiva autovalutazione

Coerentemente conil ciclo PDCA, la gestione del piano d'azione im-
plica successivamente una nuova autovalutazione con il CAF.

Unavoltaformulatoil pianodimiglioramento e avviatiicambiamen-
ti, @importante assicurarsi che questi producano un effetto positivo, e
non l'opposto, sulle attivita che in precedenza l'organizzazione realiz-
zava con successo. Alcune organizzazioni hanno regolarmente inserito
I'autovalutazione nel proprio processo di pianificazione organizzati-
va: le attivita di valutazione sono pianificate temporalmente al fine di
orientare la definizione annuale degli obiettivi e la richiesta di risorse
finanziarie. La struttura del CAF € semplice ma il modello & uno stru-
mento molto efficace per valutare i progressi in corso derivanti dal
piano di miglioramento.

Le organizzazioni convengono che, per essere efficace, il CAF deve
essere applicato diverse volte. E stata rilevata una preferenza per l'ap-
plicazione del CAF ogni 2 anni (44%).

Linvestimento richiesto dall'esercizio e il tempo necessario per pro-
durre risultati confermano questaidea.
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Fase 1

Step1

Step 2

Fase 2

Step 3

Step 4

Step 5

Step 6

Fase 3

Step 7

Dieci step per migliorare I'organizzazione
con l'uso del CAF

Linizio del "viaggio” CAF

Decidere come organizzare e pianificare I'autovalutazione (AV)
Far si che la decisione della dirigenza sia consapevole e fondata sulla
consultazione dei portatori di interesse
Definire ambito e approccio dell’AV
Scegliere il sistema di punteggio
Nominare un responsabile

Comunicare il processo di autovalutazione
Definire ed avviare un piano di comunicazione
Stimolare il coinvolgimento del personale nelllAV
Comunicare con i portatori di interesse durante le varie fasi

Processo di autovalutazione

Formare uno o pitl gruppi di autovalutazione
Decidere il numero dei gruppi di autovalutazione
Creare un gruppo di autovalutazione rappresentativo dell'organiz-
zazionein tuttii suoi aspetti attenendosi a criteri predefiniti
Scegliere il moderatore del gruppo(i)

- Decidere seidirigenti devono essere parte del gruppo

Organizzare la formazione o informare e curare la formazione della dirigenza
(secondo le esigenze)
Informare e curare la formazione del gruppo di AV
Fornire un elenco di tuttii documenti ritenuti significativi
Definire i principali portatori di interesse, i prodotti e servizi erogati
e i processi chiave

Condurre l'autovalutazione
Raggiungere il consenso nel gruppo

Assegnare il punteggio

Stendere un report descrittivo dei risultati dell'autovalutazione

Piano di miglioramento/identificazione delle priorita

Delineare un piano di miglioramento basato sui contenuti del rapporto di AV
Identificare le priorita di azione
Collocare le azioni secondo un piano di sviluppo temporale realistico
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- Integrareil piano nel normale processo di pianificazione strategica

Comunicare il piano di miglioramento

Attuare il piano di miglioramento

- Definire un approccio coerente di monitoraggio e valutazione delle
azioni di miglioramento basato sul ciclo PDCA

- Nominare un responsabile per ciascuna delle azioni previste

- Inserire nell'attivita ordinaria le nuove modalita di gestione risultate

Step 8
Step 9

appropriate
Step 10

Pianificare la successiva autovalutazione

- Valutare l'esito delle azioni di miglioramento attraverso una nuova
autovalutazione

SCHEMA A: Esempio di Rapporto di Autovalutazione
Con punteggio classico

CRITERIO 1. LEADERSHIP

Valutazione Criterio 1

Considerare gli elementi che caratterizzano |a leadership dell'organizzazione

SOTTOCRITERI

11 Orientare l'organizzazione sviluppandone missione, visione e valori
12 Sviluppare e implementare un sistema di gestione dell'organizzazione
della performance e del cambiamento
13 Motivare e sostentare il personale dell'organizzazione e agire come modello di ruolo
1.4 Gestirelerelazioni con i politici e gli altri portatori di interesse per assicurare

la condivisione delle responsabilita

SCHEMA B: Esempio di Scheda per le azioni di miglioramento

PROGRAMMA AZIONE 1: (e.g leadership)

Azione11 Descrizione dell'azione

Sponsor La massima autorita responsabile dellambito che
vuole sostenere una specifica azione; potrebbe

essere considerata come I'utilizzatore finale

Responsabile La persona o il servizio responsabile dell'azione

Team Operativo Le persone identificate per realizzare I'azione:

possono essere sia interne che esterne all'organizzazione

Contatti

Ambito

Portatori di interesse

Puntidiforza

definiti nellautovalutazione

Contesto e aree

dimiglioramento

Opzioni alternative

Sottocriteri Punti di forza Aree da Punteggio e (Opzionale) daesplorare
migliorare evidenze /100 Lista di azioni Vincol
11 Risorse umane necessarie
1.2 (in giorni/uomo)
13 Budget
1.4 Risultato atteso
TOTALE /100 Data inizio
Media su100 Data di conclusione prevista
Figura18 Figuraig

Esempio di scheda di
Rapporto di Autovalutazione

Scheda per le azioni
di miglioramento
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Lo scopo principale delle attivita di benchlearning e/o benchmar-
king e quello di individuare i modi migliori di operare per migliorare
la performance globale dell'organizzazione. Il processo & basato
sull'ipotesi che vi siano organizzazioni che raggiungono migliori ri-
sultati di altre.

Semplificando, il benchmarking € un processo attraverso il qua-
le un'organizzazione individua altre organizzazioni con le quali puo
comparare o misurare la sua performance organizzativa. Questa
tecnica puo rappresentare uno strumento potente ed efficace per
lo sviluppo organizzativo e si fonda sul principio di “apprendere
dall'esperienza di altri”. Il CAF, cosi come altri strumenti di analisi
organizzativa, puod essere usato come modello di riferimento a tale
scopo. Diversamente dal benchmarking classico, il benchlearning
non include necessariamente la ricerca di organizzazioni con cui
confrontare la performance e l'uso di indicatori per comparazioni
dirette. Esso enfatizza maggiormente il processo di apprendimento
piuttosto che quello di comparazione. Lo scopo del benchlearning é
di imparare dai punti di forza di altre organizzazioni, di apprendere
da queste cio che sanno fare meglio, di cercare ispirazione peril pro-
prio lavoro, di imparare dagli errori degli altri cercando di evitarli. E
un processo attivo e continuo e non solo una comparazione di livel-
li standard di performance (fatti e misure). Le buone pratiche sono
indissolubilmente legate al benchlearning. | partner scelti per il ben-
chlearning dovrebbero essere infatti organizzazioni che realizzano
buone pratiche che, se adattate e introdotte nella propria organiz-
zazione, conducono ad un miglioramento della performance. Poiché
I'innovazione é spesso derivante da confronti con organizzazioniap-
partenentia settori diversi, laricerca di partner per il benchlearning
non dovrebbe essere limitata a organizzazioni simili alla propria.
Introducendo nell'organizzazione cio che si € appreso attraverso il
processo di benchlearning si sta inevitabilmente generando la pro-
pria buona pratica.

L'autovalutazione rappresenta un passo preliminare peravviare un
processo di benchlearning e pervenire all'individuazione dei successi-
vi cambiamenti daintrodurre dal momento che consente una diagno-
si dell'organizzazione e la conoscenza e la comprensione dei punti di
forza e delle aree da migliorare. Prima di introdurre il benchlearning é
importante avere una visione chiara della performance attuale
dell'organizzazione per poter decidere le aree/criteri rispetto ai quali
definire un processo di miglioramento.

Fare benchlearning usando il CAF implica dunque che l'organiz-
zazione abbia valutato la sua performance in relazione ad almeno 4
aree chiave:

1 il personale
2 iclienti
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Il ciclo del benchlearning
eil progetto

3 il contesto nel quale I'organizzazione opera
4 laperformance complessiva dell'organizzazione

Una valutazione dei risultati in queste aree chiave restituira una
visione complessiva del livello raggiunto dall'organizzazione, oltre a
fornire i dati di performance e gli appropriati parametri. In ogni caso,
per beneficiare pienamente dell'attivita di benchlearning, & anche
necessario considerare la questione della governance e di come l'or-
ganizzazione é gestita; cio trova corrispondenza nei fattori abilitanti
del modello CAF che descrivono appunto come l'organizzazione defi-
nisce gli obiettivi, sviluppa le risorse umane, gestisce la leadership, le
risorse, i processi, etc.

Il benchlearning puod riguardare qualsiasi funzione, processo o
competenza specifici dell'organizzazione. Il vantaggio di collegare
leiniziative di benchlearning al CAF é rappresentato dalla possibilita
diidentificare, attraverso i suoi 9 criteri e 28 sottocriteri, sia le aree
problematiche dell'organizzazione che i partner che invece eccel-
lonoin quelle stesse aree.

Un‘autovalutazione condotta con il CAF dovrebbe portare alla
definizione di un piano di miglioramento.

Il benchlearning con altre organizzazioni € un modo per realizzare
queste azioni di miglioramento. Come nel caso dell'autovalutazione
anche nel benchlearning é insita l'idea della continuita e del mi-
glioramento delle performance nel lungo termine. Dato il notevole
incremento nell'uso del CAF in Europa, é diventato pit facile trovare
partner per il benchlearning.

