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—-lequipe— _____

della produttivity collettiva e dj

La norma contrattuale, avendo sostanzialmente unificato j fondi
quella individuale, hq mantenuto  ed ulteriormente sviluppato |g possibilitg da parte

dell’azienda e delle organizzazioni sindacali  di inserire nel contratto integrativo Iq

differenziazione dellincentivo all'interno delle équipe.

alla produttivitg dell’equipe; vale g pena di sottolineare che, in aggiunta, questideq dj poter
differenziare I'incentivo in base all’apporto concreto del singolo rappresenta un efficace

strumento messo g disposizione de| dirigente per stimolare 'emulazione positiva dei

comportamenii.
Su tale versante, nel recente passato non Sono mancati ostacoli e difficolta dj applicazione: in

alcuni casi, infatti, le aziende non sono state

Chi avversavg tale soluzione sosteneva che il premio veniva elargito senzq reg
solo agli amici del “primario” o del “dirigente” di turno. Laddove, i
itd di abbinare Je scelte di gestione manageriale delle

"y la scelta di poter differenzicr_é,all’infe(po_

aziende (budget) con Iq “retribuzione di risultato Ml =2

dell'equipe ha trovato un forte interesse. Per avvicinare I'obiettivo dj legare salario e risultati

gestionali, le due parti in causa —

- magari, abbisogna di un consolidamento ulteriore,

direzione aziendale ed OO0.SS.— hanno frovato un’intesa che,




, che dovranno essere condivise, per passare alle risorse, che dovranno

Si comincia dalle finalitg
per giungere ad ung remunerazione che sjg

essere ben definite (possibilmente -crescenti),

riconosciuta in base ai meriti dell’équipe (performance %).

Ma ci6 non & sufficiente: per garantire la massima efficacia ql sistema — ce lo confermg Ig nostra
“budget premiante” siqg distribuito  all'interno

esperienza sul campo - & necessario che il

grado di partecipazione” dej singoli operatori assegnati; se il

dell'¢quipe anche in funzione del *
obiettivi di budget assegnatigli dallg

dirigente deve rispondere del raggiungimento degli

direzione, & indispensabile che egli possa attuare lo stile di leadership che egli ritiene piv idoneo

in funzione anche dei risultati raggiunti, & indi

svolgendo delle scelte tipiche di wun “mini-manager”;

Limportante & che il tutto si.svolga nella massima trasparenza, con le dovute-garanzie-suj diritti-di—
partecipazione e sull'informazione preventiva.

La strada da intraprendere da parte del Direttore /Dirigente dell’Unita operativa al momento che

si appresta a gestire il Sistema Premiante per la sua U.O., dopo aver predisposto il proprio Piano

s

operativo, deve seguire alcuni passaggi essenziali:

La piena acquisizione degli objettivi strategici della direzione, cosi come sono stati formalizzati

a)
nell'ambito del piano annudle.
b) L'adesione alle direttive e finalita poste dal CdR superiore di appartenenza, ove i Ceniri dj

responsabilita aggregati sono, come detto, i Dipartimenti, gli Ospedali, i Distretti.
sufficientemente contestualizzato e condiviso, con

La predisposizione di un “piano operativo”
puntando diritto al

<)
'impegno a coinvolgere tutte le risorse, umane e professionali in testa,

conseguimento di “obiettivi specifici” ben individuati €, soprattutto, misurabilj.

Se l'azienda sanitaria ha la certezza che tali passaggi siano stati svolti,
utilizzi  responsabilmente | possibilita

diviene naturale ed

accettabile acconsentire che il “dirigente” di

differenzicre/valorizzore I'apporto al proprio piano operativo da parte dej suoj collaboratori.

Per parte suq, il dirigente deve farsi carico d'illustrare preventivamente alla sua équipe (in una o
pit. sedute, ovvero a gruppi_omogenei di_operatori) qual & il contenuto del Piano Opera_ﬁvo;che_; e

possono utilmente essere recepiti da tutti:
® gli obiettivi che deve conseguire, S e e e

* le priorita che gli sono date,
* le opportunita che intravede ed i vincoli che gli sono posti dall’esterno,

