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Nelle organizzazioni ogni intervento in senso meritocratico non può prescindere da
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            variabili ambientali, sociali e individuali che la possono favorire, i processi
            organizzativi, nonché le metodologie tese a valutarla.
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Introduzione



In questi ultimi anni la gestione delle prestazioni lavorative ha assunto un ruolo centrale non solo nei contesti organizzativi, ma anche in quelli della ricerca scientifica. La competizione sempre più spinta che le aziende si sono trovate e si trovano ad affrontare e la costante riduzione delle risorse a loro disposizione hanno portato le organizzazioni a uno sforzo continuo teso a ottimizzare i processi e a porre lo sviluppo delle prestazioni dei lavoratori al centro della gestione. Parallelamente, anche gli psicologi del lavoro e delle organizzazioni hanno rivolto una maggiore attenzione alle performance rispetto al passato, proponendosi di definirne il costrutto, di mapparne i predittori individuali, sociali e di contesto e di sviluppare sistemi efficaci di valutazione e di gestione.  
Il recente dibattito sulla meritocrazia ha inoltre messo in evidenza non solo l’impatto sociale ed economico, ma anche i risvolti etici dei sistemi di riconoscimento del contributo dato dai lavoratori. In senso meritocratico, non c’è intervento che possa prescindere da una valutazione del lavoro svolto. Valutare, tuttavia, non significa solo e unicamente premiare o punire, ma anche e soprattutto comprendere e valorizzare le performance, in un’ottica di miglioramento e di sviluppo della professionalità dei lavoratori, delle condizioni di lavoro e delle organizzazioni. 
È questo il quadro che fa da sfondo al presente volume. Prendendo spunto dai contributi teorici ed empirici incentrati sul concetto di prestazione lavorativa, esso intende fornire informazioni utili allo sviluppo di sistemi di valutazione e gestione delle performance nei contesti organizzativi. Il libro è indirizzato a operatori dell’area della gestione delle risorse umane e a studenti universitari di corsi magistrali e di specializzazione post lauream, in special modo nell’ambito della Psicologia del lavoro e delle organizzazioni, che vogliano dotarsi di una visione panoramica delle tematiche e delle problematiche inerenti alla progettazione e alla realizzazione di sistemi di valutazione e di gestione delle prestazioni nelle organizzazioni. Il volume potrà essere utile anche a chi opera nelle confederazioni sindacali, data la rilevanza che le pratiche di valutazione rivestono sui tavoli delle negoziazioni contrattualistiche.  
Oltre a ripercorrere i principali modelli teorici e i paradigmi metodologici che hanno guidato e guidano la riflessione scientifica e la pratica manageriale in relazione a tale costrutto, l’analisi qui svolta intende evidenziare i molteplici elementi che costituiscono la prestazione lavorativa e i moderatori ambientali, sociali e individuali che possono favorirla. Particolare attenzione viene data anche ai processi organizzativi e alle metodologie tese a valutarli, in una prospettiva di gestione, di miglioramento e di sviluppo della professionalità del lavoratore e dell’efficacia dell’organizzazione. L’intento è quello di presentare le tecniche, illustrando il quadro teorico e culturale di riferimento e dando particolare risalto alle ricerche empiriche che ne evidenziano la validità e i limiti, nell’ottica di una psicologia del lavoro evidence based. 
Il primo capitolo presenta, anche in prospettiva storica, il dibattito scientifico e manageriale sui sistemi di gestione e di valutazione delle prestazioni, illustrandone i contributi e i possibili rischi.  
Il secondo capitolo si focalizza sul costrutto di «prestazione lavorativa». Seguendo lo schema di Viswesvaran e Ones, che classificano i modelli di performance sia rispetto alla generalizzabilità (specifici vs. trasversali in rapporto a singole posizioni e/o settori organizzativi), sia rispetto al focus (un’unica dimensione di prestazione vs. molte), vengono presentati i diversi contributi che la letteratura scientifica ci offre. Particolare attenzione viene riservata al modello bipartito di Borman e Motowidlo, che evidenzia due componenti della prestazione lavorativa: la task performance e la contextual performance (o cittadinanza organizzativa). La prospettiva di analisi viene allargata anche ai comportamenti controproducenti e di devianza. Vengono inoltre introdotti sia modelli inerenti a specifici ruoli, ad esempio professioni manageriali, militari e di basso livello organizzativo, sia modelli multidimensionali generalizzabili a un’ampia gamma di posizioni. 
Il terzo capitolo prende in esame i predittori delle prestazioni. Partendo dagli studi sulla variabilità della performance, che hanno messo in risalto le differenze tra typical e maximum performance, vengono presentati modelli e risultati di ricerche inerenti alle variabili individuali e di contesto che moderano e influenzano, direttamente e indirettamente, la task performance, la cittadinanza organizzativa e i comportamenti controproducenti.  
Di taglio prettamente metodologico è il quarto capitolo, che presenta le tecniche atte a predire e valutare le prestazioni lavorative, concentrandosi in particolare sulla qualità delle misure e sulla loro validità e attendibilità, oltre che sulle percezioni dei valutati; vengono presentati anche i fattori cognitivi e sociali che favoriscono gli errori dei valutatori.  
Il feedback multifonte è l’oggetto del quinto capitolo. Partendo dalla storia e dalla teoria che stanno alla base di questa pratica, ne viene presentato il processo e vengono illustrate le procedure di restituzione delle valutazioni, ponendo un’attenzione particolare alle reazioni dei valutati e all’effetto reale di queste tecniche.  
Il sesto e ultimo capitolo, di taglio applicativo, presenta alcune buone pratiche e le principali problematiche inerenti alla realizzazione e al monitoraggio di una procedura di valutazione delle prestazioni. Ci si concentra sulla formazione dei valutatori, aspetto cruciale di queste tecniche, e sull’impiego delle tecnologie informatiche, mettendone in evidenza i vantaggi e i rischi, nonché sulle pratiche di monitoraggio che permettono di vagliarne e valutarne l’applicazione. Il capitolo si conclude approfondendo i legami che intercorrono tra performance e retribuzione.  
Nell’intero testo si è cercato di favorire quello che Briner e Rousseau [2011] definiscono come evidence based management, ovvero un insieme di interventi che si basino su decisioni coscienziose, esplicite e fondate su quattro fonti: competenze degli esperti coinvolti, informazioni provenienti dal contesto, punti di vista dei vari attori e risultati delle ricerche empiriche sul tema. Da queste quattro fonti derivano le domande che dovrebbero guidare un intervento di valutazione delle prestazioni: ad esempio, i consulenti dovrebbero chiedersi se hanno mai affrontato una problematica simile e quanto possa essere utile la loro esperienza; relativamente al contesto, ci si potrebbe chiedere cosa sia accaduto che possa influenzare l’intervento, e quali siano i suoi possibili costi e benefici; in riferimento ai vari attori coinvolti, ci si potrebbe chiedere quali siano le opinioni del management e quali quelle degli altri lavoratori; e in ultimo, ma non per importanza, ci si potrebbe interrogare su quali siano, rispetto ai risultati delle ricerche sul tema, i metodi di formazione dei valutatori più efficaci, e quale formato debbano assumere le scale di valutazione per essere più attendibili. 



Capitolo primo 

Prestazione e valutazione

Il volume oltre a ripercorrere i principali modelli teorici e i paradigmi metodologici che guidano la riflessione scientifica e la pratica manageriale in relazione alla valutazione delle prestazioni nel lavoro, evidenzia i molteplici elementi che costituiscono la prestazione lavorativa e i moderatori ambientali, sociali e individuali che possono favorirla. Questo capitolo presenta, anche in prospettiva storica, il dibattito scientifico e manageriale sui sistemi di gestione e di valutazione delle prestazioni, illustrandone i contributi e i possibili rischi.





La crescita della competitività nei mercati
        nazionali e internazionali ha portato le organizzazioni a prestare una maggiore attenzione
        alle procedure tese a migliorare la produttività. Anche per questo, nell’ambito della
        gestione delle risorse umane, è aumentata la considerazione data ai processi di valutazione. 
Tali processi possono avere ambiti e
        obiettivi diversi. Tradizionalmente le procedure di valutazione hanno avuto come oggetto: le
        posizioni organizzative, cioè sostanzialmente i ruoli, con il fine di stimare l’importanza
        di ognuna di esse per l’azienda; le competenze, cioè il patrimonio di conoscenze, qualità e
        capacità possedute da un lavoratore, con il fine di evidenziarne la congruenza rispetto agli
        obiettivi organizzativi [Argentero e Ricotta 2010]; il potenziale, cioè le caratteristiche
        dei lavoratori non ancora espresse nelle attività correnti [Borgogni 2008b], con
        l’obiettivo, ad esempio, di definire i percorsi di carriera; le prestazioni, ovvero ciò che
        una persona ha fatto sul lavoro rispetto a quanto richiesto dal proprio ruolo. 
1. Le organizzazioni e le pratiche di valutazione 



Con l’espressione valutazione
                delle prestazioni si era soliti indicare una procedura abbastanza
            semplice che consisteva nella stesura da parte di un dirigente di una breve relazione
            annuale sulle prestazioni di un lavoratore, seguita spesso da una discussione tra
            valutatore e valutato su quanto scritto. 
Oggi la valutazione delle prestazioni
                (performance appraisal) è diventata una denominazione generale
            attribuita a varie attività, che si esplicano all’interno di processi organizzativi
            talvolta molto complessi, attraverso la quale le organizzazioni cercano di monitorare e
            analizzare le performance dei dipendenti, sviluppare le loro
            competenze, migliorare la produttività e i risultati conseguiti, nonché valorizzare le
            buone pratiche e distribuire premi [Fletcher 2001]. Ferrario [2008] sottolinea che
            quando emerge forte l’intento, non tanto di dare un giudizio sull’operato dei
            dipendenti, quanto di assicurare una gestione continuativa delle prestazioni, in
            un’ottica di miglioramento e di sviluppo, si tende a parlare di performance
                management. 
Per illustrare le varie forme che
            questi processi possono assumere, mettiamo a confronto più nel dettaglio
                performance appraisal e performance
                management. 
La performance
                appraisal è un processo teso a conoscere, analizzare, misurare, valutare
            e sviluppare le prestazioni di un dipendente. È un procedimento che, come è stato detto,
            prende essenzialmente in considerazione che cosa una persona ha fatto sul lavoro
            rispetto a quanto gli è stato chiesto di fare. In generale, il fine del processo risulta
            duplice: rendere il contesto organizzativo più efficiente e migliorare la
            professionalità dei dipendenti. Più in dettaglio gli obiettivi possono essere divisi in
            quelli di primo livello, che consistono essenzialmente nell’esaminare il lavoro svolto
            dai dipendenti, valutare la prestazione fornita e comunicare la valutazione direttamente
            agli interessati, e quelli di secondo livello, che comprendono il miglioramento delle
            prestazioni dei lavoratori e quindi dell’organizzazione, favorire lo sviluppo
            professionale, ottimizzare la pianificazione del lavoro da svolgere, e offrire la
            possibilità di disporre di informazioni utili alla gestione delle risorse umane. 
Il performance
                management è un processo che comprende, in maniera integrata, la
            definizione di obiettivi, la valutazione, la gestione e lo sviluppo delle prestazioni in
            modo da allineare gli obiettivi di performance individuale con quelli più ampi
            dell’organizzazione [Dessler 2005]. Risulta quindi un processo sistematico e continuo di
            individuazione, misurazione, sviluppo e allineamento delle prestazioni di individui e
            gruppi con gli obiettivi strategici dell’organizzazione. In quest’ottica entrano a far
            parte del processo non solo le attività di valutazione della performance, che possono
            essere circoscritte e diluite nel tempo, ma anche le azioni di gestione quotidiana. È un
            mezzo per monitorare e governare le prestazioni all’interno di
            un quadro concordato di obiettivi pianificati, standard e requisiti di competenza. 
TAB. 1.1.
                Differenze tra «performance appraisal» e «performance management»
	Performance appraisal 	Performance
                            management 
	Pochi incontri di feedback (restituzione) tra
                                valutatore e valutato
	Continuo dialogo tra manager e
                            risorsa

	Generalmente vengono impiegati dei punteggi per
                                riassumere le valutazioni
	È meno comune l’impiego di
                            punteggi

	Talvolta collegato al sistema delle
                                retribuzioni
	È meno frequente che serva al sistema delle
                                retribuzioni

	Progetto sviluppato per lo più dal settore delle
                                risorse umane
	Progetto sviluppato per lo più dalla linea
                            

	Alta formalizzazione 
	Bassa formalizzazione

	Vari documenti, anche articolati (ad esempio,
                                schede, report, manuali)
	Pochi documenti e spesso molto
                            snelli

	Fonte: Armstrong e Baron
                        [2004].