Il Centro Risorse CAF dell'EIPA, con l'aiuto dei corrispondenti na-
zionali e il suo network di organizzazioni, registra gli utilizzatori
del CAF in Europa e li invita a introdurre le buone pratiche nel pro-
prio database. Iscrivendosi come utente CAF al sito web dell'EIPA
- Www.eipa.eu - un'‘organizzazione puo descrivere, attraverso l'uti-
lizzo di un format, le proprie caratteristiche, il punteggio ottenuto
con l'autovalutazione CAF (opzionale e confidenziale) e informa-
zioni sulle proprie buone pratiche. Offrendo queste informazioni,
il database puo aiutare le organizzazioni pubbliche ad identificare i
partner pit appropriati per il benchlearning, ad esempio a ricercare
un utente CAF in un particolare Paese, settore di attivita, o tipolo-
gia di buona pratica.

Schematicamente, il benchlearning pud essere presentato come un
cicloas step:

Pianificare

Raccogliere, misurare e comparare
Analizzare

Adattare

Valutare eripetere

-

uvi p W N
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VALUTARE PIANIFICARE
| PROGRESSI E RIPETERE (cosa, come, quando,
con chi)

CICLO DEL
BENCHLEARNING

IMPLEMENTARE RACCOGLIERE,

LE BUONE PRATICHE MISURARE E COMPARARE
NELLA PROPRIA PROCEDURE INTERESSANTI,
ORGANIZZAZIONE PUNTI DI FORZA E RISULTATI

ANALIZZARE LE AREE
PER LAPPRENDIMENTO

Figura 20
I ciclo del Benchlearning

1. Pianificare Nel primo step dei progetti di benchlearning - la pianificazione - si ri-
cercano e identificano i partner appropriati. | progetti di benchlearning
possono coinvolgere due o pitl partner. E molto importante nominare un
responsabile di progetto in ciascuna organizzazione. Tra i partecipanti al
progetto, si pud inoltre scegliere un coordinatore. | partner devono concor-
dare sulle aree e/o risultati da confrontare prendendo in considerazione i
ruoli e i contributi di ciascuno. Si deve sempre tenere presente un equili-
brio tra i contributi apportati e i benefici ricevuti da tutti i partner, creando
una situazione vantaggiosa per tuttii partecipanti. | partner devono anche
concordare un codice di condotta che comprenda il rispetto delle scadenze,
le regole sulla confidenzialita, la gestione e la sicurezza delle informazioni.

2. Raccogliere, misurare Nel secondo step si raccolgono procedure di interesse e suggeri-
e comparare menti volti alla soluzione dei problemi identificati, cosi come i risultati
conseguiti nelle aree oggetto di analisi. Questa raccolta di dati puo es-
sere fatta tramite questionari adeguati o incontri con i partecipanti o
tramite visite sul posto. Tutte le informazioni raccolte - sui successi e
sui fallimenti - devono essere comparate e/o misurate e devono essere

identificate le differenze e i fattori critici di successo.

3. Analizzare Il terzo step & rappresentato dall'analisi. Alle organizzazioni parteci-
panti é richiesto di individuare le cause dei problemi presenti in ciascuna
area. E anche loro richiesto, laddove possibile, di identificare le cause ori-
ginariedei problemie capirecometalimotivi possono contenere elementi
per l'individuazione di un primo passo verso la risoluzione del problema.
Unavolta definite le cause dei problemi, € necessario scegliere o adattare
le buone pratiche o identificare altre potenziali soluzioni di successo. Si
raccomanda anche che gli altri partecipanti al progetto approfondiscano
il perché alcune procedure, risultati o metodi sono pit appropriati e van-
taggiosi di altri, documentando le conclusioni raggiunte.
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4. Adattare

5. Valutare eripetere

Potenziali trabocchetti

Ilquarto step e rappresentato dall'implementazione. Essoinclude la
selezioneel'introduzione, nella pratica quotidiana dell'organizzazione,
diidee, suggerimenti, procedure e soluzioni individuate. Il pieno accor-
do, ilcoinvolgimento e la partecipazionedel personalea questostadio e
cruciale peril successo dell'implementazione. Ovviamente il personale
deve essere messo a conoscenza dei progressi del progetto ad ogni suo
stadio, facendo ricorso ai normali canali di comunicazione dell'organiz-
zazione. Infine deve essere redatto un report finale comprendente un
elenco delle buone pratiche suggerite, le modalita di implementazione
previste eirisultati e gliimpatti attesi.

Lo step finale consiste in una valutazione dei risultati del progetto.
Viene fatta una valutazione dei risultati del benchlearning e vengo-
no prese decisioni in merito agli step successivi. Questi step possono
includereil miglioramento di processi esistenti, attraverso la formula-
zione di nuovi suggerimenti/idee: il miglioramento continuo € infatti
un processo dinamico che necessita del coinvolgimento di tutti i por-
tatori di interesse. Per misurare i miglioramenti raggiunti in modo
continuativo occorre monitorare i progressi, pertanto si raccomanda
alle organizzazionidiripetere I'autovalutazione completa utilizzando
il modello CAF.

Limitare la ricerca di partner per il benchlearning al proprio setto-
re. Alcuni processi come la misurazione della soddisfazione dei clienti
o del personale - anche se in settori differenti - sono comuni e posso-
no essere comparati efficacemente con diversi tipi di organizzazione.
Sitratta di estrarli dal contesto specifico.

. Concentrarsi solo sulla comparazione delle misure di performance
senza prendere in considerazione le attivita e i processi che genera-
no le buone pratiche.

- Ritenere cheil benchmarking sia un‘attivita facile e veloce.

- Investire troppo tempo e risorse su una specifica fase del processo.

- Aspettarsi che tutti gli elementi dell'organizzazione possano essere
comparati con le altre organizzazioni.

- Richiedere informazioni e dati senza essere disposti a condividere i
propri con gli altri e, di contro, aspettarsi che le altre organizzazioni
condividano apertamente informazioni che per loro hanno un valo-
re commerciale.

- Nella nostra esperienza la maggior parte delle organizzazioni sono
disposte volentieri a scambiare le proprie informazioni. Una volta
coinvolti i partner giusti, rispettare i partner e lavorare nello spirito
del partenariato sono elementifondamentali per il successo di qual-
siasi progetto di benchlearning.

. Prolungare nel tempo il progetto. Quanto pit a lungo dura il progetto
di benchlearning, tanto piu difficile diventa mantenere I'entusiasmo e
I'impegno dei responsabili a garantire l'implementazione del progetto.
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Accountability: I'accountability € I'obbligo di rendere conto dell'uti-
lizzo e della gestione delle risorse affidate nellambito delle proprie
responsabilita, cosi come deirisultati ottenuti. Il rapporto di accounta-
bility si instaura tra chi detiene le responsabilita e chi ne ha delegato
I'esercizio. Entrambe le parti devono rendere conto dell'operato.

Amministrazioni pubbliche: un'amministrazione pubblica € qual-
siasi istituzione, servizio o sistema che svolge attivita volte alla
cura degli interessi della collettivita predeterminati in sede di in-
dirizzo politico.

Analisi costi/benefici: I'analisi costi-benefici & una delle tecniche uti-
lizzate in ambito valutativo con lo scopo di stimare la convenienza
sociale, da un punto di vista economico, della realizzazione di progetti,
generalmente grandi opere infrastrutturali. Lutilizzo principale della
analisi costi - benefici é nella valutazione ex ante per la selezione entro
una gamma di possibili progetti.

Ambiente di apprendimento: 'ambiente nellambito di una comunita
di lavoro in cui l'apprendimento si sviluppa in forma di acquisizione di
competenze, condivisione di conoscenze, scambio di esperienze, dialo-
go sulle best practice.

Analisi SWOT: l'analisi dei punti di forza (Strength) e di debolezza
(Weakness) dell'amministrazione e delle opportunita (Opportunities)
ovvero i potenziali vantaggi e minacce (Threats) ovvero le potenziali
difficolta derivanti dall'ambiente circostante.

Apprendimento (Learning): I'acquisizione e la comprensione delle
conoscenze e delle informazioni che possono portare al migliora-
mento e al cambiamento. Esempi di attivita di apprendimento
organizzativo includono benchmarking/benchlearning, valutazio-
ni interne ed esterne e/o audit, studio di best practice. Esempi di
apprendimento individuale includono la formazione e lo sviluppo
delle competenze.