® la consistenza delle risorse tecnologiche e strumentali da utilizzare,

® quant’altro pud servire al massimo coinvolgimento del personale assegnato per conseguire una

gestione ottimale del suo incarico.
Soltanto dopo aver realizzato questa serie di passaggi si potra dire che il “sistema” di
differenziazione individuale dej ‘Premi di produttivitd — |g Valorizzazione individuale - pus

funzionare. Pertanto, un accordo sindacale ben concepito, dovrebbe contenere chiaramente questi .
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elementi metodologici e deve essere illustrato a tutti i dipendenti dell’azienda perché ne

prendano coscienza. Va da sé che. Ig valorizzazione iniziale deve essere ripetuta a cadenze

prefissate per svolgere le verifiche; in tal modo potrd succedere che alcuni elementi,
primo momento avevano dato una limitata disponibilita al proprio dirigente

modifichino il loro atteggiamento e si rendano ben piv interessati e disposti a farsi coinvolgere nel
* piano-di produttivita dell’é équipe.
_Per facilitare chi deve- affrontare per la prima volta il tema della

operatori, veniamo-ora a- fornire'alcuni esempi

prenderle soltanto come spunto ed impegnarsi al massimo nel dare una sua personahzzcznone cl

che in un

, successivamente -

“differenziazione” degli-——

“flessibilita_e/o disagio” che adotterd nel” contesto temporale ed orgcnlzzcmvo a lui_

criteri di

affidato.
Nell'esperienza fin qui svolta abbiamo accertato che & abbastanza comprensibile, ed accettabile,

chiedere di esprimere la “valorizzazione differenziale” su ciascun criterio predefinito, utilizzando

una scala molto semplice fatta di cinque gradini (Livello 5 — Livello 4 — Livello 3 — Livello 2 —

Livello 1). Condizione essenziale, come detto, & che il dirigente esprima per ognuno di questi livelli

un concetto di valore (vedi esempi) e svolga delle verifiche; utilizzando un numero sempre pil alto

di criteri, si pud aumentare la significativita del risultato finale. Per dare concretezza dl calcolo
abbiamo adottato un algoritmo abbastanza semplice e chiaro, che muove dalla definizione del

“range” di vclortzzcznone per esempio: da 0,5 ad 1,5 e si conclude con I’ assegnazione di un (+)

al givdizio Livello 1, di due (t+) al giudizio Livello 2, di tre (+++) al giudizio Livello 3; di quattro

(++++) al givdizio Livello 4 e di cinque (+++++) al givdizio Livello 5.

Durante le fasi di attribuzione preventiva e finale del coefficiente di flessibilita individuale si

rende necessaria la compilazione di alcuni moduli/schede, al fine di dimostrare che i livelli e le

modalita di impegne di ogni operaiore al raggiungimento degli obiettivi sono stati concerdati col

Responsabile di UO in una serie di riunioni con gli operatori nelle quali sono stati presentati il

di griglie tipo; ogni dirigente, pero;- deve"“ s

Piano vOperaﬁvo (

dei singoli.

con tutti i~suoi contenuti) ed i criteri tramite i quali si effettuera la valorizzazione




personale comportq

effettuazione dellg valorizzazione del

Il processo complessivo per

I'attivazione di una serie di passaggi che dovranno essere ben cadenzati e condivisi all'interno

dell’equipe, unitamente all'vtilizzo di una modulistica semplice e chiara predisposta in funzione

delle finalita del Piano Operativo dell’equipe stessa.

».nonché rispetto allg metodologia seguita per ['attribuzione.

di flessibilitq.

preventiva e finale del punteggio

In particolare il processo cha il responsabile di UO deve aftivara segue lo schema proposto di

seguito:

Ih i Lot et ol i
A RIUNIONE CON UEQUIPE | usfrczx.orje degli O.bleﬁ’lVI aziendali e
della Unitd Operativa

lllustrazione dei contenuti del piano,
dell ioni da int d
B PRESENTAZIONE DEL PIANO OPERATIVO o 68 InttRprendere per
raggiungere gli obiettivi, delle risorse
a disposizione.

Presenfdzione della metodologia e dej
criteri per la attribuzione del livello di

PRESENTAZIONE DELLA PROCEDURA PER LA flessibilita individuale e della
modulistica allegata.

i VALORIZZAZIONE
Compilazione della modulistica

(Verbale di llustrazione).

s

Redazione concordata delle Schede di
D 5\}‘:'[;5;1?'221(3:‘% DELLA VALORIZZAZIONE Valorizzazione INIZIALE di tutti gli
MIZIALE DEGL! OPERATORI operatori deu'equipe. i

Redazione delle Schede di

EFFETI'UAZIQNE DELLA VALORIZZAZIONE Valorizzazione FINALE di tutti gli

E
-+ _FINALE DEGLI OPERATORI i
3 : mantenimento dell'impegno previsto.