A fronte di queste indicazioni
            provenienti dalla letteratura vediamo quali sono i punti di vista di chi opera con
            queste procedure. Nella tabella 1.1 vengono presentati in maniera sintetica i risultati
            che emergono da una ricerca condotta da Armstrong e Baron [2004], tra esperti
            professionisti, tesa a evidenziare le differenze tra queste due pratiche di gestione
            delle risorse umane. 
Le principali differenze che emergono
            tra procedure di performance appraisal e di performance
                management possono essere così riassunte: in primo luogo, a differenza
            del performance management, nella performance
                appraisal solitamente non entrano direttamente gli obiettivi strategici
            dell’azienda; in secondo luogo, i sistemi di valutazione delle prestazioni di solito non
            includono ampi e continui feedback ai dipendenti tesi a migliorarne le prestazioni.
            Questi due sistemi, che qui vengono presentati in maniera netta e contrapposta, nei
            contesti organizzativi si ritrovano spesso ibridizzati e declinati rispetto le
            specifiche necessità. 
Entrando più nel dettaglio dei sistemi
            di valutazione delle prestazioni emerge che le aziende, pur attribuendo a questi lo
            scopo generale di migliorare le performance, possono farli coincidere con obiettivi di
            natura diversa: vi sono procedure con obiettivi di taglio amministrativo, che collegano
            i risultati della procedura stessa al sistema di ricompense, e sistemi con
            obiettivi di sviluppo, che impiegano i risultati per definire
            percorsi di crescita professionale. 
Quando il fine della valutazione della
            performance consiste nello sviluppo, il focus della valutazione viene posto sulle
            abilità e sulla possibilità di migliorarle attraverso il feedback e la definizione di
            percorsi di crescita professionale; al contrario, quando l’obiettivo della valutazione
            coincide con la predisposizione di decisioni amministrative, il focus viene posto sugli
            aspetti motivazionali estrinsechi della performance, intesi in termini di attribuzione
            di premi e punizioni. 
In letteratura si trovano posizioni
            diverse tra gli autori: c’è chi è a favore di procedure che abbiano un obiettivo doppio
            e c’è chi è a favore di procedure che abbiano uno solo dei due obiettivi. 
Senza entrare qui nel merito della
            discussione, che verrà approfondita nel sesto capitolo, si possono sintetizzare le
            diverse convinzioni con McKenna [2006], che è favorevole alla prima posizione poiché
            permetterebbe di operare sul doppio binario della motivazione, intrinseca ed estrinseca,
            e con Meyer, Kay e French [1965], che, sostenendo la seconda posizione, affermano che
            nella pratica un’unica procedura mal si adatta a discussioni riguardanti sia la
            retribuzione sia il feedback sulla qualità del lavoro compiuto, suggerendo con ciò alle
            aziende di scegliere tra i due obiettivi o di adottare un doppio procedimento con sedi e
            tempi distinti. 
Vediamo adesso più in dettaglio le
            fasi che costituiscono un processo di valutazione delle prestazioni. Esse si presentano
            come articolate e complesse e necessitano di essere adattate alle peculiarità del
            contesto organizzativo. Generalmente il processo può essere diviso in due parti: la
            prima raggruppa le fasi inerenti la progettazione e l’implementazione della procedura e
            la seconda include le fasi del sistema stesso di valutazione. Vediamole brevemente per
            conoscere in sintesi l’intero processo; nei capitoli successivi si approfondirà ognuna
            di esse. 
Tra le prime fasi, seguendo anche
            Argentero e Ricotta [2010], è possibile menzionare quella riferita alla definizione
            degli obiettivi principali della procedura di valutazione: gli intenti possono essere
            prevalentemente di taglio gestionale, ad esempio per agevolare il sistema di incentivi
            economici, oppure di sviluppo, ad esempio per favorire la
            raccolta di informazioni utili alla progettazione di percorsi formativi. 
Altre decisioni importanti, da
            prendere in maniera congruente rispetto alle prime, sono quelle che riguardano quali
            aspetti della performance saranno oggetto di valutazione, chi effettuerà le valutazioni
            e il feedback ai valutati e come saranno gestite le informazioni. Inoltre, devono essere
            scelte, sviluppate e verificate le tecniche da impiegarsi per la valutazione e si devono
            informare e formare valutati e valutatori sulle procedure. Successivamente vi è la
            raccolta delle informazioni durante l’intero periodo di valutazione. Seguono, alla fine
            del periodo di valutazione, la formulazione e la comunicazione delle valutazioni. E
            infine vengono definiti gli interventi, ad esempio formativi, tesi a sviluppare le
            prestazioni (cfr. fig. 1.1). Procedure complesse come queste possono svilupparsi
            in maniera specifica sulla base degli intenti e delle
            caratteristiche dell’organizzazione, dei vari partecipanti (valutatori e valutati) e
            delle risorse a disposizione. 
[image: FIG. 1.1. Fasi principali di un processo di valutazione.]
FIG. 1.1. Fasi principali di
                    un processo di valutazione. 
Fonte:
                    Adattata da Argentero e Ricotta [2010].


Occorre dire che una procedura come
            questa si deve integrare con altri processi di gestione delle risorse umane. Ad esempio,
            una procedura come quella di valutazione delle posizioni potrà fornire informazioni
            particolarmente utili sui ruoli rispetto ai quali verranno valutate le prestazioni; e
            ancora, i risultati di una procedura di valutazione delle competenze potranno essere
            funzionali a capire e leggere i risultati di una procedura di valutazione delle
            prestazioni. I sistemi di valutazione delle prestazioni possono interfacciarsi con i
            processi formativi offrendo informazioni utili alla definizione di interventi formativi,
            possono contribuire alla gestione del sistema retributivo, indicando i lavoratori ai
            quali orientare alcuni benefit, possono agevolare l’ottimizzazione delle procedure di
            selezione del personale, permettendo di comprendere se e come alcune tecniche di
            selezione riescano a prevedere le prestazioni in un dato ruolo. 
Concludiamo questo paragrafo con una
            domanda importante: questi sistemi di valutazione, funzionano? Danno i risultati attesi? 
La ricerca scientifica ha raccolto
            evidenze da una parte sull’efficacia di queste procedure in merito, ad esempio, al
            miglioramento delle prestazioni e della produttività, all’aumento del coinvolgimento dei
            lavoratori e alla loro soddisfazione, dall’altra sui possibili rischi della valutazione
            delle prestazioni in riferimento, ad esempio, alla percezione di un aumento di pressione
            sui lavoratori e ai conflitti che si potrebbero generare tra valutato e valutatore o
            anche tra valutati stessi, là dove vi siano dei sistemi altamente competitivi [cfr.
            Argentero e Ricotta 2010]. Entreremo più in dettaglio nei capitoli successivi.
        