Approccio: per approccio si intende come l'organizzazione viene ge-

stita. In particolare, per essere efficace, l'approccio deve possedere i

seguentirequisiti ed essere:
strutturato e sistematico e cioé affrontare gli aspetti appropriati
del sottocriterio interessato, chiaramente progettato partendo
dalle esigenze dei clienti/stakeholder, espresso in modo chiaro e
circostanziato, per esempio, attraverso una dichiarazione esplicita
degli obiettivi e degli indirizzi, ben definito, anche se non necessa-
riamente documentato, e sviluppato nell'arco di un certo periodo
di tempo, applicato sistematicamente nel tempo (“sistematico”
non e da intendersi nel senso di “meccanicistico”: leamministrazio-
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ni pit avanzate adottano un approccio continuamente evolutivo
per soddisfare e anticipare i bisogni e le aspettative degli stakehol-
der), con chiari criteri e motivazioni per cui & stato scelto e definito
(ad esempio, a seguito di ricerche interne o di benchmarking con
altre amministrazioni);

. attuato partendo dalle esigenze degli stakeholder e cioé deve es-
sere in armonia con le esigenze degli stakeholder e con gli obiettivi
da conseguire per soddisfarle, e supportare le politiche e strategie;
deve essere chiaro cioé come I'amministrazione allinea i suoi ap-
procci alle politiche e strategie e ci deve essere la percezione che
I'approccio contribuisce al conseguimento degli obiettivi strategici
dell'amministrazione;

. valutato e riesaminato, I'approccio e la sua attuazione sono sotto-
posti a misure regolari in conseguenza delle quali si intraprendono
attivita di apprendimento; le risultanze di misure e apprendimento
sono utilizzate per definire il miglioramento, assegnarne le priorita,
pianificarlo e attuarlo;

Audit: I'audit € una attivita di valutazione indipendente finalizza-
ta ad esaminare e valutare le attivita di un‘organizzazione ed i suoi
risultati rispetto a standard stabiliti. | piti comuni sistemi di audit
sono: l'audit finanziario, l'audit operativo, l'audit nell'Information
& Communication Technology, l'audit sulla regolarita normativa e
contabile, l'audit di gestione per la verifica della dirigenza. Possono
essere distinti tre livelli di attivita di auditing: audit interno (audit
di prima parte) effettuato da personale dell'organizzazione indi-
pendente estraneo alle attivita valutate; audit su fornitori (audit di
seconda parte) effettuato da personale dell'organizzazione su azien-
de/enti fornitori; audit esterni (audit di terza parte) effettuato da
personale di organismi indipendentirispetto all'organizzazione (tipi-
camente gli audit di certificazione).

Balanced Scorecard: |a Balanced Scorecard (BSC) consiste in un
insieme di misurazioni quantitative volte a valutare in che misura
I'organizzazione realizza la sua mission e i suoi obiettivi strategi-
ci. Queste misurazioni riguardano quattro aspetti fondamentali:
innovazione e apprendimento (gestione del personale), proces-
si interni, clienti e gestione finanziaria. Gli indicatori di ciascun
approccio sono collegati gli uni agli altri attraverso relazioni cau-
sa-effetto. Queste relazioni sono basate su ipotesi che devono
essere monitorate permanentemente. La BSC rappresenta anche
uno strumento di comunicazione molto utile per informare il per-
sonale dell'organizzazione ed i portatori di interesse del grado di
realizzazione del piano strategico. L'utilizzo della Balanced Score-
card é notevolmente aumentato nel settore pubblico in Europa. La
Balanced Scorecard puo anche essere usata all'interno dell'autova-
lutazione con il CAF.
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Benchmarking: il processo di misurazione e confronto dei processi
edeirisultatidiun’organizzazione afronte diquellidialtre organiz-
zazioni (che operano nell'ambito del medesimo settore di attivita
della propria organizzazione e/o nella realizzazione di processi/
attivita presenti anche dalla propria amministrazione) allo scopo
di ottenere informazioni utili all'organizzazione stessa per intra-
prendere azionivolte a migliorare la propria performance. Di solito
le attivita di benchmarking fanno riferimento ad organizzazioni ri-
tenute leader nel proprio settore di attivita e, laddove riconoscibili,
ai bestin class.

Il benchmarking nelle pubbliche amministrazioni europee enfatizza
gli aspetti di apprendimento e infatti ad esso ci si riferisce ora pit co-
munemente come benchlearning dal momento che imparare come
migliorare attraverso la condivisione della conoscenza, delle informa-
zioni e qualche volta delle risorse si considera essere un modo efficace
perintrodurre il cambiamento organizzativo. Questo approccio riduce
i rischi, e efficiente e fa risparmiare tempo.

Benchmarking strategico: il benchmarking strategico € un pro-
cesso di misurazione a livello strategico usato nelle organizzazioni
per cercare di migliorare la loro performance globale esaminando le
strategiealungo termine e gliapproccigeneraliche hanno permesso
direalizzare performance elevate. Include la comparazione di aspet-
ti aventivalenza strategica, come le competenze chiave, lo sviluppo
di nuovi prodotti e servizi, il cambiamento nel bilancio delle attivita
o il miglioramento nelle capacita di gestire i cambiamenti nell’am-
biente circostante.

Benessere organizzativo: il benessere organizzativo risiede nel-
la qualita della relazione esistente tra le persone e il contesto di
lavoro. In quanto tale, supera lI'impegno dell'organizzazione per l'e-
liminazione dei rischi e si estende per considerare la promozione e
il mantenimento di un adeguato grado di benessere fisico e psicolo-
gico ed alimentando costruttivamente la convivenza sociale di chi
vi lavora. Lallestimento dei contesti di lavoro, lI'adozione di pratiche
normative, procedurali e comportamentali e la preferenza o il so-
stegno a particolari stili di convivenza possono contribuire a creare
benessere o malessere e influire direttamente sullo stato di "salute”
dell'intero sistema.

Best/Good practice: una prassi, un metodo o approccio che portano
a realizzare risultati eccezionali o che comunque superano le perfor-
mance correnti. Best practice (prassi eccellente) & un termine relativo
e talvolta indica prassi di lavoro innovative ed interessanti che sono
stateindividuate attraverso il benchmarking. Talvolta € preferibile par-
lare di good practice (buona prassi) fino a che non si € certi che non ne
esiste una migliore.
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Bottom up: flusso, ad esempio, delle informazioni e delle decisioni, che
va dal livello piti basso di un'organizzazione a quello piti alto. Lopposto
é l'orientamento top-down.

Capacita: abilita di un'organizzazione, sistema o processo a realizzare
un prodotto/servizio in grado di soddisfare i requisiti fissati.

Capitale intellettuale: valore dell'organizzazione non esprimibile con
i tradizionali parametri finanziari. Misura gli asset immateriali dell'or-
ganizzazione rappresentandoli come differenza tra il suo valore di
mercato e quello contabile.

Catena di fornitura (Supply Chain): la struttura integrata delle attivi-
ta diacquisizione, produzione e consegna di prodotti e servizi ai clienti.

Change management: € la gestione del processo di cambiamento (so-
litamente nell'ambito di programmi di riforma e modernizzazione) che
va dalla decisione dei cambiamenti necessari, al governo delle dinami-
che del cambiamento, alla sua organizzazione, allimplementazione e
al sostegno.

Ciclo PDCA: ciclo di quattro fasi per realizzare il miglioramento

continuo cosi come descritto da Deming: - Plan (pianificazione); -

Do (esecuzione); - Check (controllo); - Act (azione, stabilizzazione

e correzione). Il ciclo enfatizza il fatto che i programmi di miglio-

ramento devono iniziare con un‘attenta pianificazione, un‘azione

efficace, devono essere costantemente controllati ed eventual-
mente adattati e devono riprendere nuovamente da un‘attenta
pianificazionein un ciclo continuo. Il Ciclo PDCA rappresenta il me-
todo di lavoro che consente di raggiungere gli obiettivi pianificati.

Il Ciclo PDCA non é altro che un modo perrazionalizzare la gestione

dell'organizzazione, attraverso la definizione della sequenza otti-

male delle attivita:

1 chiara definizione degli obiettivi che si intende raggiungere, par-
tendo dalle esigenze dei destinatari cui tali obiettivi si riferiscono.
Questa fase € identificata con la lettera P, che sta per "Plan” (Piani-
ficazione);

2 esecuzione delle attivita pianificate attraverso una corretta pro-
gettazione e gestione dei processi, monitorata dagli opportuni
indicatori. Questa fase é identificata con la lettera D, che sta per
“Do" (Esecuzione);

3 verifica del risultato della pianificazione ed esecuzione, a fronte dei
riferimenti assunti (obiettivi, confronti con gli altri, trend). Questa
fase e identificata con la lettera C, che sta per “Check” (Verifica);

4 adozione delle azioni conseguenti: correzioni, miglioramenti, stabi-
lizzazione sui nuovi livelli di performance. Questa fase e identificata
con lalettera A, che sta per "Act” (Azioni).
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Cliente/cittadino: il termine cliente/cittadino € utilizzato per enfatiz-
zare il duplice ruolo di interesse, tra la pubblica amministrazione e, da
un lato, gli utilizzatori dei servizi pubblici, e dall'altro, tutti i membri
della societa pubblica, che siano contemporaneamente cittadini e con-
tribuenti e che abbiano un interesse nei servizi e nei prodotti erogati.

Codice di condotta: regole e/o Linee Guida, espresse o implicite, che
stabiliscono standard di comportamento per individui, gruppi profes-
sionali, squadre o organizzazioni. | codici di condotta possono anche
applicarsi ad attivita specifiche come l'auditing e il benchmarking e
spesso siriferiscono a standard etici.