Durante questo processo deve emergere chiaramente |g condivisione dei criteri di flessibilita che

- Yerranno tilizzati: per definire,, preventivamente (ad inizio dell’esercizio di riferimento) ed «

consuntivo, quale sia I'apporto dej singoli operatori in termini di produttivita.
A questo Proposito, una volta individuati i criteri sara necessario definire i livelli di apporto per

©gnuno di essi in maniera che sia possibile stabilire quantitativamente i grado di impegno di

ogni singolo operatore.
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| CRITERIO 1: “Orario aggiuntivo mese” (ore)

| CRITERIO 2: “/mpegno sull'aggiornamento”
| (N°corsi)

CRITERIO 3: “Grado di inferscambiabilita ) ; 1
: . £ 9 Totale | Ampia | Media
nell’espletamento dei compiti assegnati

7-6

| CRITERIO 4: “Rientri pomeridiani Mese” 11-10| 9-8

& | CRITERIO 5: “Gradlo di operativita in funzione del | 100% | 80%

eparto” s
e e e

Chiaramente la definizione dei criteri deve essere effettuata tenendo conto degli obiettivi di

unitd operativa da raggiungere ed in considerazione della tipologia di risorse umane a

disposizione nell’equipe, per cui pud rendersi necessaria la definizione di criteri diversi per le

varie tipologie di personale rappresentate nella unita operativa. In questo modo si introduce il

concetto di equipe omogenea per definire un raggruppamento di operatori contraddistinti

dall’avere atiribuiti i medesimi criteri di flessibilita.

Nel momento in cui viene effettuata la valorizzazione iniziale si possono presentare ‘varie

situazioni in relazione al livello di impegno concordato da ogni operatore sui singoli criteri.

Forniamo adesso degli esempi sui possibili scenari che si presentano in conseguenza di una

valorizzazione uniforme o differenziata, supponendo una “cassaforte” di U.O. pari a €18.000,

da ripartire tra gli operatori a seconda della loro flessibilita individuale, evidenziandone pro e
contro:

VALORIZZAZIONE UNIFORME

1-Giovanni

2-Anna
3-Maria

4-Giuseppe

5-Angela

6-Teresa
7-Andrea

| 8-Filippo
9-Edoardo
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Nei casi sopra esposti, si nota come una VYALORIZZAZIONE UNIFORME porta . una

indifferenziazione dell’incentivo all’interno del gruppo omogeneo.

YALORIZZAZIONE DIFFERENZIATA

" ; =
1 —VGiO\;'(:lnni‘ 2.5 1,0 '
2-Anna : @€ | 1.0 1,5 € 1.000
3-Maria 1 _o,s , 1,0 | 28 || —€3s000 _
4-Givseppe 0.5 “ ; 1.5 € 2.000 o e T
5-Angela : B 1,0 [ s T € 1000 — =
6-Teresa o,.5 ” 1,5 € 2.000
7-Andrea w T X 1.5 € 1.000
8-Filippo 0,5 1,0 € 3.000
?-Edoardo 0,5 B | 1,5 | € 2.000

——

In questo caso, la VALORIZZAZIONE. DIFFERENZIATA porta ad una situazione dove colui che

ottiene il massimo punteggio riceve un incentivo tre volte piu grande di calui che ottiene il minimo.

RIZZAZIONE UNIFORME E DIFFERENZIATA

T

COMPARAZIONE TRA VALO

.} o

1-Giovanni . 1,0

2-Anna 0.5 : 1,0

3-Maria ;o] es ' 1,0

4-Giuseppe e (-7 ) CEEERINETOY N - R IO

5-Angela P e 0,5 1,0

6-Teresa ; 0,5 : 1,0 TR
7-Andrea 0,5 1,0

8-Filippo -4 05 1,0 =
9-Edoardo 1 05 1,0




Yediamo due schede esemplificative appartenenti a due operatori dell’equipe dello stesso

gruppo omogeneo.

| CRITERIO 2: “Impegno sull’ aggiornamento”
(N°corsi)

CRITERIO 3: “Grado di interscambiabilita
nell’espletamento dei compiti assegnati”

Totale | Ampia

| CRITERIO 4: “Rientri pomeridiani Mese”

11-10| 9-8

CRITE
repcn‘o

e S R T SRS

5.4
vy
»

" | CRITERIO 1:.*Orario aggiuntivo mese” (ore)

RIO 5: “Grado di operativitd in funzione del

100% | 80%
61 Y%

60%
O%

CRITERIO 2: “Impegno sull’aggiornamento”
(N°corsi)

CRITERIO 3: “Grado di interscambiabilitd
nell’espletamento dei compiti assegnati”

CRITERIO 4: “Rientri pomeridiani Mese”

CRITERIO 5: “Grado di operativitd in funzione del

A A D))
16-13| 12-9 | 8-5 4-1
5 4 3 1
Totale | Ampia [Media| Bassa | Minima |
11-10 7-6 5-4
80% | 60% | 40%
61% O% 21% 1

Come si vede nell'esempio i due colleghi, anche se concordono livelli di flessibilita m. moho diversi,

nel primo e nel secondo caso ottengono lo stesso “score” individuale paria 15; sosfcnzxclmeme

quindi, si capisce che ad impegni individuali differenti possono corrispondere anche punteggi

identici e, di conseguenza, si ottiene lo stesso riconoscimento in termini di VALORIZZAZIONE

dell'apporto alla produttivita dell’equipe.