2. Alle origini della valutazione tra prassi e ricerca 



Per sviluppare fin dall’inizio una
            visione su queste tematiche più ampia è utile fare un breve
                excursus storico che possa permettere di evidenziare come si
            siano evolute nel tempo le pratiche di performance appraisal. Tale
            presentazione viene qui integrata con l’evoluzione e i
            contributi specifici emersi dalla ricerca scientifica al fine di dare un quadro più
            esteso del fenomeno. 
Assumendo un’ottica storica, limitata
            alla seconda metà del secolo scorso [Fletcher e Perry 2001], emerge che, negli anni ’50,
            i sistemi di perforemance appraisal erano diffusi sia negli Stati
            Uniti sia nel Nord Europa e che, già allora, veniva data particolare importanza alla
            restituzione delle informazioni inerenti alla valutazione ai valutati, intendendo questo
            non solo come stimolo e aiuto per l’apprendimento ma anche come meccanismo motivante. In
            quegli anni le aree di valutazione riguardavano aspetti di taglio comportamentale per lo
            più riconducibili alle dimensioni di personalità. Fu McGregor a sostenere la forte
            necessità, da una parte, di impiegare aree di valutazione più in linea con le attività
            svolte dai lavoratori stessi, dall’altra, di favorire una maggiore partecipazione dei
            valutati al processo di valutazione. In quegli anni Drucker proponeva il
                Management By Objectives (MBO), una modalità gestionale tesa a operare sulla motivazione dei
            lavoratori e a integrare tutti i loro sforzi verso gli obiettivi dell’organizzazione.
            Questi vengono declinati a cascata verso il basso, attraverso ogni livello di gestione,
            fino ad arrivare a quelli specifici di ogni lavoratore. La diffusione di queste modalità
            gestionali ebbe influenza anche sulle pratiche di performance
                appraisal, tant’è che queste, negli anni ’60, si caratterizzano per una
            maggiore enfasi posta sulla definizione di obiettivi. Gli anni ’70, negli Stati Uniti,
            furono caratterizzati dall’adeguamento delle pratiche di performance
                appraisal alla nuova legislazione di allora, le procedure divennero più
            trasparenti e si operò affinché le valutazioni fossero attinenti ai compiti lavorativi,
            attendibili e non discriminanti. 
Parallelamente, per quanto riguarda la
            ricerca, tra gli anni ’50 e gli anni ’80 la maggior parte degli studi si sono
            focalizzati sul miglioramento degli strumenti utilizzati per definire i punteggi di
            performance. In letteratura si trovano numerosi studi inerenti i vantaggi e gli
            svantaggi delle varie modalità di attribuzione dei punteggi e delle differenti tipologie
            di scale di valutazione per ottenere misure valide e attendibili della performance. Ad
            esempio, vengono confrontate le valutazioni delle prestazioni fornite dai superiori con
            quelle emerse dai valutati, si studia l’utilità di attribuire i
            punteggi di performance sulla base di tecniche che comparino i valutati a coppie, si
            sviluppano scale con livelli ancorate a comportamenti specifici. Tutto questo ha
            permesso di creare un corpus di conoscenze particolarmente utile al
            fine di sviluppare tecniche di valutazione attendibili e valide. 
Sempre in riferimento alla ricerca,
            nei primi anni ’80 l’attenzione è stata indirizzata agli aspetti psicologici della
            valutazione delle performance, cercando di comprendere come le impressioni e le opinioni
            dei manager possano influenzare la procedura di attribuzione dei punteggi. In
            particolare autori come Landy, Farr e DeNisi cercano di leggere e di analizzare le
            valutazioni di performance fornite dai superiori alla luce delle conoscenze inerenti i
            processi cognitivi e di elaborazione delle informazioni; in questo periodo si sviluppano
            modelli cognitivi tesi a rappresentare come vengano processate dai manager le
            informazioni utili alle valutazioni delle prestazioni e come questi arrivino alle
            decisioni sui punteggi da attribuire. Particolare attenzione viene data a come si
            sviluppano gli errori di valutazione alla luce dei bias cognitivi, offrendo con ciò una
            serie di importanti indicazioni da utilizzarsi sia per effettuare interventi formativi
            più efficaci nei confronti dei valutatori, sia per definire procedure che possano
            controllare meglio i possibili errori nella valutazione. 
Dalla seconda metà degli anni ’80 sino
            alla fine degli anni ’90, l’attenzione della comunità scientifica tende a spostarsi sui
            problemi inerenti la definizione del costrutto di «performance»; emergono approcci
            diversi che talvolta vedono questa in un’ottica di comportamenti altre volte più in
            un’ottica di risultati. Il costrutto di «prestazione» viene riconsiderato, si
            arricchisce e si allarga, diversificandosi in più componenti legate ai compiti, al
            contesto e alle devianze rispetto alle norme organizzative. I risultati di questo filone
            di ricerca, che ancora oggi produce importanti contributi, hanno permesso di articolare
            meglio i vari aspetti della performance da valutare, consentendo di creare procedure
            maggiormente centrate su elementi core del costrutto. 
Sempre dalla seconda metà degli anni
            ’80 iniziano a essere pubblicate importanti metanalisi sui diversi predittori delle
            performance; questi contributi forniscono le basi empiriche per
            la definizione dei modelli di sintesi tesi a spiegare le performance. Inoltre, questo
                corpus di conoscenze risulta particolarmente utile sia per
            intervenire là dove le prestazioni risultino non adeguate, sia per prevedere in maniera
            più accurata le stesse prestazioni in contesti di selezione (sviluppando con ciò sistemi
            di reclutamento più efficaci ed equi). 
Per quanto riguarda la pratica, negli
            anni ’90 le pressioni sulle economie occidentali date dalla concorrenza dei paesi
            orientali portano una forte attenzione sulle prestazioni. Si diffonde il concetto di
                performance management, che rappresenta un approccio più
            olistico, che sposta il focus dalla mera valutazione allo sviluppo della motivazione, al
            miglioramento delle prestazioni e alla gestione delle risorse umane [Williams 1998]. I
            processi di valutazione delle prestazioni vengono collegati in modo più efficace con gli
            altri processi di gestione delle risorse umane (ad esempio, alla selezione del
            personale, alla formazione e alla definizione dei percorsi di carriera). In Italia gli
            anni ’90 sono caratterizzati dallo sviluppo di un quadro legislativo teso a introdurre
            nel settore pubblico la valutazione delle prestazioni dei dirigenti e da una più ampia
            diffusione di queste prassi nelle aziende di dimensioni medio-grandi. 
Passando alla ricerca, negli anni ’90
            vengono pubblicate numerose rassegne inerenti ad ambiti più definiti. Ad esempio,
            Folger, Konovsky e Cropanzano [1992] esaminano le ricerche sulla percezione di giustizia
            nella valutazione e Bobko e Colella [1994] analizzano le ricerche sul significato, sulle
            implicazioni e sulla determinazione degli standard di performance. Inoltre Arvey e
            Murphy pubblicano nel 1998 un’estesa rassegna delle ricerche inerenti la performance
            lavorativa sull’«Annual Review of Psychology»; tale contributo ha assunto una
            particolare importanza non solo per l’ampia sintesi della letteratura che gli autori
            presentano, ma anche perché è diventato esso stesso testimonianza dell’importanza
            attribuita alla tematica da una delle più autorevoli riviste del settore. La rassegna
            mette particolarmente in luce il contributo degli psicologi, indicando come questi
            abbiano prestato da lungo tempo attenzione alla performance lavorativa concentrandosi
            sulla definizione, sulla comprensione delle variabili ambientali e personali che la
            possono favorire e/o sfavorire, sulla valutazione e sullo
            sviluppo di procedure e sistemi tesi a gestirla e a sostenerla. 
In questi anni le organizzazioni sono
            diventate sempre più decentralizzate, allontanandosi dalle considerazioni orientate al
            singolo individuo in direzione di metodi di produzione basati sul team. Anche per questo
            nel primo decennio del Duemila la ricerca si focalizza sulle componenti delle
            performance legate ai comportamenti di cittadinanza e a quelli che arrecano danno ai
            colleghi e all’organizzazione (sono qui riconducibili i vari studi sul mobbing e sui
            comportamenti controproducenti). Ricerche vengono anche sviluppate per comprendere come
            rendere più efficaci le procedure di restituzione dei risultati inerenti le valutazioni
            delle prestazioni e come si sviluppano le percezioni e le reazioni dei valutati. Tali
            indagini hanno fornito importanti indicazioni utili a prevenire e a gestire i conflitti
            che si possono generare in queste procedure (ad esempio, come detto precedentemente,
            quelli tra valutato e valutatore). 
Recentemente le procedure di
            valutazione hanno assunto particolare importanza in Italia nella pubblica
            amministrazione, dove alla valorizzazione del merito viene collegata una parte della
            retribuzione. 
Oggigiorno le prestazioni sono
            diventate un importante ambito di ricerca e di intervento, basti dire che dal 2003 al
            2007 la valutazione delle performance e il loro feedback risultano essere le aree più
            frequentemente trattate dal «Journal of Applied Psychology», e le seconde più
            frequentemente analizzate da «Personnel Psychology», due tra le più prestigiose e
            importanti riviste in materia. Malgrado questo, in generale, dall’analisi della
            letteratura inerente alla valutazione delle prestazioni si rileva un importante divario
            tra ricerca e pratica. Tale differenza, sebbene fosse probabilmente più marcata nel
            corso degli anni ’80, quando molti degli studi in quest’area, essendo centrati sui
            processi cognitivi coinvolti nelle attività di valutazione, venivano condotti in
            laboratorio, è comunque tutt’oggi fonte di preoccupazioni. Per spiegare questo
                gap tra ricerca e pratica, Arvey e Murphy [1998] sostengono che
            i ricercatori non hanno considerato a fondo quali siano le questioni pratiche che i
            manager e i professionisti considerano prioritarie, ed è per questo che i risultati
            delle ricerche sulla valutazione della performance non hanno
            avuto un forte impatto sulla pratica della valutazione nelle organizzazioni. Un
            ulteriore motivo della mancanza di trasferimento delle conoscenze dal mondo accademico
            alle aziende è che molti manager vedono la ricerca accademica astratta poco pratica e
            difficilmente applicabile ai loro contesti di lavoro. 
Questo breve
                excursus storico ha permesso di offrire una sintetica
            panoramica dell’evoluzione delle pratiche di performance e degli oggetti di ricerca; nei
            capitoli successivi essi verranno ripresi e approfonditi in chiave sia teorica sia
            applicativa. 