Competenza: dimostrata capacita di applicare conoscenze e abilita.
E una caratteristica intrinseca di un individuo, appartenente alla di-
mensione psicologica, costituita dall'insieme di capacita, conoscenze
ed esperienze finalizzate. Si esprime attraverso comportamenti e
necessita, per esprimersi, dell'azione di motivazione e di contesto.
L'azione combinata di motivazione e contesto fa assumere alla compe-
tenza il suo carattere soggettivo di consapevolezza della possibilita di
controllo sullambiente esterno (padronanza).

Competenza distintiva: competenza che rende possibile ottenere
prestazioni efficaci in un determinato ruolo.

Conflitto diinteressi: nel settore pubblico siriferisce ad unasituazione
di conflitto tra il dovere d'ufficio e I'interesse privato di un funzionario
pubblico, che puo influenzare le performance di quest’ultimo. Anche
se non esiste prova di comportamenti impropri, una situazione di con-
flitto di interessi anche solo potenziale pud indebolire la fiducia che la
persona agiscain maniera corretta.

Conoscenze: é la consapevolezza e la comprensione di fatti o infor-
mazioni ottenute attraverso l'esperienza e/o I'apprendimento. La
conoscenza e l'autocoscienza del possesso di informazioni connesse
fra di loro le quali prese singolarmente hanno un valore ed una uti-
lita inferiori. Le conoscenze si collocano al vertice di una gerarchia
costituita da dati, informazioni e conoscenze. | dati sono riscontri
fattuali, le informazioni nascono dalla contestualizzazione dei dati,
le conoscenze, infine, consentono l'utilizzo mirato delle informazioni
ai fini dell'azione.

Consenso: accordo su elementi oggetto di discussione. E classico il
riferimento a valutatori che si riuniscono per comparare e discutere
i risultati di una valutazione. Il processo di solito termina con i va-
lutatori che raggiungono un accordo sul punteggio assegnato e su
altri risultati della valutazione come, ad esempio, punti di forza e
aree da migliorare.
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Controllo della qualita: parte delle attivita coordinate per guidare e
tenere sotto controllo un'organizzazione con riferimento alla qualita
mirata in particolare a soddisfare i requisiti per la qualita in termini di
verifica della conformita di un prodotto/servizio o di un processo e a
tenere sotto controllo, governare, regolare un processo.

Corporate Governance: la definizione e applicazione di un sistema di rego-
le, processi, procedure e relazioni volto alla gestione e al governo dell'orga-
nizzazione e all'assolvimento dei suoi doveri legali, finanziari ed etici.

Cooperazione partenariale: la cooperazione partenariale rappresen-
ta la cooperazione tra partner per il raggiungimento di un obiettivo
comune; puo assumere diverse forme, tra cui in particolare la collabo-
razione al finanziamento di unintervento, la partecipazione congiunta
alla fase di progettazione, la cooperazione alla realizzazione. La forma
piticompletaéquellacheresponsabilizzaipartnersuirisultaticomples-
sivi da ottenere, e non solo su parti limitate di un progetto/azione.

Creativita: la generazione diidee volte all'introduzione di metodi di la-
voro e/o processi, prodotti, servizi nuovi o migliorati.

Cultura dell’organizzazione: insieme di norme e valori, formali e infor-
mali, che sottostanno ai modiin cui gliappartenentiall'organizzazione
si comportano e che sono trasmessi, praticati e rafforzati dai membri
dell'organizzazione.

Democrazia partecipata: con democrazia partecipata si intendono
sceltechevengono compiutedalla pubblicaamministrazione mediante
il coinvolgimento di altreamministrazioni, soggetti privati, associazio-
ni o comuni cittadini. Il processo di partecipazione cosi costruito sara
basato sul confronto e sul coinvolgimento degli attorilocalimaanchee
soprattutto dovra "appartenere” ai soggetti coinvolti ed essere sentito
proprio da tutti i partecipanti.

Diagramma del processo: una rappresentazione grafica della sequen-
za diazioni che si svolgono all'interno del processo.

Diversita: la diversita é collegata alle differenze. Si pud riferire a va-
lori, attitudini, cultura, filosofia o convinzioni religiose, conoscenza,
competenze, esperienze e stili di vita fra gruppi o individui parte di un
gruppo. Puo anche essere relativa al genere, alla nazionalita o etnia,
alla disabilita, all'eta. Nella pubblica amministrazione un'organizzazio-
ne“diversa” puo essere considerata quella cheriflette le differenze della
societa che essa stessa serve.

Diversity management: il diversity management & una funzione
interna a molte organizzazioni, sempre piu diffusa, che ha il com-
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pito di favorire la conciliazione con le caratteristiche del lavoro e
I'integrazione nell'ambiente organizzativo di persone che presenta-
no situazioni specifiche. Il caso piti noto é quello della componente
femminile, soggetta ad impegni pressanti di cura familiare, che con-
dizionano tempi dilavoro e opportunita di carriera. Ma la funzione si
é progressivamente estesa ai lavoratori stranieri (aspetti di lingua,
religione, etc.), ai diversamente abili, alle modalita per affrontare
questioni ambientali (car pooling, utilizzo dei mezzi pubblici, piste
ciclabili nel percorso casa/luogo di lavoro), etc.

Eccellenza: eccezionale capacita di gestione di un‘organizzazione
e raggiungimento dei risultati basati su un insieme di concetti fon-
damentali del TQM formulati dall'lEFQM e condisi dal CAF. Questi
concetti includono: orientamento ai risultati, attenzione rivolta al
cliente, leadership e coerenza negli obiettivi, gestione in termini di
processi e fatti, coinvolgimento e sviluppo delle persone, innovazione
e miglioramento continuo, partnership reciprocamente proficue, re-
sponsabilita sociale condivisa.

Efficacia: grado di realizzazione delle attivita pianificate e di con-
seguimento dei risultati pianificati. Lefficacia e la relazione tra gli
effetti ottenuti da una politica pubblica o un intervento, misurati
in termini di risultati (output) ed impatti (outcome), e gli obiettivi di
prestazione intesi sia come esigenza esterna da soddisfare (effica-
cia esterna), sia come risultati interni (efficacia interna) postiin fase
di programmazione.

Efficacia tecnica: relazione tra l'impatto ottenuto dalle attivita dell'or-
ganizzazione (o di politiche pubbliche in generale) e il raggiungimento
degli obiettivi e i relativi costi, possibilmente includendo anche i costi
sociali. Vedere anche efficacia.

Efficienza: rapporto tra i risultati ottenuti (output) e le risorse utiliz-
zate per ottenerli (input). La produttivita puo essere considerata allo
stesso modo. La produttivita puo essere misurata in modo da consi-
derare sia gli input di tutti i fattori di produzione (fattori produttivi
complessivi) sia uno specifico fattore di produzione (produttivita del
lavoro o produttivita del capitale).

Efficienza tecnica (economy): agire in maniera efficiente ed econo-
mizzare sono i modi di governare i processi realizzativi attraverso una
prudente gestione finanziaria ed organizzativa cheinclude lariduzione
dei costiattraverso processid’acquisto pitl efficientieil risparmio di de-
naro senza influenzare la qualita di risultati o obiettivi.

E-government: processo di informatizzazione della pubblica ammini-
strazione, il quale - unitamente ad azioni di cambiamento organizzativo
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- consente di trattare la documentazione e di gestire i procedimenti con
sistemi digitali, grazie all'uso delle tecnologie dell'informazione e della co-
municazione (ICT), allo scopo di ottimizzare il lavoro degli enti e di offrire
agli utenti (cittadini ed imprese) sia servizi pit rapidi, che nuovi servizi,
attraverso - ad esempio - i siti web delle amministrazioni interessate.

Empowerment: processo di rafforzamento della capacita decisionale
di un individuo o di un gruppo di individui attraverso lo sviluppo della
fiducia nelle proprie capacita, ad esempio, garantendogli un grado di
autonomia nelle azioni/decisioni a valle del riconoscimento delle capa-
cita (competenze, conoscenze, informazioni) necessarie. Presuppone
la responsabilizzazione con l'attribuzione ai collaboratori dell'autorita
necessaria per consentire loro diassumere tutte le iniziative e sviluppa-
re le azioni necessarie a produrre migliori risultati.

Esigenze: insieme delle aspettative e dei bisogni che una Pl ha nei con-
fronti di un prodotto o di un servizio.

Etica: i principi morali adottati e osservati da un'‘organizzazione. Nel
servizio pubblico pud essere definita come I'insieme di valori comuni e
norme a cui gli impiegati pubblici devono attenersi nello svolgimento
dei loro compiti. La natura morale di questi valori/norme, che posso-
no essere affermati esplicitamente o essere impliciti, si riferisce a cid
che pud essere considerato essere un comportamento giusto, sbaglia-
to, buono o cattivo. Laddove i valori servono come principi morali, le
norme possono anche affermare cid che é legalmente e moralmente
corretto in una data situazione.

Evidenza: informazioni che supportano un‘affermazione o un‘azione.
L'evidenza é essenziale nella formazione di un giudizio o di una conclu-
sione.

Fattori critici di successo: si tratta delle attivita chiave o dei risulta-
tiil cuilivello di performance risulta essenziale peril raggiungimento
dell’efficacia dellamministrazione. In questo senso, il termine
“critici” non significa "negativi”, bensi “rilevanti, prioritari”. Sono de-
finiti come tali quegli aspetti di un progetto, intervento, servizio,
considerati quali elementi “cardine”, nel senso che I'assenza o il mal
funzionamento di questi elementi condiziona negativamente I'effi-
cacia delle azioni.