Rispetto ai criteri ed ai livelli di apporto concordati nell’ambito dell’equipe omogenea, ogni

operatore verra “chiamato” a condividere con il Responsabile il proprio apporto, secondo una

scala di valori totali che, negli esempi di cui sopra, va da un massimo di 25 ad un minimo di 5

il calcolo si ottiene applicando la seguente formula matematica:
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In base alla “forbice” concordata con le OO.SS. (di norma tra 0,5-1,5) & possibile apprezzare

“numericamente il punteggio differenziale ottenuto (vedi schema seguente). Dal totale-ottenuto

per ogni operatore, attraverso una proporzione viene calcolata la Flessibilita individuale.

Esempio:

Per dare evidenza dei passaggi informativi relativi alla presentazione del piano operativo e dei
criteri per I'attribuzione del punteggio individuale di flessibilita & stata predisposta una apposita
modulistica che aiuta il Direttore a “certificare” I"avvenuta riunione e che riporta la scheda con i
criteri scelti e condivisi con gli operatori.

Nelle pagine seguenti sono riportati i moduli utilizzati:
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In data
della illustrazione dei contenuti
Valutazione dell’apporto dei singoli operatori (flessibilita),
ognuno di essi per il raggiungimento degli obiettivi. - --
Di questa riunione viene compilcforl:l seguente verbale che notifi

dei componenti della équipe stessa alla riunione ed evidenzia i criteri di

personale.

A - Criteri di flessibilita concordati col responsabile di UO

del Piano operativo, delle misure da attuare e delle modalitad di

il responsabile della Unitad Operativa ha riunito il personale dell’équipe ai fini

in relazione al grado di impegno richiesto ad

ca la partecipazione e coinvolgimento —  —

flessibilita individuati per-il — —

i
i
i

L

Livello di Flessibilitad concordato

| Criteri le dirigent :

| el persenale dirigente) | W5 | Lva | w3 | Llv2 | Liva
L Livello di Flessibilita concordrctoh = 7—_—]
| w5 | Liva Liv.3 Liv.2 Liv.1
15 :




B — Verbale di partecipazione degli operatori alla/e riunione/i di
Operativo.

Sy, e [0

illustrazione del Pianc

Firma del Responsabile di UO.: o e e




DATA

Tipo Valorizzazione

RESPONSABILE UO:

OPERATCORE U ) o — e = ey g e :

§
i
|
i
1
i

® N o N [ (N |~

i
i
i
t
i
i
i
i
i

0

10
Valorizzazione

PREVENTIVA/CONSUNTIVA
(Intervallo Pesatura 0,5<X<1,5)

MOTIVAZIONI

Firma Responsabile UO:

Firma Operatore UO:
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CONCLUSIONI

La presente relazione rappresenta la fase che conclude il Ciclo di Gestione della Performance
anno 2020.
La relazione ha subito riduzione delle attivita non essenziali, dovuto alla emergenza Covid 19.

Per il 2020 si deve tener presente che ogni iniziativa e stata finalizzata ad affrontare la
straordinarieta dell'epidemia dovuta al COVID 19. Gli effetti, conseguenza di questo grave
evento pandemico, sono di particolare impatto,sia sul versante sanitario che in quello
economico.

Pertanto ogni previsione sul bilancio dell'esercizio , nonché sugli obiettivi inizialmente
programmati, sono dipesi dall’evoluzione epidemica che ha reso comungue molto incerta
I'andamento delle attivita da espletare.

Fatto salvo quanto sopra I'Azienda ha assicurato tutte le azioni utili a migliorare
I'appropriatezza di erogazione delle prestazioni e la qualita dei servizi offerti coniugando
questo impegno con la ricerca delle migliori economie di scala in un quadro di sostenibilita
economica anche se comunque appesantito dalla Pandemia Covid.

In generale, I'Azienda si é posta l’ob‘iettivo prioritario del miglioramento continuo degli

standard qualitativi dei servizi provvedepdo, in particolare, allo sviluppo dell'attivita sanitaria,

alla promozione della salute sul territorio, alla realizzazione di efficaci modalita di assisteriza,
anche di tipo domiciliare, aII’introduzioan e all'applicazione di nuovi strumenti terapeutici e di
nuove tecniche di diagnosi e cura finalizzate al raggiungimento di una maggiore efficienza

operativa richiesta dalla suddetta emergenza.