3. Il dominio delle prestazioni 



Il concetto di prestazione lavorativa
            a una prima analisi risulta intuibile e di facile definizione, ma a fronte di
            approfondimenti si mostra complesso, articolato e in continuo sviluppo, anche in
            relazione ai più recenti cambiamenti nel lavoro e nelle organizzazioni. 
Per quanto sia difficile, non possiamo
            esimerci da una definizione, perché questa può portare numerosi vantaggi sia a livello
            applicativo sia a livello di ricerca. Nell’ambito della pratica professionale, ad
            esempio, non è possibile progettare una procedura di valutazione delle prestazioni senza
            aver definito in modo preciso il concetto di performance e neppure fare una selezione
            del personale senza aver delineato con attenzione la prestazione attesa dai nuovi
            assunti; altrettanto succede in progetti di ricerca nell’ambito della psicologia del
            lavoro e delle organizzazioni: come possiamo comprendere le ricadute aziendali del clima
            psicologico presente in un ufficio se non è stata concettualizzata la prestazione di chi
            opera in quel contesto [cfr. Majer e Marocci 2003]? 
Occorre quindi definire il concetto di
            prestazione; però, per comprendere meglio le varie concettualizzazioni, è necessario
            delineare prima, seppur brevemente, gli approcci di ricerca che hanno portato a definire
            la performance lavorativa. 
Da un punto di vista metodologico sono
            sostanzialmente due le tipologie di approccio che hanno contribuito, talvolta anche in
            maniera combinata, a fare chiarezza sul concetto di prestazione: le prime di taglio
                bottom-up e le seconde di tipo
                top-down. Gli studi di tipo
                bottom-up hanno visto i ricercatori, ad esempio, considerare
            gli indicatori usati nei diversi contesti organizzativi per valutare le prestazioni, e
            sulla base di questi cercare di sintetizzare il costrutto di performance e le sue
            dimensioni. Questa prima linea ha valorizzato ciò che veniva considerato come
            performance nelle varie organizzazioni. Un secondo approccio, anche questo di taglio
                bottom-up, ha visto gli studiosi utilizzare tecniche di
                job analysis al fine di descrivere i compiti lavorativi, e
            quindi le prestazioni attese. Qui non si partiva da ciò che veniva già considerato come
            prestazione, ma si iniziava dallo studio delle attività lavorative per poi arrivare alla
            definizione del costrutto. 
Approcci di tipo
                top-down hanno altresì previsto prima lo sviluppo da parte
            degli studiosi di ipotesi sul costrutto di prestazione, poi degli strumenti tesi a
            misurare le dimensioni ipotizzate, successivamente la raccolta dei dati, e infine la
            verifica, tramite metodologie statistiche multivariate, delle dimensioni ipotizzate.
            Nell’impiego di questo approccio top-down le ipotesi sui costrutti
            sono state anche guidate da teorie di taglio psicologico, organizzativo ed economico. Ma
            dato che queste diverse ottiche e questi differenti approcci sono stati utilizzati per
            lo più in maniera combinata, il percorso esplicativo delle varie definizioni del
            costrutto non seguirà tale tassonomia. 
Partiamo da una definizione ampia e
            generica di due studiosi, Viswesvaran e Ones [2000], che, come vedremo nei paragrafi
            successivi, hanno dato importanti contributi allo studio di questo costrutto: i due
            autori indicano che le prestazioni di lavoro si riferiscono alle azioni, ai
            comportamenti e ai risultati dei lavoratori che sono collegati, o meglio che
            contribuiscono, agli obiettivi dell’organizzazione. 
Binning e Barrett [1989], facendo
            riferimento alla letteratura inerente la valutazione delle prestazioni, puntualizzano
            che vi sono due diverse concettualizzazioni del dominio della job
                performance: una considera le prestazioni lavorative in un’ottica di
            comportamenti, l’altra fa riferimento ai risultati conseguiti. 
Motowidlo [2003] va oltre, e
            suggerisce di differenziare i concetti di prestazione, di comportamento e di risultato.
            L’autore specifica che i comportamenti si riferiscono a ciò che i lavoratori fanno; ma i
            comportamenti di una persona sul lavoro sono numerosi e non
            tutti afferiscono alle prestazioni. I comportamenti possono essere infatti considerati
            come un flusso che scorre continuo mentre le persone consumano il proprio tempo al
            lavoro; quando le persone fanno qualcosa che fa la differenza in relazione agli
            obiettivi organizzativi, si assiste a episodi comportamentali che costituiscono il
            dominio della job performance. Motowidlo, per distinguere le
            prestazioni rispetto ai molteplici comportamenti che possono manifestarsi in contesti di
            lavoro, collega direttamente questi agli obiettivi organizzativi. 
Occorre fare due riflessioni: la prima
            riguarda il fatto che secondo questo approccio la performance si riferisce sia a quei
            comportamenti che recano un contributo positivo all’organizzazione sia a quelli che
            arrecano un danno. La seconda si riferisce al fatto che l’autore, analizzando i
            comportamenti lavorativi rispetto agli obiettivi aziendali, per far emergere le
            prestazioni, scavalca di per sé il ruolo ricoperto dalla persona, e quindi lo specifico
            mandato formale che questa ha ricevuto dall’azienda. Ritorneremo successivamente su
            questo punto, evidenziandone i vantaggi e gli svantaggi. Per il momento procediamo
            nell’illustrare ciò che Motowidlo considera come prestazione lavorativa: essa viene
            definita come il valore atteso dall’organizzazione in seguito agli episodi
            comportamentali che un individuo mette in atto in un determinato periodo di tempo
                [ibidem]. Valore atteso, perché l’organizzazione capitalizza
            successivamente al momento in cui il lavoratore mette in atto il comportamento in linea
            con gli obiettivi aziendali. 
Altro aspetto importante è che ogni
            performance lavorativa deve essere definita alla luce non solo della tipologia dei
            comportamenti messi in atto, ma anche dell’arco temporale nel quale si è manifestata. 
Alla base di questa prospettiva vi
            sono essenzialmente due concetti: il primo è che la performance è una proprietà dei
            comportamenti manifestati in un arco temporale, la seconda è che tale proprietà si
            riferisce al valore atteso per le organizzazioni. L’autore aggiunge inoltre che la
            varianza nella prestazione è la varianza nel valore atteso dei comportamenti per
            l’organizzazione. 
Questo valore viene spiegato da
            Motowidlo facendo riferimento alla teoria dell’aspettativa di
            Vroom: esso è definibile sulla base di quanto quel comportamento
            possa essere strumentale per gli outcomes organizzativi e di quanta
            valenza, positiva o negativa, abbiano questi outcomes per
            l’azienda. Qui la prestazione si collega ai risultati, differenziandosi però da questi,
            poiché i risultati fanno riferimento a cambiamenti di stati o condizioni inerenti
            oggetti e/o persone: i risultati sono le conseguenze per l’azienda della prestazione del
            lavoratore; si posizionano quindi su un piano diverso, più facilmente riconducibile a
            quantificazioni anche di taglio economico. 
Per completezza vediamo inoltre tre
            concetti collegati ma differenti dalla performance. Campbell [1990] mette in evidenza le
            peculiarità del concetto di efficacia, di quello di produttività sul lavoro e di quello
            di utilità. Per efficacia l’autore considera la valutazione dei
            risultati; l’efficacia sarebbe la risultante tra le condotte (che comprendono anche gli
            errori di un lavoratore) e le situazioni avverse/favorevoli, alla luce delle attese. A
            parità di performance, le variazioni nell’efficacia sono date da fattori che il
            lavoratore non controlla. 
Mentre per
                produttività Campbell indica la risultante tra efficacia e
            costi; la produttività è strettamente associata sia alle prestazioni sia all’efficacia,
            ma è diversa perché la produttività prende in considerazione il costo di raggiungere un
            determinato livello di prestazioni o di efficacia. Ad esempio, due venditori possono
            generare lo stesso livello di commissioni in un determinato anno; tuttavia, se uno di
            questi è in grado di raggiungere tale livello di vendite a un costo inferiore rispetto
            agli altri, sarebbe considerato il più produttivo dei due. Un termine strettamente
            correlato alla produttività, talvolta usato come sinonimo, è quello di
                efficienza. 
Per utilità
            Campbell considera il valore (la soddisfazione per l’organizzazione) associato a un
            determinato livello di una variabile, ad esempio la produttività, l’efficacia o la
            performance stessa. L’utilità viene considerata quindi un giudizio collettivo e può
            essere definita solo attraverso un metodo che permetta di raccogliere gli atteggiamenti
            di coloro i quali sono deputati a valutare. Un dipendente può conseguire un livello
            elevato di efficacia (cioè, i risultati delle sue prestazioni vengono giudicati
            positivi), ma l’utilità potrebbe essere bassa, poiché l’organizzazione potrebbe
            valutare, in assoluto, il valore generato dal suo operato come
            scarso.
        
Ritornando alle prestazioni, esse non
            sono quindi la produzione realizzata dalla persona, il risultato, la conseguenza o
            l’esito del comportamento; per prestazione si intende l’azione
            stessa, in linea con il ruolo. Ovviamente non si parla di soli comportamenti
            direttamente osservabili ma anche di produzioni mentali come riflessioni, risposte o
            decisioni. 
A fronte di questa distinzione,
            Viswesvaran [2001] da una parte sottolinea che, nella pratica, differenziare i
            comportamenti dai risultati non è sempre facile, dall’altra mette in evidenza che la
            comunità scientifica non è coesa in questa distinzione; mentre alcuni ricercatori [cfr.
            Campbell 1990] insistono su una netta demarcazione tra comportamenti e risultati, altri
            [cfr. Austin e Villanova 1992] danno meno importanza a questa differenza. 
Sia Viswesvaran [2001] sia Motowidlo
            [2003] sono comunque d’accordo sul fatto che enfatizzare questa differenza tra
            comportamenti e risultati può avere un importante ritorno pratico, in quanto permette di
            mettere in evidenza il controllo da parte del lavoratore, ciò che porta un indubbio
            vantaggio negli interventi di valutazione, dove il costrutto di prestazioni di lavoro
            individuali non dovrebbe includere ciò che è oltre il controllo del singolo. In
            un’ottica pratica, la distinzione tra comportamento e risultati non può essere fatta in
            modo assoluto, ma è da svilupparsi sulla base del reale grado di controllo da parte
            dell’individuo rispetto ai compiti da svolgere. Ancora a favore di questa distinzione,
            possiamo evidenziare anche un motivo legato alla disciplina di cui si occupano questi
            autori e quindi al modo con cui sono abituati ad affrontare le problematiche. Essi hanno
            una formazione di stampo prevalentemente psicologico, e dato che la psicologia è una
            scienza che studia i comportamenti e le sue determinanti, ovviamente si trovano
            maggiormente a loro agio nell’interpretare la performance come un fenomeno di taglio
            comportamentale. 
Binning e Barrett [1989] provano a
            superare questo dualismo presentando come dominio delle prestazioni le unità composte da
            comportamenti e risultati. I risultati conseguiti portano valore alle organizzazioni e i
            comportamenti alla base di questi risultati assumono tale valore. È da dire che il
            binomio comportamento-risultato viene di norma considerato
            quando si sviluppa un modello di performance riferito a uno
            specifico ruolo; quando si vogliano creare dei sistemi più trasversali, rispetto alle
            posizioni, tale binomio spesso si scinde, rompendo con ciò l’unità composita suggerita
            da questi due autori e dando più importanza talvolta ai comportamenti, talvolta ai
            risultati. 
Questa distinzione tra comportamenti
            e risultati va anche fatta alla luce della recente evoluzione dei ruoli lavorativi. Già
            a metà degli anni ’90 Cascio [1995] sottolineava come vi fosse un movimento generale
            verso ruoli lavorativi più flessibili, più ampi e meno circoscritti. Precedentemente il
            rapporto di lavoro era incentrato sulla precisa definizione delle singole attività
            lavorative, mentre la realtà attuale ha reso sempre più difficile definire un insieme
            precisato di doveri e responsabilità e ha determinato la trasformazione della natura del
            lavoro e dell’organizzazione in funzione della gestione della complessità che le
            organizzazioni presentano. Le performance lavorative attuali cambiano maggiormente nel
            tempo, variano in funzione dell’evoluzione degli stessi ruoli che la persona si trova a
            ricoprire e sono connesse con risultati complessivi raggiungibili dal singolo attraverso
            elevati gradi di autonomia e responsabilità. In un contesto organizzativo così variegato
            e complesso anche le prestazioni diventano più articolate e composite. Ecco perché si
            supera il concetto di unidimensionalità della prestazione lavorativa e la si considera
            come costituita da più componenti. Per ogni specifico lavoro ci possono essere più
            fattori sostanziali, tra di loro distinguibili, inerenti ai nuclei coerenti di
            comportamenti significativi che possono portare un contributo all’organizzazione. In
            letteratura si trovano molteplici modelli che descrivono e che spiegano l’articolazione
            delle varie componenti della prestazione: a essi verrà dedicato il secondo capitolo.
            
        
QUADRO 1.1.
                     Performance e benessere nelle organizzazioni



Recentemente molta attenzione è
                stata data ai temi della salute nelle organizzazioni [Fraccaroli e Balducci 2011].
                Senza entrare nel merito delle numerose e varie posizioni degli studiosi su tali
                argomenti, in questo contesto ci preme evidenziare come nella letteratura
                scientifica siano presenti delle prospettive che tendono a conciliare le prerogative
                del benessere dei lavoratori con quelle delle performance sul lavoro; in
                quest’ottica, Jaffe [1995] mette in relazione il benessere con la produttività
                introducendo nel concetto di salute organizzativa l’efficacia e l’efficienza
                dell’organizzazione stessa. Evidenze a favore di ciò emergono in numerose indagini
                [Shoaf et al. 2004], dove risultano, per le aziende, non solo
                costi elevati dati da bassi livelli di salute al proprio interno ma anche il
                significativo effetto della salute dei propri dipendenti sulla performance
                individuale e organizzativa. La promozione della salute nelle organizzazioni non
                deve essere vista solo come la promozione di stili di vita sani. Promuovere il
                miglioramento degli ambienti di lavoro e delle pratiche di lavoro, accertandosi che
                siano favorevoli alla sicurezza e alla salute, nonché lo sviluppo della cultura del
                lavoro in una direzione che supporti la salute e la sicurezza sul lavoro, promuove
                un clima sociale positivo, che migliora la produttività dell’impresa. La salute
                organizzativa dovrebbe essere vista come un anello della catena che porta
                all’efficacia organizzativa. 
Sauter, Murphy e Hurrel [1990]
                vanno ancora oltre in questa prospettiva, sostenendo che la performance
                dell’organizzazione e il benessere dei lavoratori possono crescere congiuntamente
                rinforzandosi mutualmente: si passa, quindi, da una visione contrapposta del
                concetto di salute e produttività a un’ottica d’interdipendenza, fino ad arrivare a
                una prospettiva sinergica. Shoaf e colleghi [2004] hanno inoltre sviluppato un
                modello dinamico nel quale la performance e la salute organizzativa vengono
                determinate dalla cultura e dal clima organizzativo. I valori e gli obiettivi
                dell’organizzazione vanno a definire le pratiche di lavoro; l’oggetto del lavoro
                crea la domanda per il lavoratore, le risorse ambientali e professionali permettono
                a chi lavora di moderare gli effetti negativi di tale richiesta e all’organizzazione
                di raggiungere i propri scopi. In tale ottica la salute, così come la sicurezza e la
                soddisfazione della persona che lavora, vengono associate al successo
                dell’organizzazione. Anche Murphy e Cooper [2000] presentano una rassegna della
                letteratura inerente alle prospettive di analisi sviluppate nella doppia ottica di
                benessere dei lavoratori ed efficacia/efficienza organizzativa. Gli autori
                descrivono il goal integration model [Barrett 1970], che
                illustra i modi in cui è possibile integrare, in un’organizzazione sociale,
                obiettivi individuali tesi al benessere della persona con obiettivi organizzativi
                tesi alla produttività e competitività; inoltre indicano alcuni modelli riguardanti
                lo stress lavorativo che tengono conto sia della salute di chi lavora sia delle
                prestazioni fornite all’organizzazione. 
Una società può favorire il
                benessere della comunità, ad esempio non inquinando, può crescere ed essere
                efficiente ed efficace, sana per i propri dipendenti, offrendo un ambiente di lavoro
                salutare e soddisfacente per i loro bisogni di crescita professionale, può offrire
                ai propri clienti buoni prodotti e servizi, esibendo determinazione non solo per il
                raggiungimento dei propri obiettivi, ma anche per la salvaguardia dell’ambiente
                [Shoaf et al. 2004]. 