Feedback: letteralmente “retroazione”, & il processo attraverso cui
dall'analisi degli esiti (prodotti, risultati ed impatti) si opera per modi-
ficare gli elementi di criticita che si ritiene siano collegati causalmente
con il miglioramento nei suddetti esiti. E utile per sottolineare che la
valutazione degli esiti & il punto di partenza dei processi di autovaluta-
zione, i quali devono produrre un feedback sui fattori abilitanti.
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Follow-up: azione successiva al processo di autovalutazione e ai cam-
biamenti interni, che mira a misurare i risultati raggiunti sulla base
degliobiettivi preposti. Lanalisi pud portare al lancio di nuove iniziative
e al conseguente aggiustamento delle strategie.

Gender mainstreaming: € un termine diffusosi attraverso le politiche
della Commissione europea e ripreso poi nei diversi contesti nazionali
che identifica le politiche orientate a promuovere le pari opportunita
di genere, la conciliazione dei tempi e la condivisione degli impegni tra
uomo e donna. Mainstreaming significa “corrente principale”, e quindi
gender mainstreaming é un termine che auspica che anche le donne
possano essere considerate parte delle modalita “normali” attraverso
Cui si progettano e gestiscono le organizzazioni, i processi di lavoro e i
servizi. Tra i temi principali affrontati dagli interventi di gender main-
streaming, una particolare attenzione viene accordata alle politiche
per le risorse umane femminili in termini di condizioni per la carriera,
di conciliazione di tempi ed orari per la gestione del lavoro e della cura
famigliare, di condizioni di lavoro; ugualmente, la tematica dei tem-
pi e degli orari é caratteristica delle indagini orientate alla qualita dei
servizi, proprio in relazione alle esigenze della componente femminile
dell'utenza.

Gestione delle risorse umane: gestione, sviluppo e utilizzo della co-
noscenza e del completo potenziale dei dipendenti per supportare le
politiche e le strategie dell'organizzazione e per pianificare il lavoro e
I'effettiva operativita dei processi.

Gestione per la qualita: attivita coordinate per guidare e tenere sot-
to controllo un‘organizzazione con riferimento alla qualita. Guidare e
tenere sotto controllo, con riferimento alla qualita, un'organizzazione
implica, in genere, stabilire: la politica per la qualita, gli obiettivi perla
qualita, la pianificazione della qualita, il controllo della qualita, I'assicu-
razione della qualita e il miglioramento della qualita.

Governance: indica le responsabilita e i processi attraverso cui ven-
gono governate le organizzazioni (anche pubbliche) e le politiche da
queste attuate. In particolare, richiama il fatto che I'azione pubbli-
ca é sempre piu caratterizzata da politiche multilivello (elaborate e
realizzate conil concorso di piu livelli istituzionali, da quello interna-
zionale a quello locale) e da intense relazioni tra pubblico e privato.
| principali elementi di una buona governance pubblica sono de-
terminati dalla struttura di direzione e controllo. Essa disporra: la
rendicontazione sul raggiungimento degli obiettivi, la trasparenza
delle azioni e del processo decisionale nei confronti dei portatori di
interesse, I'efficienza e I'efficacia, la risposta ai bisogni della societa,
I'anticipazione dei problemi e delle tendenze, il rispetto delle leggi e
delle regole.
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Impatti: nella lettura sulla valutazione delle politiche pubbli-
che, per impatti si considerano gli esiti degli interventi che non
riguardano gli utenti diretti (questi sono chiamati results, e cioé
propriamente “risultati”), ma tutto quanto di positivo ed even-
tualmente negativo va a condizionare gli interessi di terze parti.
Ad esempio, l'attivita didattica dell’'universita che ha come risulta-
ti il conseguimento del titolo di studio da parte degli studenti, ha
sicuramente impatti sulle prestazioni di imprese ed enti pubblici
cheassumonoilaureati eimpatti sullo sviluppo socioeconomico di
un territorio.

Indagine: raccolta di dati e informazioni su opinioni, attitudini o cono-
scenza da individui o gruppi.

Indicatori: per indicatore si intende una grandezza, indistintamente
un valore assoluto o un rapporto, espressa sotto forma di un nume-
ro volto a favorire la rappresentazione di un fenomeno relativo alla
gestione di un‘organizzazione e meritevole d'attenzione da parte di
stakeholderinterni (@mministratori, management) o esterni (cittadini,
associazioni, altri enti, etc.).

Indicatori di performance: indicatori che permettono di delineare il
livello e 'andamento di un obiettivo da raggiungere, di una risorsa mo-
bilitata, di una realizzazione, di una variabile di contesto (economica,
sociale o ambientale). Numerose misure operative sono usate nella
Pubblica Amministrazione per: - monitorare - capire - prevedere e - mi-
gliorare il funzionamento e le prestazioni realizzate.

Indicatori di performance chiave: gli indicatori pit rilevanti per misu-
rare la performance dei processi chiave (criteri 4 e 5 del CAF) suscettibili
diinfluenzare I'efficacia e I'efficienza dell'organizzazione.

Innovazione: la traduzione pratica di idee in nuovi prodotti, servizi,
processi, sistemi e interazioni sociali. Un'organizzazione pud essere
descritta come innovativa quando un compito esistente e svolto in un
modo nuovo o quando l'organizzazione offre ai clienti un servizio nuo-
vo e/oin un modo diverso.

Input: qualsiasi tipo diinformazione, conoscenza, risorse materiali o di
altro tipo finalizzate alla produzione (di beni e servizi - output).

ISO: International Organization for Standardization € I'Ente di nor-
mazione che opera a livello internazionale per definire standard di
riferimento attraverso meccanismi di consenso che coinvolgono tutte
le parti interessate. Gli standard ISO specificano i requisiti per lo stato
dell'arte dei prodotti, servizi, materiali e sistemi e per la valutazione di
idoneita, pratica manageriale e organizzativa.
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Knowledge management: é la gestione esplicita e sistematica della
conoscenza e dei suoi processi associati di creazione, organizzazio-
ne, diffusione, uso e sviluppo. E importante notare che la conoscenza
comprende sia la conoscenza tacita (quella implicita nella mente delle
persone) che la conoscenza esplicita (codificata ed espressa in forma
di informazioni in database, documenti, etc.). Un buon programma di
gestione della conoscenza affrontera nei processi di sviluppo e di tra-
sferimento della conoscenza entrambe queste forme. La conoscenza
principale nella maggior parte delle organizzazioni & spesso correlata
a: conoscenza degli stakeholder, conoscenza dei clienti, conoscenza
dell'organizzazione, conoscenza dei processi, conoscenza di prodotti e
servizi, conoscenzadellerisorse umane, conoscenza delle relazioni, co-
noscenza delle risorse. Nel knowledge management é usata un'ampia
varieta di pratiche e processi. Alcune delle pitl comuni sono: creazione e
scoperta, condivisione e apprendimento, condivisione e apprendimen-
to (comunita di pratiche), organizzazione e gestione.

Lagging Indicator: i Lagging Indicator mostrano il risultato finale di
un‘azione, di solito un certo tempo dopo la sua conclusione. La redditi-
vita é un Lagging Indicator del fatturato e delle spese. Anche le misure
della percezione sono considerate Lagging Indicator, a causa della loro
evidente posteriorita. Un risultato di percezione riguarda il feedback
diretto da parte di uno stakeholder (per esempio, le risposte dei dipen-
dentia un’indagine interna).

Leader: le persone che coordinano e conciliano gli interessi di tutti
coloro che sono coinvolti nell'organizzazione, divenendo punto di rife-
rimento. Fra i leader figurano l'alta direzione, tutti gli altri manager e
coloro che occupano posizioni di guida in seno a gruppi e che rappre-
sentano, grazie alla loro competenza su specifici argomenti, un punto
diriferimento peraltri.

Leadership: il modo in cui i leader sviluppano e facilitano il raggiun-
gimento della missione e visione dell'organizzazione. La leadership
riflette il modo in cui si sviluppano i valori richiesti per il successo di
lungo termine e li implementano attraverso appropriate azioni e
comportamenti. Essa indica il modo in cui i leader sono personalmen-
te impegnati ad assicurare che il sistema di gestione sia sviluppato,
implementato e rivisto e che l'organizzazione sia costantemente con-
centrata sullinnovazione e sul cambiamento.

Leading Indicator: i Leading Indicator, talvolta indicati come
Driving Indicator, costituiscono il risultato di un processo di misu-
razione condotto dall'organizzazione e interamente sotto il suo
controllo (per esempio, la misura del tempo di ciclo di un processo).
| Leading Indicator sono fattori di previsione di un risultato futuro
dotati di un certo grado di affidabilita. La soddisfazione del perso-
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nale, benché sia un Lagging Indicator del morale dei dipendenti, &
normalmente considerata un Leading Indicator della soddisfazione
dei clienti.

Learning: l'acquisizione e la comprensione delle conoscenze e delle in-
formazioni che possono portare al miglioramento e al cambiamento.
Esempi di attivita di apprendimento organizzativo includono bench-
marking/benchlearning, valutazioni interne ed esterne e/o audit,
studio di good/best practice. Esempi di apprendimento individuale in-
cludono laformazione e lo sviluppo delle competenze.