Capitolo secondo 

Compito, contesto e professione: strategie di
            valutazione

Il capitolo si focalizza sul costrutto di “prestazione lavorativa”. Seguendo lo
                schema di Viswesvaran e Ones, che classificano i modelli di performance sia rispetto
                alla generalizzabilità (specifici vs. trasversali in rapporto a single posizioni e/o
                settori organizzativi), sia rispetto al focus (un'unica dimensione di prestazione
                vs. molte), vengono presentati i diversi
                contributi che la letteratura scientifica ci offre. Particolare attenzione viene
                riservata al modello bipartito di Borman e Motowidlo, che evidenzia due componenti
                della prestazione lavorativa: la task performance
                e la contextual performance (o cittadinanza organizzativa). La prospettiva di analisi
                viene allargata anche ai comportamenti controproducenti e di devianza. Vengono
                inoltre introdotti sia modelli inerenti a specifici ruoli, ad esempio professioni
                manageriali, militari e di basso livello organizzativo, sia modelli
                multidimensionali generalizzabili a un'ampia gamma di posizioni.





In letteratura si trovano numerosi modelli
        relativi al costrutto di job performance; in questa sede ne
        illustreremo i principali basandoci sulla tassonomia creata da Viswesvaran e Ones [2000].
        Secondo i due autori, i modelli di performance possono essere classificati sia rispetto alla
        generalizzabilità (specifici vs. trasversali in rapporto a singole
        posizioni e/o settori organizzativi), sia rispetto al focus (un’unica dimensione di
        prestazione vs. molte). In merito al primo aspetto, vi sono modelli per
        specifiche occupazioni (ad esempio, ruoli manageriali) e/o settori di occupazione (ad
        esempio, il settore militare) e modelli generalizzabili, applicabili cioè a diverse
        tipologie di posizione lavorativa e di organizzazione. Per quanto riguarda il focus, abbiamo
        modelli che si sono concentrati su specifiche dimensioni della performance, analizzandone
        singoli aspetti isolatamente (ad esempio, la performance orientata al contesto o le azioni
        controproducenti) e modelli che tendono a spiegare il dominio delle prestazioni nella sua
        interezza, come quello multidimensionale presentato da Campbell [1990].Viswesvaran e Ones
        [2000] arrivano a una classificazione dei modelli incrociando i due criteri, e formano con
        ciò quattro categorie. In questa rassegna non ci occuperemo dei modelli a dimensioni
        isolate, creati per distinte professioni, troppo numerosi e specifici, ci concentreremo
        piuttosto sui modelli maggiormente riconosciuti nella letteratura. 
In questo capitolo verranno presentati
        anche dei modelli che considerano le performance in un’ottica di risultati, o che delineano
        le dimensioni di prestazione in un’ottica delle competenze, cioè di elementi soggiacenti e
        determinanti le performance lavorative.
    
1. La «task performance» 



Secondo Viswesvaran e Ones
                [ibidem] i modelli della performance a dimensioni isolate e
            trasversali rispetto alle varie tipologie di posizioni possono essere raggruppati in tre
            grandi categorie: quelli che si occupano della task performance,
            quelli che si concentrano su un’area esterna ai compiti, talvolta chiamata
                contextual performance, e quelli che descrivono i
                comportamenti controproduttivi. 
La prima categoria di modelli, quelli
            basati sulla task performance, include il concetto di prestazione
            rispetto ai compiti assegnati a un lavoratore. Con task performance
            si fa riferimento al modo in cui vengono svolte le attività formalmente
            riconosciute come parte centrale del lavoro assegnato e in linea con gli obiettivi
            organizzativi. In sostanza si considera la produttività con cui un lavoratore ha
            eseguito specifiche attività a lui assegnate; si contempla quindi, rispetto a un arco
            temporale, non solo il fatto di aver eseguito o meno i compiti, ma anche il modo in cui
            questi compiti sono stati più o meno portati a termine. La task
                performance considera nella sostanza l’adempimento delle attività
            formalmente ascritte a una mansione così come emergono dalla job
                description. 
Borman e Motowidlo [1993] indicano che
            le attività da considerarsi devono essere funzionali in maniera diretta o indiretta al
            cosiddetto technical core dell’organizzazione; questo, d’altronde,
            ci fa anche comprendere perché alcuni autori usino l’espressione technical
                performance come sinonimo di task performance.
            Tornando a Borman e Motowidlo, essi indicano che il technical core
            comporta la trasformazione delle materie prime in prodotti e
            servizi. Per materie prime gli autori considerano quelle risorse che devono essere
            manipolate e/o elaborate in modo da diventare il prodotto o il servizio che
            l’organizzazione in questione si propone di sviluppare. Ci si riferisce, quindi, a quei
            comportamenti che contribuiscono, direttamente o indirettamente, a questi processi di
            trasformazione. Un contributo diretto si avrà, ad esempio, in riferimento ad attività di
            vendita in un negozio, oppure ad attività con una macchina della catena di montaggio in
            un’azienda di produzione o, ancora, ad attività che si riferiscono all’insegnamento in
            una scuola. Un contributo indiretto si otterrà invece dalla
            seconda forma di task performance: quella inerente ad attività di
            supporto, ad esempio quelle che vengono svolte in settori come gli affari generali o in
            funzioni sostanzialmente di staff, che permettono all’organizzazione di funzionare in
            modo efficace ed efficiente. 
Le dimensioni specifiche delle
                task performances relative alle varie posizioni vengono in
            genere identificate attraverso un approfondito processo di analisi del lavoro teso a
            garantire un’adeguata validità di contenuto e con ciò l’esaustività dei vari task
            considerati rispetto a tutte le attività richieste al lavoratore. 
Numerosi autori concordano sul fatto
            che il concetto di task performance può essere considerato
            l’elemento centrale dell’analisi e della valutazione delle prestazioni lavorative,
            nonché quello storico, in quanto uno dei primi a essere considerato. 

2. La «contextual performance» o cittadinanza
            organizzativa 



Con gli anni ’80 ha iniziato a
            diffondersi la convinzione che la performance lavorativa annoveri aspetti che vanno
            oltre la mera prestazione legata al compito [cfr. Smith, Organ e Near 1983]. Ciò emerge
            anche a seguito di importanti cambiamenti avvenuti nelle organizzazioni come, ad
            esempio, l’adozione sempre più frequente di strutture di lavoro in team, di ruoli sempre
            più ampi e discrezionali, che prevedono il contatto con attori diversi. Questa nuova
            ottica ha avuto tuttavia una certa difficoltà ad affermarsi. Ciò probabilmente anche a
            causa dell’attaccamento della psicologia a un orientamento comportamentale e oggettivo,
            più facilmente applicabile alle prestazioni legate al compito [Arvey e Murphy 1998]. 
I comportamenti che vanno oltre la
                task performance sono stati formalizzati dai vari autori in
            modo diverso. 
Motowidlo [2000] parla, ad esempio, di
                contextual performance, definendola come un comportamento che
            contribuisce all’efficacia dell’organizzazione attraverso i suoi effetti sul contesto
            psicologico, sociale e organizzativo del lavoro. L’autore indica, inoltre, che i
            comportamenti orientati al contesto si caratterizzano per il fatto di sostenere
            l’ambiente in cui i principali processi organizzativi devono
            funzionare. La contextual performance
            include, ad esempio, aspetti quali la persistenza e l’entusiasmo nello svolgere compiti
            che formalmente non fanno parte del proprio lavoro. 
I comportamenti indirizzati al
            contesto possono dare un valore aggiunto all’organizzazione in modi diversi. Ad esempio,
            le persone possono influenzare positivamente gli altri colleghi, migliorare il clima di
            lavoro, favorendo così il contributo che questi ultimi possono dare all’organizzazione;
            oppure possono intraprendere azioni che influiscono sulle risorse tangibili
            dell’organizzazione (come la pulizia della sala dopo una riunione, o il fatto di
            spegnere le luci quando si esce dall’ufficio per risparmiare energia elettrica); oppure
            ancora possono favorire il trasferimento in maniera spontanea di competenze e buone
            pratiche tra colleghi di lavoro. 
Fanno parte di quest’area di
            prestazione anche alcuni stili comportamentali, come la gentilezza o le critiche
            costruttive, che possono favorire il benessere nelle organizzazioni. 
La contextual
                performance può quindi essere considerata un’area a sé stante rispetto
            alla performance orientata al compito. Essa presenta infatti una minore varietà rispetto
            alle diverse posizioni lavorative: alcuni comportamenti di supporto possono
            caratterizzarsi sostanzialmente nello stesso modo, pur cambiando i ruoli e la stessa
            natura organizzativa. Oltre a ciò, diverse sono le competenze che le due tipologie di
            performance chiamano in causa: mentre la prestazione legata al compito emerge grazie a
            competenze di natura più tecnica, la prestazione legata al contesto viene favorita da
            competenze trasversali o non specialistiche. Ciò non toglie, tuttavia, che queste due
            aree di performance siano anche interdipendenti tra loro. I risultati di una ricerca
            condotta da Conway nel 1996 indicano, a tal proposito, da una parte una distinzione
            maggiore tra questi due aspetti della prestazione per le professioni non manageriali,
            dall’altra che, comunque, le due aree di comportamento presentano delle correlazioni
            abbastanza elevate. Inoltre è da evidenziare che, sebbene sia meno probabile che i
            comportamenti orientati al contesto siano prescritti nel ruolo e siano inseriti dentro
            un sistema di compensation, essi tuttavia possono essere molto
            importanti per il funzionamento organizzativo. Tanto è vero che la performance orientata
            al contesto, in alcuni casi, può risultare parimenti importante,
            se non più rilevante, della task performance. In riferimento ad
            alcuni ruoli svolti in aziende che operano su paesi diversi, O’Sullivan [2009] nota che
            le prestazioni orientate al contesto possono assumere un’importanza più elevata di
            quelle orientate al compito per due ordini di motivi: da un lato perché l’attenzione
            all’ambiente con le sue peculiarità culturali diventa in questi casi un elemento chiave
            del successo; dall’altro perché, in queste compagnie, gli indicatori di task
                performance risultano di fatto difficilmente equiparabili, essendo
            applicati a realtà caratterizzate da un’alta variabilità di fattori economici e
            culturali. 
Tornando al costrutto, la
                contextual performance non viene comunque considerata
            monodimensionale. Van Scotter e Motowidlo [1996] ne articolano il dominio in due
            sottodimensioni: la facilitazione interpersonale e la dedizione al lavoro. I
            comportamenti che rendono più agevoli i rapporti interpersonali includono atti
            cooperativi e premurosi verso gli altri; mentre i comportamenti di dedizione al lavoro
            sono quelli che prevedono atti di autodisciplina e risultano automotivati. Conway [1999]
            ha anche messo in evidenza che dedizione al lavoro e facilitazione interpersonale sono
            dimensioni distinte, seppure la natura di questa differenza possa variare tra posti di
            lavoro e a seconda della fonte di informazioni (ad esempio, superiori
                vs. colleghi). 
Borman e Motowidlo [1993] suddividono
            ulteriormente l’area comportamentale inerente alle prestazioni orientate al contesto,
            indicando cinque sottodimensioni: 
	 La persistenza all’entusiasmo e allo sforzo
                    extra importante per portare a termine con successo il proprio compito.
                