Learning environment: ambiente nell'ambito di una comunita di
lavoro in cui I'apprendimento si sviluppa in forma di acquisizione di
competenze, condivisione di conoscenze, scambio di esperienze, dialo-
go sulle good/best practice.

Learning organization: organizzazione che apprende ovvero organiz-
zazione in cui le persone ampliano continuamente le loro capacita di
raggiungere i risultati che desiderano, dove sono stimolati nuovi mo-
delli di pensiero, dove & dato campo libero alle aspirazioni collettive,
e dove le persone apprendono continuamente nel contesto globale
dell'organizzazione trasformando la conoscenza individuale in cono-
scenza collettiva.

Mappa dei processi: rappresentazione grafica della sequenza di azio-
ni che si svolgono tra un processo e l'altro.

Miglioramento continuo: attivita ricorrente mirata ad accrescere la
capacita di soddisfare i requisiti. E sempre possibile apportare ulteriori
miglioramenti ad un processo esistente attraverso piccoli adattamen-
ti (miglioramento graduale o Kaizen secondo I'accezione giapponese).
Il miglioramento continuo della qualita, dell'economicita o della tem-
pistica di processi aziendali. Il coinvolgimento di tutti i portatori di
interesse di un'organizzazione costituisce in genere un pre-requisito
fondamentale per il miglioramento continuo.

Missione: descrizione di cosa l'organizzazione dovrebbe realizzare per
i suoi portatori di interesse. La missione di un'amministrazione pubbli-
ca discende da una politica pubblica e/o da un mandato istituzionale.
E la “ragion d'essere” dell'organizzazione. Gli obiettivi finali che un'or-
ganizzazione decide di perseguire per ottemperare alla sua missione
sono definiti nella sua visione.

Misurazione delle percezioni: misurazione di impressioni e opi-
nioni soggettive di un individuo o gruppo di persone, ad esempio,
la percezione dei clienti della qualita di un prodotto/servizio o di
un processo.
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Modello di ruolo: persone o organizzazioni che fungono da modello
sociale o comportamentale da imitare per altre persone o0 organizza-
zioni che possono imparare da loro.

Modernizzazione amministrativa: il termine "“modernizzazione am-
ministrativa” & utilizzato spesso per denotare la differenza con I'altro
termine, quello di innovazione amministrativa. Con modernizzazione
si intende I'adeguamento delle amministrazioni pubbliche a standard
minimi complessivi ritenuti indispensabili, come, ad esempio, I'in-
formatizzazione, l'adozione di misure di semplificazione e di buona
regolazione, etc. Mentre il termine innovazione dovrebbe essere utiliz-
zato perindicare interventi orientati a cambiamenti originali.

Network: un‘organizzazione informale che collega persone o orga-
nizzazioni che possono avere oppure no una posizione formale di
comando. | membri del network spesso condividono valori e interessi.

Obiettivi (mete/fini/traguardi): quello a cuiun'organizzazione tende,
ovvero formulazione di una situazione auspicata che descriveirisultati
o effetti desiderati come definiti nella missione dell'organizzazione o
attraverso un‘attivita di pianificazione.

Obiettivi operativi: rappresentano un livello pit dettagliato e concre-
to degli obiettivi strategici, ad esempio, a livello di unita. Un obiettivo
operativo puod essere immediatamente trasformato in un insieme di
attivita e compiti necessari per conseguirli.

Obiettivi SMART: si riferisce alle caratteristiche che dovrebbero avere

gli obiettivi:

. specifici (specific) - precisi su quanto si vuole realizzare

- misurabili (measurable) - ovvero quantificabili

- raggiungibili (achievable)

- realistici (realistic) - ovvero realizzabili con le risorse disponibili

- raggiungibili entro scadenze precise (timed) - ovvero con una pro-
grammazione temporale

Obiettivi strategici: gli obiettivi globali nel medio e lungo termine che
indicano dove l'organizzazione vuole andare. Essi descrivono i risultati
o effettifinali (outcome) che l'organizzazione si propone di perseguire.

Olismo/Olistico: teoria biologica che si contrappose, negli anni 20
del secolo XX, alla teoria meccanicistica, affermando che le carat-
teristiche di un essere vivente non sono riducibili alla somma delle
caratteristiche delle sue parti. Le caratteristiche peculiari di tale es-
sere derivano in misura prevalente dalle interazioni fra le sue parti.
Il concetto di olismo é diventato un pilastro della teoria dei sistemi. |
sistemi sociali possiedono la medesima caratteristica, in particolare
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i sistemi organizzativi creati dall'uomo. Laggettivo olistico definisce
oggi tale proprieta dei sistemi: non somme di individualita separate
mainsiemediindividualita interagenti. llcomportamento del sistema
si pud studiare percid solo nel suo insieme (totalita) - e con un'atten-
zione particolare alle interrelazioni fra le parti. Il Modello CAF & un
modello olistico: non e percio corretto, in linea di principio, esaminare
la relazione fra un fattore abilitante e un risultato indipendentemen-
te dagli altri fattori abilitanti, perché i fattori abilitanti interagiscono
fra loro, e cosi fanno i risultati. In alcuni casi si puo, in prima appros-
simazione, considerare un solo fattore abilitante e un risultato: € il
caso del Criterio 3 (Personale) e del Criterio 7 (Risultati relativi al per-
sonale). E il caso dei processi, che solitamente sono in presa diretta
con risultati ben definiti. Ma anche in tali casi € necessario verificare
se l'azione su un fattore abilitante ha impatti su altri fattori abilitanti
e su una pluralita di risultati.

Organi di governo universitari: sono gli organi di governo dell’'uni-
versita: Rettore, Senato Accademico, Consiglio di Amministrazione,
Nucleo diValutazione dell’Ateneo, Collegio dei Revisori dei Conti, etc.

Organizzazione: Insieme di persone e di mezzi con definite responsa-
bilita, autorita ed interrelazioni.

Organizzazione universitaria: un'organizzazione che opera in ambito
universitario ai diversi livelli: atenei, atenei federati, facolta, dipartimen-
ti, consorzi, centri di ricerca (interdipartimentali e interuniversitari), sedi
decentrate, consigli d'area, corsi di studio, aree organizzative, poli, etc.

Outcome: indica il cambiamento che un‘azione pubblica ha ottenuto
rispettoallasituazione-problema che doveva affrontare; in particolare,
identifica il cambiamento ottenuto sui beneficiari diretti degli inter-
venti. Nel testo del CAF é tradotto in italiano con “effetti”. E distinto dal
concetto di impatto (impact) poiché quest'ultimo identifica i risultati
complessivi sulla societa, compresi gli effetti imprevisti, nel medio e
lungo periodo.

Output: i risultati immediati di un processo, che possono essere sia
beni che servizi.

Pari opportunita: la prassi di assicurare che tutti i dipendenti,
clienti e utenti dei servizi riceveranno un trattamento equo e
non discriminato.

Partnership: un rapporto di collaborazione tra due o pit partiin grado
di generare valore aggiunto per l'organizzazione e i suoi clienti/sta-
keholder. Possono essere classificati come partnerifornitori, i clienti, i
distributori, le joint venture, le alleanze.
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Sitratta di un tipo di collaborazione tra soggetti che ha assunto un si-
gnificato pitlampio del semplice “lavorare assieme” o del puro rapporto
commerciale, perché é venuto a comprendere anche l'idea di una co-
operazione orientata non solo alla realizzazione di guadagni in senso
lato per tutti i soggetti che collaborano, ma anche alla creazione di
capitale sociale, come, ad esempio, di un linguaggio comune e di una
cultura di fiducia. In questa direzione, la partnership ambisce ad una
messa in comune delle risorse dei soggetti che cooperano finalizzata
alla creazione di nuovo valore, anche attraverso processi sperimentali.

Percezione: l'opinione di un singolo individuo o di un gruppo.

Personale: tutte le persone che a vario titolo lavorano nell'organizza-
zione nel quadro di un contratto dilavoro e, in particolare, i dipendenti
a tempo indeterminato (a tempo pieno e a tempo parziale), a tempo
determinato, a contratto: personale docente (professori, ricercato-
ri, docenti a contratto), dirigenti, personale tecnico amministrativo,
personale di ricerca (assegnisti di ricerca, dottorandi di ricerca, con-
trattisti), personale tecnico amministrativo assunto a progetto, tutor
didattici, cultori della materia, etc.

Pianificazione strategica/programmazione direzionale: nelle or-
ganizzazioni si e affermata nel tempo una specifica distinzione fra le
finalita dei sistemi di pianificazione strategica e quelli di programma-
zione e controllo; questa distinzione articola i sistemi in:

a pianificazione strategica, un processo orientato a riflettere sulla vi-
sione, sulle missioni e sui piti importanti fattori critici di successo
dell'organizzazione, e quindifa riferimento a obiettivi di medio/lungo
periodo connessi allo sviluppo dell'organizzazione; la pianificazione
strategica é affiancata da processi di monitoraggio e specialmente
divalutazione in itinere ed ex post che hanno il compito di alimenta-
re la discussione sulla validita degli obiettivi rispetto ai problemi da
affrontare e sulla efficacia delle azioni messe in opera; come tale la
pianificazione e la valutazione strategica hanno il compito di suppor-
tareisoggettidigoverno eil top managementdi una organizzazione;

b programmazionedirezionale ha compiti connessia obiettividi breve
periodo (prevalentemente annuali, collegati tuttavia alla prospetti-
va pluriennale della pianificazione strategica), e supporta le funzioni
pill operative; & seguita dal monitoraggio periodico (chein relazione
alle esigenze pud essere realizzato a cadenza giornaliera, mensile,
trimestrale, semestrale, etc.) e da valutazioni finali utili per la pro-
grammazione dell'anno successivo.

Piano d’Azione (Action Plan): un documento che include la program-
mazione delle attivita, i compiti, I'allocazione delle responsabilita, gli
obiettivi per 'implementazione del progetto (ad esempio, target/sca-
denze) e lerisorse necessarie (finanziarie e umane).
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Politica: insieme coerente di obiettivi e indirizzi generali (modalita per
il loro conseguimento) di un'‘organizzazione, stabiliti a fronte di specifi-
che esigenze dei portatori di interesse.

Politica Pubblica (Policy): identifica I'insieme di azioni intenzionali re-
alizzate da soggetti istituzionali, anche con il coinvolgimento di attori
privati e del terzo settore, che sono orientate ad affrontare i proble-
mi di interesse collettivo. Cio include azioni governative, non-azioni,
decisioni e non decisioni e implica scegliere tra pit alternative. Una po-
litica pubblica é definita come I'insieme di idee ed azioni condotte da
attori, pubblici e privati, che sono orientate ad affrontare un problema
percepito come di interesse collettivo. Il carattere distintivo di questa
definizione & quello che porta a giustificare 'intervento pubblico in
quanto diretto a modificare una situazione indesiderata sulla base di
una domanda oppure di un bisogno ritenuti di rilevanza pubblica. Inol-
tre, un altro elemento della definizione & quello che sottolinea come le
politiche pubbliche siano sempre condotte da una pluralita di soggetti,
sia pubblici, le istituzioni e le relative amministrazioni, sia privati, in-
nanzitutto i clienti/utenti, poi gli altri portatori di interesse.

Portatore di interesse (Stakeholder): chiamato in lingua inglese "sta-
keholder”, & colui che ha un interesse, finanziario o no, nelle attivita
di:decisori politici, cittadini/clienti, impiegati, societa, agenzie ispetti-
ve, media, partner. Anche le organizzazioni governative possono essere
identificate come portatori di interesse.

Prestazione/Performance: il risultato conseguito da un singolo indivi-
duo, un gruppo, un‘organizzazione, un processo o un‘attivita.

Procedimento: il termine é spesso utilizzato nella Pubblica Amministra-
zione, come sinonimo di procedura e cioé di sequenza autoritativamente
preordinata diazioni e decisioni, finalizzata al raccordo concreto di una plu-
ralita di soggetti, formalizzata per dare evidenza pubblica a tali attivita. E
utilizzato nella cultura organizzativa per identificare quella parte dei pro-
cessi che deve essere svolta “conformemente” a quanto stabilito in leggi o
regole prestabilite (ad esempio, le procedure di qualita). In termini negativi,
e utilizzato nella letteratura organizzativa per identificare una cultura lega-
ta al solo rispetto delle norme e non attenta alle esigenze dei clienti/utenti
né airisultati dell'azione pubblica. In questo senso, si sottolinea come spes-
so l'attenzione delle burocrazie ¢ limitata agli esiti formali delle procedure
dai singoli uffici e non ai risultati dei processi di lavoro complessivi.

Procedura: modo specificato per svolgere un‘attivita o un processo.
Processo: insieme di attivita correlate o interagenti che trasformano

elementi in ingresso (input) in elementi in uscita (output e outcome),
aggiungendo, se possibile, valore all'organizzazione.
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La natura dei processi nelle organizzazioni pubbliche pud variare
molto, da attivita relativamente astratte come, ad esempio, il sup-
porto allo sviluppo delle politiche e la regolamentazione delle attivita
economiche, ad attivita molto concrete di fornitura di servizi. Si puo
distinguere fra:
. processi principalifondamentali per I'erogazione di prodotti e servizi;
processi di supporto per fornire le risorse necessarie;
processi di gestione per indirizzare l'organizzazione e i processi di
supporto;
. processi chiave dei summenzionati processi di rilevante importanza
perl'organizzazione.

Processo chiave: il processo chiave & un processo strategico per rea-
lizzare la “mission” aziendale, che racchiude il set di competenze “core”
proprie dell'azienda.

Processo di servizio/attori della catena di servizio: il termine “pro-
cesso di servizio” € un modo per richiamare l'attenzione sul fatto che
una gran parte delle attivita pubbliche é orientata alla soddisfazione
dei bisogni e delle domande di clienti/utenti specificamente definiti e
sulla rilevanza della relazione tra operatore e cliente, e tra operatore e
stakeholder, ai fini dell'efficacia di quanto erogato. Come tali, il modo
attraverso cui si progettano, gestiscono ed erogano “i servizi” deve es-
sere fortemente orientato dall'analisi delle aspettative dei clienti stessi
e degli altri portatori di interesse, ovviamente sulla base di considera-
zioni relative al confronto tra costi e benefici, all'equita sociale e alle
eventuali conseguenze indesiderate su altre categorie.

Progetto: processo che consiste in un insieme di attivita coordinate e
tenute sotto controllo, intrapreso per conseguire un obiettivo unitario
conforme a specifici requisiti (ivi inclusi limiti di tempo, di costi e di risorse).

Project Management: I'applicazione di conoscenze, attitudini, tecniche
e strumenti alle attivita di un progetto al fine di conseguirne gli obiettivi.

Qualita: grado in cui un insieme di caratteristiche intrinseche soddisfa
i requisiti.

RADAR: acronimo di Results (Risultati), Approach (Approccio), De-
ployment (Diffusione), Assessment (Valutazione), Review (Riesame). Ciclo
di cinque fasi per realizzare il miglioramento continuo cosi come proposto
dal Modello EFQM rappresenta un‘evoluzione del Ciclo PDCA.

Rapporto di Autovalutazione: report descrittivo dei risultati dell'au-
tovalutazione che include i punti di forza e le aree da migliorare di
un‘organizzazione. Pud anche contenere proposte per il miglioramen-
toinalcune aree chiave.
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Reingegnerizzazione dei processi (BPR): tecnica per riprogetta-
re completamente un processo in modo da creare le opportunita per
realizzare significativi miglioramenti (miglioramento drastico, Kairyo
nell'accezione giapponese e breakthrough in quella anglosassone). Li-
dea del BPR e di riprogettare completamente il processo in modo da creare
le opportunita per realizzare significativi miglioramenti (miglioramento
drastico). Una volta che questo nuovo processo é stato implementato e il
miglioramento drastico é stato ottenuto, si puo ritornare alle tecniche di
miglioramento graduale per ottimizzare nel tempo il processo.

Requisito: esigenza o aspettativa che pud essere implicita, espressa
0 cogente.

Responsabile del processo: persona responsabile delle diverse fasi di
un processo (progettazione del processo, esecuzione del processo, suo
coordinamento e integrazione con altri processi all'interno dell'orga-
nizzazione, miglioramento del processo).

Responsabilita sociale: politiche e prassi mirate a misurare e gesti-
re la performance ambientale e I'impatto sociale dell'organizzazione,
la sua immagine in tali aree e la comunicazione bidirezionale con la
societa e gli stakeholder con il fine ultimo di contribuire allo sviluppo
sostenibile e a migliorare la qualita della vita. Il termine & mutuato dal
mondo delleimprese private. Infatti, in quel contesto si é sottolineato il
valore sociale dell'impresa e per evidenziarlo sono stati elaborati stru-
menti appositi, come, ad esempio, il Bilancio di responsabilita sociale,
in cui le aziende comunicano quanto é stato fatto per il personale oc-
cupato, le comunita locali (sostegno a categorie svantaggiate, cultura
e sport, sostegno ad associazioni, sostegno per infrastrutture, etc.),
per la cooperazione allo sviluppo, per la tutela di beni pubblici quale
'ambiente, etc. Il tema & stato ripreso anche per il settore pubblico,
corredato anche con piti ampie connotazioni; in particolare, in ambito
pubblico e stato enfatizzato I'aspetto della partecipazione dei cittadini
alla discussione dei bilanci preventivi delle amministrazioni, I'aspetto
dell'accountability, oltre che quelli tradizionali connessi alle categorie
svantaggiate, all'ambiente e alla cooperazione internazionale con rife-
rimento specifico ai paesi del terzo mondo e alla promozione delle pari
opportunita di genere in quei contesti.

Risorsa: tutto cio che & necessario allo sviluppo di un processo/attivi-
ta. Le risorse includono la conoscenza, le risorse umane, i materiali, il
capitale, le infrastrutture, la tecnologia etc., che un'amministrazione
utilizza per attuare la sua missione.

Risultati chiave di performance: i risultati che lI'organizzazione rag-
giunge rispetto alle sue politiche e strategie relativamente ai bisogni e
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alledomande deivari portatoridiinteresse (risultati esterni) eirisultati
dell'organizzazionein relazione alla gestione e al miglioramento (risul-
tati interni).