	 La volontà di occuparsi di attività che non
                    fanno formalmente parte del proprio lavoro. 
	 L’aiuto e la cooperazione con gli altri.
                
	 Il seguire le regole e le procedure
                    organizzative. 
	 L’appoggiare, supportare e difendere gli
                    obiettivi organizzativi. 


Coleman e Borman [2000] individuano
            tre macrocategorie che accorpano le cinque dimensioni descritte: quelle del supporto
            interpersonale, del supporto organizzativo e della coscienziosità nelle attività
            lavorative. Suddividendo oltre 2.300 esempi di contextual
                performance nelle tre dimensioni sviluppate da
            Coleman e Borman, Borman, Buck e colleghi [2001] arrivano a definire con maggiore
            precisione il contenuto delle tre aree articondole nei seguenti comportamenti. 
	
                    Supporto personale: aiutare gli altri, offrendo
                    suggerimenti, trasferendo conoscenze e competenze utili al lavoro, eseguendo
                    direttamente alcune delle loro attività e fornendo supporto emotivo per i
                    problemi; cooperare con i colleghi accettando suggerimenti, informandoli degli
                    eventi che dovrebbero conoscere e mettendo gli obiettivi di squadra davanti agli
                    interessi personali; manifestare considerazione, cortesia e tatto nei rapporti
                    con gli altri dimostrando fiducia in loro. 
	
                    Supporto organizzativo: parlare bene dell’organizzazione,
                    difenderla e promuoverla di fronte ad altri; esprimere soddisfazione e mostrare
                    fedeltà nel rimanere con l’azienda malgrado temporanei disagi; sostenere
                    l’organizzazione nel perseguire i propri obiettivi suggerendo miglioramenti.
                
	
                    Iniziativa responsabile: persistere nel raggiungimento
                    degli obiettivi anche con sforzi supplementari nonostante le difficili
                    condizioni; prendere l’iniziativa e fare tutto ciò che è necessario per
                    realizzare gli obiettivi, anche se normalmente questo non fa parte dei propri
                    doveri; sviluppare le proprie conoscenze e competenze approfittando delle
                    opportunità all’interno e all’esterno dell’organizzazione utilizzando il proprio
                    tempo e le proprie risorse. 


Anche Viswesvaran e Ones [2000] si
            posizionano sostanzialmente sulla stessa linea quando denominano quest’area di
            performance non riferita ai compiti come Organizational Citizenship
                Behavior (OCB). Originariamente concettualizzata da Smith, Organ e Near
            [1983], l’OCB fa riferimento a due dimensioni, e nello specifico all’altruismo
            (comportamento mirato specificamente ad aiutare le persone) e alla tendenza a
            conformarsi alle regole (comportamento che riflette il rispetto delle norme e delle
            aspettative). Organ [1988] ha successivamente definito tali comportamenti come
            discrezionali, non direttamente o esplicitamente riconosciuti dal sistema di ricompensa
            formale, ma che promuovono in modo congiunto l’efficace funzionamento
            dell’organizzazione. Per discrezionale l’autore intende che il
            comportamento non è un requisito ascrivibile al ruolo o alla descrizione del lavoro così
            com’è chiaramente definita nel contratto che regola l’assunzione
            del lavoratore: questi comportamenti sono una scelta personale e la loro omissione non è
            ritenuta punibile dall’organizzazione. Come si evince da questa definizione, gli OCB
            possono essere considerati come gli antesignani della performance orientata al contesto.
            Con la rivisitazione del costrutto Organ propone cinque sottodimensioni distinte di OCB:
            sportività (il fatto di mantenere un atteggiamento positivo e/o non lamentarsi di
            questioni banali); coscienziosità (rispetto delle norme); altruismo (comportamenti
            d’aiuto); cortesia (trattare gli altri con rispetto); virtù civiche (partecipare alla
            vita dell’organizzazione). 
In una rassegna di Podsakoff e
            colleghi [2000] sono stati sintetizzati i motivi secondo i quali queste cinque
            dimensioni di OCB potrebbero influenzare l’efficienza e l’efficacia di
            un’organizzazione. In dettaglio ciò potrebbe avvenire: 
	 migliorando la produttività dei collaboratori
                    (ad esempio, grazie all’altruismo i lavoratori più esperti condividerebbero le
                    buone pratiche con i novizi) e dei manager (ad esempio, alle virtù civiche dei
                    propri collaboratori i manager riceverebbero dei feedback più funzionali);
                
	 liberando risorse in modo che possano essere
                    utilizzate per scopi più produttivi (ad esempio, lavoratori con un fare più
                    coscienzioso necessiterebbero di meno supervisione da parte dei manager, che
                    potrebbero così dedicarsi con più assiduità ad attività di maggior taglio
                    strategico); 
	 riducendo la necessità di dedicare risorse
                    scarse a funzioni puramente di sostegno (gruppi di lavoro con persone che
                    manifestano cortesia verso gli altri possono incorrere meno frequentemente in
                    conflitti interni); 
	 contribuendo al migliore coordinamento delle
                    attività tra i gruppi di lavoro (ad esempio, manifestare cortesia con membri di
                    altri team potrebbe ridurre la probabilità di insorgenza di problemi che
                    altrimenti richiederebbero tempo e sforzo per essere risolti); 
	 rafforzando la capacità dell’organizzazione
                    di attrarre e mantenere i migliori dipendenti (ad esempio, dimostrare sportività
                    e non lamentarsi di questioni banali potrebbe far sviluppare un senso di lealtà
                    e impegno per l’organizzazione che aumenterebbe l’attrattività dell’azienda per
                    i lavoratori);
                
	 aumentando la stabilità delle prestazioni
                    dell’organizzazione (ad esempio, un livello maggiore di coscienziosità nello
                    svolgere i lavori probabilmente potrebbe mantenere un livello costantemente
                    elevato di output, riducendo così la variabilità delle prestazioni). 


Comunque, oltre a queste supposizioni
            logiche ci sono anche evidenze empiriche che testimoniano l’importanza per le
            organizzazioni degli OCB. Ad esempio, uno studio condotto da Podsakoff, Ahearne e
            MacKanzie [1997] ha trovato che le squadre con una maggiore diffusione di OCB producono
            in quantità maggiore e di qualità più elevata. 
La concettualizzazione del costrutto
            di OCB in queste cinque dimensioni è stata oggetto di numerose ricerche, e
            sostanzialmente i risultati emersi sono a favore della tenuta del modello. Evidenze
            empiriche, sintetizzate tramite la metanalisi di LePine, Erez e Johnson [2002], hanno
            mostrato che le relazioni tra le dimensioni dell’OCB sono generalmente alte e che non
            esistono differenze significative tra le cinque dimensioni nei rapporti con i
            predittori. Di conseguenza, gli autori introducono l’ipotesi che
                l’organizational citizenship possa essere considerata come
            costrutto latente, ipotesi successivamente confermata nello studio di Hoffman e colleghi
            [2007]. 
In letteratura sono presenti anche
            modelli alternativi a quello a cinque dimensioni. Ad esempio, una diversa strutturazione
            del dominio è stata proposta da Williams e Anderson [1991]. Questi autori hanno
            suggerito un modello bidimensionale di OCB secondo il quale essi possono essere letti in
            termini di comportamenti diretti verso gli individui (OCB-I), che peraltro
            contemplerebbe le dimensioni originali dell’altruismo e della cortesia, e di
            comportamenti diretti verso l’organizzazione (OCB-O), che includerebbero gli elementi
            originali della sportività, della coscienziosità e delle virtù civiche. Prendendo in
            considerazione i meccanismi che possono permettere agli OCB di migliorare l’efficacia
            organizzativa, anche Podsakoff e colleghi [2000] individuano due categorie contrapposte
            associate ad altrettante classi di comportamento. Secondo gli autori, gli OCB possono
            facilitare il cambiamento consentendo all’organizzazione di adattarsi al suo ambiente;
            questi comportamenti proattivi includono, ad esempio, l’aiutare
            spontaneamente gli altri, anche quando non è specificato in modo esplicito come parte
            del lavoro, e il dare consigli in modo costruttivo. Gli OCB possono inoltre proteggere e
            mantenere la stabilità e il buon funzionamento dell’organizzazione, garantendone la
            prevedibilità. Questi comportamenti protettivi includono il rispetto delle norme
            organizzative e la tolleranza verso i piccoli inconvenienti. 
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FIG. 2.1. I comportamenti di
                    cittadinanza. 
Fonte: Moon, Van Dyne e
                    Wrobel [2005].


È sulla base di queste due dicotomie
            che Moon, Van Dyne e Wrobel [2005] creano un modello a quattro dimensioni
            successivamente confermato da Marinova, Moon e Van Dyne [2010]. Questo framework
            incrocia l’asse OCB a orientamento interpersonale vs. gli OCB
            orientati all’organizzazione, e l’asse degli OCB che promuovono vs.
            gli OCB che proteggono, facendo così emergere quattro tipi fondamentali di
            OCB: prendersi cura, aiutare, rispettare le regole e sportività (cfr. fig. 2.1). 
Sebbene i domini delle prestazioni
            orientate al contesto e degli OCB tendano oggi a sovrapporsi per molti aspetti,
            inizialmente essi presentavano importanti differenze: Organ [1988] originariamente aveva
            suggerito che gli OCB dovevano essere discrezionali e non ricompensati direttamente
            dall’organizzazione, aspetto non previsto dalle
                contextual performances. 
Anche come testimonianza di
            un’evoluzione storica del concetto, è interessante notare che lo stesso Organ [1997] ha
            successivamente abbandonato il vincolo che questi comportamenti non siano contemplati
            dal ruolo e che non siano direttamente ricompensati, dando invece particolare peso al
            fatto che essi siano di supporto all’ambiente sociale e psicologico dove si sviluppano
            le prestazioni legate al compito. Rispetto alla definizione originale di OCB, i vantaggi
            di questa riconcettualizzazione sono riconducibili, da un lato, alla maggiore vicinanza
            e coerenza con la definizione di contextual performance data da
            Borman e Motowidlo [1993], poiché gli OCB non vengono più considerati come forme di
            comportamento «extra-ruolo», ma come una parte esplicita del dominio di prestazioni di
            lavoro; dall’altro, al fatto di evitare la difficoltà di considerare gli OCB come
            comportamenti discrezionali che non sono ricompensati dall’organizzazione [Motowidlo
            2000]. È anche a seguito di questa equiparazione che le due espressioni vengono oggi
            spesso utilizzate in modo intercambiabile in letteratura. D’altronde ciò è suffragato da
            evidenze empiriche: infatti una metanalisi [LePine, Erez e Johnson 2001] su OCB e
            prestazioni orientate al contesto ha fatto emergere che la dimensione facilitazione
            interpersonale della contextual performance si sovrappone ai
            fattori altruismo e cortesia dell’OCB, e che la dedizione al lavoro si sovrappone con le
            dimensioni sportività, virtù civiche e coscienziosità dell’OCB. 
Tornando al dibattito che ha visto gli
            OCB come comportamenti più o meno discrezionali e riconosciuti o meno dal sistema
            retributivo, la letteratura più recente mostra interessanti evidenze empiriche. Lo
            studio condotto da Marinova, Moon e Van Dyne [2010] dimostra, ad esempio, che gli OCB
            orientati all’organizzazione vengono sia percepiti più spesso come facenti parte del
            ruolo, sia considerati più frequentemente dal sistema di retribuzione rispetto agli OCB
            orientati alle persone; così come gli OCB orientati a promuovere sono considerati come
            facenti parte più spesso del ruolo e del sistema retributivo degli OBC orientati a
            proteggere. Inoltre la ricerca condotta da Stone-Romero, Alvarez e Thompson [2009] su 98
                job descriptions presenti nel
                Dictionary of Occupational Titles e nell’Occupational
                Information Network indica che un’elevata percentuale di descrizioni di
            lavoro citano comportamenti inclusi nell’area degli OCB, e che questa percentuale è più
            elevata per i ruoli che necessitano maggiori scambi e rapporti interpersonali. In un
            recente studio metanalitico di Podsakoff e colleghi [2009] è emerso che l’OCB è
            associato a vari indicatori organizzativi, come la produttività, l’efficienza, i costi
            ridotti, la soddisfazione dei clienti e il fatturato a livello di team (cfr. quadro
            2.1). 
Queste evidenze empiriche prefigurano
            uno scenario molto più variegato e complesso di quanto presupposto all’inizio dai
            ricercatori che si erano occupati della tematica. D’altronde, i cambiamenti che negli
            ultimi decenni hanno pervaso molte aziende, e che hanno portato ad avere organizzazioni
            piatte, basate sui gruppi di lavoro con ruoli flessibili, hanno indubbiamente
            incentivato il coinvolgimento dei lavoratori, l’iniziativa individuale e la
            cooperazione. Di conseguenza alcuni (o molti, a seconda peraltro delle posizioni e dei
            contesti) dei comportamenti associati all’area dei comportamenti orientati al contesto
            e/o di cittadinanza organizzativa sono spesso considerati come requisiti di ruolo, in
            contrapposizione ad altri che possono essere visti come comportamenti discrezionali o
            extra-ruolo [LePine, Erez e Johnson 2001]. 
Sempre in merito a modelli che
            considerano quest’area di performance, George e Brief [1992] hanno introdotto il
            concetto di organizational spontaneity, attribuendole quei
            comportamenti volontari extra-ruolo che contribuiscono all’efficacia organizzativa.
            Quest’area è stata suddivisa dai due autori in cinque sottodimensioni: aiutare i
            collaboratori, proteggere l’organizzazione, dare suggerimenti costruttivi, sviluppare se
            stessi e diffondere la buona volontà. 
Brief e Motowidlo [1986] propongono
            anche il concetto di prosocial organizational behaviour,
            riferendosi a quelle azioni messe in atto per promuovere il benessere di individui e
            gruppi. Possono essere sia comportamenti prescritti dal ruolo sia al di fuori del ruolo.
            A volte questi comportamenti potrebbero essere anche lesivi per gli interessi
            dell’organizzazione, pur essendo positivi per gli individui ai quali sono rivolti.
            
        
QUADRO 2.1.
                     Esempi di indicatori di cittadinanza organizzativa



1. Aiutare chi ha molto lavoro da
                svolgere. 
2. Svolgere il proprio lavoro senza
                bisogno di continue sollecitazioni da parte dei capi. 
3. Credere che sia giusto
                guadagnarsi onestamente lo stipendio lavorando ogni giorno con impegno. 
4. Non perdere tempo a lamentarsi
                per cose banali. 
5. Cercare di non creare problemi ai
                colleghi. 
6. Tenersi aggiornati sui
                cambiamenti che avvengono in azienda. 
7. Tendere a non ingigantire i
                problemi. 
8. Essere attenti alle conseguenze
                che le proprie azioni hanno sui colleghi. 
9. Partecipare a riunioni che non
                sono obbligatorie ma che sono considerate importanti. 
10. Essere pronti a dare una mano a
                quelli che stanno attorno. 
11. Partecipare ad attività che non
                sono richieste ma che sono importanti per l’immagine aziendale. 
12. Leggere le comunicazioni
                organizzative per stare al passo con le novità. 
13. Aiutare chi è stato assente dal
                lavoro. 
14. Rispettare i diritti delle
                persone con le quali si lavora. 
15. Aiutare chi ha problemi di
                lavoro. 
16. Cogliere il lato positivo delle
                cose piuttosto che quello negativo. 
17. Impegnarsi per evitare contrasti
                con i colleghi. 
18. Rimanere a lavorare oltre
                l’orario previsto. 
19. Essere consapevoli che il
                proprio comportamento influenza il lavoro delle altre persone. 
20. Non fare pause oltre a quelle
                consentite. 
21. Rispettare i regolamenti
                aziendali anche quando nessuno li osserva. 
22. Aiutare i nuovi a orientarsi
                anche se non è richiesto dall’azienda. 
Fonte:
                Podsakoff et al. [1990]. 

Comunque, come hanno evidenziato
            Stone-Romero, Alvarez e Thompson [2009], devono ancora essere prodotti i contributi
            scientifici per arrivare a una rigorosa definizione di questi costrutti. 

3. L’«adaptive performance» 



Le continue trasformazioni e i
            costanti cambiamenti che pervadono le organizzazioni e gli stessi ruoli all’interno di
            esse, nonché la presenza diffusa di lavoratori con contratti a termine, hanno fatto
            emergere l’esigenza di considerare un’ulteriore dimensione della prestazione, quella
            definita in termini di adaptive performance [Pulakos et
                al. 2000]. Necessaria per conseguire i risultati attesi sul lavoro, essa
            è stata introdotta soprattutto per tener conto di come il lavoratore risponde alle
            richieste di compiti e ruoli poco definiti e stabili. Si tratta di una dimensione che
            assume una particolare importanza là dove vi sono posti di lavoro che richiedano
            versatilità e tolleranza per l’ambiguità. 
In uno dei primi tentativi di studiare
            la performance adattiva degli individui sul lavoro, Allworth e Hesketh [1999] definirono
            questa facendo riferimento ai comportamenti che fronteggiano il cambiamento e il
            trasferimento di apprendimenti da un compito all’altro. Sebbene, come spesso accade con
            i nuovi costrutti, esistano diverse definizioni di performance adattiva, la maggior
            parte dei ricercatori concorda nel mettere in evidenza, in questo costrutto,
            l’apprendimento e l’applicazione delle nuove competenze e conoscenze alle esigenze di
            attività che cambiano. 
Pulakos e colleghi [2000] hanno
            sviluppato una tassonomia che prevede otto dimensioni delle prestazioni adattive, che
            riguardano: 
	 la gestione delle emergenze o di situazioni
                    di crisi (ad esempio, reagire con urgenza a fronte di un incidente); 
	 la gestione dello stress (ad esempio, essere
                    rimasti composti e freddi di fronte a circostanze difficili); 
	 la risoluzione di problemi in modo creativo
                    (ad esempio, aver trovato una soluzione originale e nuova a un problema
                    lavorativo); 
	 il fronteggiare situazioni di lavoro incerte
                    e imprevedibili (ad esempio, aver adeguato piani, obiettivi, azioni o priorità
                    per far fronte a situazioni che cambiano); 
	 l’apprendimento di norme e procedure e l’uso
                    di tecnologie (ad esempio, aver appreso l’impiego di una nuova apparecchiatura
                    utile al lavoro);
                
	 l’adattamento alle diverse relazioni
                    interpersonali (ad esempio, essersi adattati in maniera funzionale a nuovi
                    interlocutori); 
	 l’adattamento alla cultura e ai valori nuovi
                    (ad esempio, essersi adattati in maniera funzionale alla nuova cultura
                    organizzativa proposta dalla nuova proprietà); 
	 l’adattamento fisico (ad esempio, essersi
                    adattati in maniera funzionale all’impiego dei nuovi utensili). 


Da evidenziare che all’interno di
            questa definizione non ci si riferisce tanto all’adattamento passivo del lavoratore
            rispetto al cambiamento, quanto piuttosto all’attuazione di strategie utili a
            fronteggiarlo in modo attivo. 
Alcuni ricercatori, come Johnson
            [2001], sostengono che la performance adattiva può essere considerata come un aspetto
            della prestazione contestuale: cioè che i comportamenti adattivi favorirebbero il
            contesto organizzativo entro il quale sono svolte le attività lavorative. Tuttavia, gli
            studi che hanno preso in considerazione tutti e tre i costrutti
                (task, contextual e
                adaptive
            performance) hanno rivelato che, sebbene correlati, essi
            rappresentano dimensioni distinte [Allworth e Hesketh 1999; Pulakos et
                al. 2000]. D’altronde è concettualmente chiaro che le dimensioni
            individuate da Pulakos e colleghi non siano attribuibili al nucleo centrale dei compiti
            per la maggior parte dei lavori, né appaiono sovrapporsi ai vari aspetti della
            performance di contesto. Così, il suggerimento che tale area di comportamenti possa
            essere aggiunto a quelle inerenti alla task e alla
                contextual performance trova sempre più accordo. 

4. I comportamenti controproducenti 



Un’ulteriore area del dominio della
            performance è quella dei comportamenti chiamati controproducenti,
            quei comportamenti cioè che contrastano l’organizzazione. Mentre con i modelli
            precedenti, inerenti alla prestazione legata ai compiti e al contesto, si tende a
            concettualizzare le condotte che apportano contributi positivi all’organizzazione, qui
            si considerano quei comportamenti che vengono attuati per ostacolare e penalizzare
            l’organizzazione. Si parla di Counterproductive Workplace Behavior
            (CWB), che Sackett e DeVore [2001] definiscono, a
            livello generale, come un qualsiasi comportamento intenzionale da parte di un membro
            dell’organizzazione che sia considerato dall’azienda come contrario ai suoi interessi
            legittimi. Sarchielli e Fraccaroli [2010], riflettendo sulla traduzione di questa
            espressione, segnalano di preferire la dicitura «condotte controproducenti» piuttosto
            che «condotte controproduttive», dando con ciò un significato più ampio e attivo al fine
            di evidenziare le conseguenze non solo sulla produttività e l’organizzazione, ma anche
            sulle persone, intendendo quindi anche coloro i quali mettono in atto tali
            comportamenti. Vi sono vari contributi in letteratura che afferiscono a quest’area di
            comportamenti: essi fanno riferimento ai bad behaviors [Griffin e
            Lopez 2005], agli incivil behaviors [Andersson e Pearson 1999], ai
                misbehaviors [Vardi e Weitz 2004] e ai deviant
                behaviors [Robinson e Bennett 1995]. Queste tipologie di comportamento
            vengono descritte nella tabella 2.1 e categorizzate rispetto a cinque criteri: l’essere
            intenzionali, il violare le norme, il recare conseguenze negative per l’organizzazione e
            l’avere un effetto negativo sul benessere dell’organizzazione e dei membri. 
Come si evince dalla tabella, le
            cinque categorie di condotta soddisfano ognuna pattern di criteri diversi. Mentre
            l’intenzionalità del comportamento risulta il criterio più trasversale e maggiormente
            presente nelle dimensioni, le conseguenze economiche negative e il benessere
            organizzativo risultano i due criteri meno frequenti e più specifici. 
Sackett e DeVore [2001] distinguono
            il comportamento controproducente da quella che loro chiamano
                counterproductivity, ovvero gli esiti, i risultati tangibili,
            naturalmente negativi per l’organizzazione, dati dalle condotte controproducenti. Ad
            esempio, la violazione intenzionale delle procedure di sicurezza è un caso di
            comportamento controproducente, a seguito del quale i rischi riguardano sia l’individuo
            sia l’organizzazione. Il tipo e il costo delle lesioni risultanti da tali comportamenti
            controproducenti potrebbero essere una misura della
                counterproductivity. Ma non è detto che a seguito di queste
            violazioni vi sia counterproductivity: per un determinato periodo
            di tempo il non rispetto delle procedure di sicurezza potrebbe, infatti, non avere
            effetti e non comportare lesioni e quindi
            counterproductivity.
        