Sistema: insieme di elementi tra loro correlati e interagenti.

Sistema di gestione: sistema (struttura organizzativa, processi e pro-
cedure) per stabilire obiettivi e politiche e per conseguire gli obiettivi
stabiliti.

Sistema di gestione per la qualita: un sistema di gestione per la
qualita € una modalita con cui un'organizzazione (produttrice di beni
o fornitrice di servizi) definisce, gestisce e controlla le proprie risorse
e le proprie attivita al fine di individuare e soddisfare le esigenze e le
aspettative dei clienti, fornendo loro un bene o un servizio rispondente
ai requisiti fissati e nel contempo impegnandosi a migliorare conti-
nuativamente le proprie prestazioni e quindi la propria capacita di
soddisfare il cliente.

Sistemi di controllo interno e di accountability esterna: per sistemi
di controllo interno si intendono i sistemi di monitoraggio e valuta-
zione che riportano agli organi di governo e direzionali 'andamento
delle attivita rispetto agli obiettivi definiti e rispetto all'evoluzione dei
problemi da affrontare. Sono definiti “interni” in quanto, appunto, le
informazioni sono prodotte per rimanere nell'ambito dell'organizza-
zione, senza pubblicizzazione esterna, anche se una selezione dei dati
puo essere utilizzata per documenti pubblici. Il motivo della tenden-
ziale riservatezza é legato all'esigenza di alimentare una discussione
franca all'interno dell’'organizzazione, escludendo i timori di verifiche
e punizioni da parte di soggetti esterni, che condurrebbe a comporta-
menti opportunistici e ad evitare tendenzialmente di evitare i problemi
pitl critici.

Standardizzazione: procedura con la quale vengono fissate le carat-
teristiche di un insieme di processi e attivita, sistemi, componenti e
materiali in modo tale che siano compatibili fra loro.

Strategia: un piano diattivita a lungo termine volto a raggiungere uno
scopo parziale o globale o a realizzare la missione.

Struttura organizzativa: ripartizione ordinata di responsabilita, rap-
porti gerarchico/funzionali e relazioni tra il personale della struttura
e tra le sue funzioni. La struttura organizzativa pud comprendere la
definizione delle relazioni di interfaccia con organismi esterni. Orga-
nigrammi, mansionari e matrici delle responsabilita sono alcuni degli
strumenti che permettono di rappresentare efficacemente la struttu-
ra organizzativa.
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Termine: periodo di tempo in cui i risultati dovrebbero essere rag-
giunti: Breve Termine (si riferisce di solito a meno di un anno), Medio
Termine (si riferisce a periodi da uno a cinque anni), Lungo Termine (si
riferisce a periodi di pit di cinque anni).

Top-down: flusso, ad esempio, delle informazioni e delle decisioni, che
va dal livello piu elevato e a quello piti basso dell'organizzazione. Lop-
posto é l'orientamento bottom-up.

Total Quality Management (TQM): filosofia di gestione focalizzata
sul cliente che ricorre a processi di miglioramento continuo utilizzan-
do strumenti analitici e coinvolgendo attivamente tutto il personale.
Esistono diversi modelli di riferimento per il TQM, 'EFQM, lo Speyer, il
Malcom Baldrige, I''SO 9004 sono i piti comuni.

Trasparenza: la trasparenza implica apertura, comunicazione e af-
fidabilita. Si tratta di un'estensione metaforica del significato usato
nella fisica: un oggetto trasparente € un oggetto attraverso il quale si
puo vedere. Le procedure trasparenti includono incontri aperti, divul-
gazione di informazioni di natura finanziaria, liberta di informazione,
revisione del budget, audit, etc.

Valore: é riferito a valori monetari, sociali, culturali e morali. | valori
morali sono pitt 0 meno universali, mentre i valori culturali possono
cambiare tra le diverse organizzazioni cosi come tra i diversi paesi. | va-
loriculturaliallinternodiun’organizzazione potrebberoessere correlati
alla sua missione. Essi possono essere molto differenti tra le organizza-
zioni non profit e quelle che perseguono il profitto.

Valori: le intese e le aspettative condivise dal personale dell'organiz-
zazione sulle quali si basano i rapporti di relazione organizzativa (per
esempio, fiducia, assistenza, sincerita, etc.).

Valutazione: la valutazione consiste nell'elaborazione di un giudizio
sul valore di un intervento, di un‘organizzazione o dell'operato di un
individuo sulla base di criteri e standard espliciti. Si basa su informazio-
ni che vengono specificamente raccolte e interpretate per sostenere
il giudizio. Se si valuta un intervento, ad esempio, una politica pub-
blica o un progetto pubblico, il giudizio riguarda i bisogni che devono
essere soddisfatti e gli effetti prodotti dall'intervento (utilita), oltre a
rispondere alla domanda se le azioni intraprese avrebbero potuto rag-
giungere un migliore risultato ad un costo inferiore (sostenibilita).

Valutazione delle risorse umane: il concetto di gestione delle risor-
se umane viene tradizionalmente articolato in reclutamento, gestione
amministrativa e valorizzazione. Nell'ambito della valorizzazione, uno
spazio rilevante € assunto dai sistemi di valutazione legati all'ero-
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gazione di incentivi premiali. Limportanza di questi meccanismi &
particolarmente sottolineata dal dibattito sulla modernizzazione
amministrativa. Sia per superare i meccanismi di carriera legati all'an-
zianita, sia per orientare le risorse umane ad operare nell'ottica
della produzione di valore pubblico e di valore per i clienti (e non solo
in conformita alle leggi), una forte enfasi e stata posta sui processi di
programmazione e valutazione delle prestazioni e dei comportamen-
ti. A questi sono stati associati anche premi monetari (la cosiddetta
retribuzione variabile) da erogarsi in proporzione al livello delle presta-
zioni assicurate (merito), ma deve essere opportunamente evidenziato
come fanno parte delle conseguenze delle valutazioni anche la tra-
duzione dei premi in termini di formazione, inserimento in gruppi di
lavoro per progetti strategici, oltre che in termini di giudizi a supporto
delle valutazioni ai fini del'avanzamento di carriera.

Visione: come l'organizzazione intende essere in futuro, quello che
vuole fare e dove vuole andare.
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Oltrealla CRUI (www.crui.it) che rappresentail riferimento naturale
per il Sistema Universitario, sul piano metodologico, il Centro Risorse
Nazionale CAF (CRCAF), in parallelo al suo omologo europeo gestito
dall’EIPA, sviluppa know how, iniziative, servizi per favorire lI'uso del
modello da parte delle amministrazioni a livello nazionale.

AlCRCAFsiaccedeattraversoil Portale PAQ (www.qualitapa.gov.it) pro-
mosso dal Dipartimento della Funzione Pubblica e gestito da FormezPA.

PAQ - per una pubblica amministrazione di qualita € il marchio del
Dipartimento della Funzione Pubblica che, nell'ambito degli indirizzi
internazionali ed europei, promuove iniziative e servizi di supporto per
sostenere leamministrazioni impegnate a migliorare la propria perfor-
mance e la qualita dei servizi pubblici.

Il portale PAQ é lo strumento di comunicazione del Dipartimento
della Funzione Pubblica con le amministrazioni, punto di riferimento e
canale unitario diaccesso alle diverse iniziative sviluppate per promuo-
vere la qualita delle organizzazioni pubbliche.

All'interno del portale PAQ, il CRCAF ¢ il veicolo di diffusione di tutte
le iniziative nazionali ed europe sul CAF e ha la responsabilita di pro-
muovere |'utilizzo del modello e fornire supporto alle amministrazioni
perlasua applicazione.

Il CRCAF offre alle organizzazioni pubbliche:

documentazioneprodottaalivello nazionaleed europeo sul CAF; sono

disponibili vari materiali e strumenti dilavoro sviluppati nell'ambito di

azioni sperimentali e di accompagno dei percorsi di autovalutazione

CAF realizzati sia a livello nazionale che europeo;

versioni personalizzate del modello CAF generale;

informazioni sulle iniziative in corso;

servizi di assistenza tecnica a distanza:
il CAF on line, sviluppato a livello europeo, & un'applicazione in
italiano ad accesso gratuito finalizzata a supportare le organizza-
zioni nel processo di autovalutazione;

. I'help desk (via e-mail e telefonico) per richieste di assistenza, do-
cumentazione, contatti, etc;
le FAQ su autovalutazione e miglioramento frutto dell'esperienza
delleamministrazioni che hanno gia avviato percorsi di autovalu-
tazione e pianificazione del miglioramento continuo.

Per quesiti, osservazioni e proposte é possibile scrivere a:
caf@formez.it o segreteriacrui@crui.it


http://www.crui.it
http://qualitapa.gov.it
mailto:caf%40formez.it?subject=Quesiti%2C%20osservazioni%20e%20proposte
mailto:segreteriacrui%40crui.it?subject=Quesiti%2C%20osservazioni%20e%20proposte

1SS0y apineq :auoizeu|Sedwi d 0d1jel8 01398044 | 1UBIINID 03SddUE.I4 (BII1ISIFIB BUOIZaId | O¥IZVYIAN