TAB. 2.1.
                Definizione dei comportamenti controproducenti e loro contenuti
	Definizione 	Descrizione 	Intenzionalità 	Violazione  delle
                                 norme 	Conseguenze economiche
                                 negative 	Benessere  organizzativo 	Benessere  dei
                                membri 	Studio 
	Bad behavior 
                            
	Ogni forma di comportamento intenzionale che può
                                potenzialmente danneggiare l’organizzazione e/o i suoi
                                membri
	X
	 	X
	X
	X
	Griffin 
e Lopez 2005

	Counterproductive 
                            
workplace behavior 
                            
	Ogni comportamento intenzionale da parte di un
                                lavoratore che l’azienda vede contrario ai propri legittimi
                                interessi 
	X
	 	X
	 	X
	Sackett 
e DeVore 
2001

	Incivil behavior
                            
. 
	Un comportamento deviante a bassa intensità con
                                l’intento ambiguo di danneggiare il proprio bersaglio, in violazione
                                delle norme sul luogo di lavoro e del rispetto
                            reciproco
	X
	X
	 	 	 	Andersson 
e Pearson 
1999

	Misbehavior 
                            
	Ogni azione intenzionale dei membri di
                                un’organizzazione che viola le norme condivise e le aspettative e/o
                                gli aspetti critici della società, le abitudini e gli standard della
                                condotta appropriata
	X
	X
	 	 	 	Vardi 
e Weitz 2002

	Workplace 
                            
deviance 
                            
	Il comportamento volontario che viola le norme
                                significative dell’organizzazione e, così facendo, minaccia il
                                benessere dell’organizzazione, dei suoi membri, o di entrambi
                            
	X
	X
	 	X
	X
	Robinson 
e Bennett 1995




Più in dettaglio, Sarchielli e
            Fraccaroli [2010] indicano che con comportamenti controproducenti
            si fa riferimento a 
condotte intenzionali o
                volontarie indirizzate da singoli individui o da gruppi contro gli interessi e gli
                obiettivi legittimi di un’organizzazione; sono attivate dai lavoratori
                    verso la produzione (ad esempio, lavori fatti non
                rispettando gli standard, rallentamenti produttivi, ritardi, insubordinazioni) o
                verso la proprietà dell’organizzazione e i suoi
                    assets (ad esempio, furti, appropriazioni indebite,
                vandalismi o sabotaggi); assumono connotazioni differenti a seconda che si esprimano
                come azioni illegali (contro le norme formali), immorali (violano codici etici
                fortemente condivisi) o devianti (non rispettano standard comportamentali, regole
                sociali o procedure organizzative) [ibidem, 193]. 


Il fatto che questa definizione
            rispecchi sostanzialmente la prospettiva dell’organizzazione è anche il motivo per il
            quale questa categoria di condotte viene fatta rientrare essenzialmente nel dominio
            delle prestazioni. Tuttavia, occorre considerare anche la prospettiva del lavoratore, e
            non trascurare, come sottolineano tra gli altri Sackett e DeVore [2001], l’aspetto
            dell’intenzionalità. Secondo questi autori, infatti, rientrano nel dominio delle
            condotte controproducenti soltanto i comportamenti intenzionali: così, ad esempio, se un
            dipendente, seguendo tutte le disposizioni sulla sicurezza, incorre in uno sbaglio che
            reca un danno all’azienda, questo non è da considerarsi come un comportamento
            controproducente. L’intenzionalità è, infatti, un elemento importante per comprendere
            appieno il significato del comportamento. Ad esempio, un’assenza sul lavoro potrebbe
            nascere con il fine di mettere in difficoltà il proprio superiore oppure con l’intento
            di andare al mare. Sackett e DeVore indicano che ambedue gli esempi sono da considerarsi
            comportamenti controproducenti, sebbene il fine sia ben diverso. 
In letteratura vi sono vari modelli
            tesi a creare tassonomie di comportamenti controproducenti. Ad esempio, Bennett e
            Robinson [2000] distinguono tra comportamenti che colpiscono direttamente
            l’organizzazione e comportamenti dannosi per le persone all’interno dell’azienda. 
Come riportano Vardi e Weitz [2004],
            Gruys ha identificato 87 comportamenti controproducenti presenti in letteratura e ha
            utilizzato delle tecniche multivariate basate su analisi
            fattoriali per produrre 11 categorie di comportamenti controproducenti: 
	 Furto e comportamenti correlati (ad esempio,
                    appropriarsi indebitamente di materiale di cartoleria presente nel proprio
                    ufficio). 
	 Distruzione della proprietà (ad esempio,
                    danneggiare volontariamente un utensile con il quale si esegue un compito).
                
	 Uso improprio di informazioni inerenti
                    all’azienda (ad esempio, diffondere informazioni riservate riferite ai prodotti
                    della propria azienda). 
	 Uso improprio di tempo e risorse (ad
                    esempio, fare acquisti online per fini privati durante gli orari d’ufficio).
                
	 Comportamento pericoloso (ad esempio,
                    guidare l’auto aziendale senza indossare la cintura di sicurezza). 
	 Scarsa presenza sul posto di lavoro (ad
                    esempio, arrivare in ritardo rispetto all’orario di entrata sul lavoro).
                
	 Scarsa qualità del lavoro (ad esempio,
                    lavorare intenzionalmente a ritmi bassi e con scarsa cura). 
	 Uso di alcol (ad esempio, consumare alcolici
                    sul luogo di lavoro, oppure recarsi al lavoro dopo aver bevuto alcolici in
                    quantità inappropriate). 
	 Uso di droghe (ad esempio, fare uso,
                    possedere o vendere droghe sul lavoro). 
	 Azioni verbali inappropriate (ad esempio,
                    mancare di rispetto ai propri collaboratori). 
	 Azioni fisiche inappropriate (ad esempio,
                    aggredire i colleghi o fare delle avances sessuali).
                


Spector e colleghi [2006] hanno
            categorizzato i comportamenti controproducenti in alcune macroaree. 
La prima considera gli abusi nei
            confronti di altre persone, e cioè i comportamenti dannosi diretti verso i
            collaboratori. Essa fa riferimento a comportamenti che danneggiano fisicamente o
            psicologicamente l’altro, ad esempio attraverso minacce, commenti inappropriati, o anche
            ignorandolo. Tali comportamenti possono essere considerati forme dirette e indirette di
            aggressione. 
La seconda si riferisce alle azioni
            devianti, mirate a far sì che non vengano raggiunti i risultati attesi
            dall’organizzazione, e al sabotaggio, cioè al danneggiamento o alla distruzione di
            proprietà fisiche appartenenti al datore di lavoro. Spector e
            colleghi considerano congiuntamente queste due forme di azioni, perché, sebbene la prima
            possa essere in vari casi più passiva (ad esempio, non fare, non eseguire correttamente
            dei compiti) e la seconda più attiva (ad esempio, danneggiare intenzionalmente
            un’apparecchiatura di lavoro), esse mirano a mettere in difficoltà l’organizzazione nel
            raggiungimento dei propri obiettivi. 
La terza area è quella delle
            appropriazioni indebite, o furti, da parte dei dipendenti. Come nel caso del sabotaggio,
            anche i furti sono una forma di aggressione contro un’organizzazione. 
La quarta area fa riferimento a quei
            comportamenti che limitano la quantità di tempo che un lavoratore dedica ai propri
            compiti: essa comprende, ad esempio, l’assenza, il ritardo, il finire di lavorare prima
            che si concluda l’orario previsto o il fare più interruzioni non autorizzate. 
Una recente ricerca transculturale
            condotta con manager nordamericani e cinesi ha fatto emergere che i dirigenti cinesi
            sono simili ai loro colleghi americani nel considerare gli elementi che
            contraddistinguono le azioni controproducenti. Però i manager asiatici danno meno peso a
            queste condotte rispetto ai manager nordamericani [Rotundo e Xie 2008]. 
Sackett e DeVore [2001], sulla base
            di evidenze empiriche presenti in letteratura, hanno proposto un modello gerarchico dei
            comportamenti controproducenti: un fattore generale che gli autori hanno chiamato
                counterproductivity andrebbe a influenzare fattori che possono
            fare riferimento, ad esempio, a dimensioni come la devianza organizzativa e
            interpersonale evidenziate da Bennett e Robinson [2000]; e ancora queste ultime
            determinerebbero gli specifici domini, come il furto, l’assenteismo, il non rispetto
            delle norme di sicurezza. 
Nella sostanza le definizioni di
            condotte controproducenti e quelle di cittadinanza organizzativa mettono in mostra due
            costrutti antitetici: uno rivolto a evidenziare le azioni che arrecano danni alle
            organizzazioni, l’altro le condotte che recano benefici. Alla luce di ciò ci si potrebbe
            aspettare che i dipendenti che in genere si impegnano in azioni di cittadinanza
            organizzativa non attuino condotte controproducenti. I risultati delle ricerche mostrano
            però un quadro ben diverso, e in alcuni casi anche delle
            cooccorrenze. Una metanalisi di Dalal [2005] ha mostrato, ad esempio, che seppure vi
            siano relazioni negative tra i due domini, essendo queste nell’ordine del 5-25% della
            varianza dei due costrutti, non sono così forti da portare a considerare i due costrutti
            in maniera contrapposta. Ciò potrebbe anche essere dovuto all’articolazione dei due
            domini, che, come abbiamo visto, è ampia e complessa; infatti, un lavoratore potrebbe,
            ad esempio, tendere ad arrivare in ritardo, ma al tempo stesso essere molto disponibile
            nell’aiutare i propri colleghi. Questo è uno dei motivi per cui è importante considerare
            e valutare quest’area di condotte come a sé stante e non come in mera antitesi alla
            performance orientata al contesto. 
L’elenco dei comportamenti
            controproducenti sopra riportato non esaurisce tuttavia la vasta gamma delle condotte
            non normative. Si pensi soltanto a come l’ampia diffusione della tecnologia informatica
            nei luoghi di lavoro si sia oggi accompagnata alla nascita di nuovi comportamenti
            controproducenti, che vanno da quelli relativamente dannosi, come navigare su internet
            durante le ore di lavoro, ad esempio per fare acquisti personali online o accedere al
            proprio conto bancario, a quelli più gravi e illegali, come la frode telematica, il
            furto di identità, le molestie sessuali online o l’aggressione interpersonale. Si
            situano tra questi due estremi di comportamenti controproducenti le attività di
            pirateria informatica, furto della proprietà intellettuale attraverso il
                downloading illegale, le azioni di hacking
            come l’accesso non autorizzato a database aziendali e a computer di colleghi e/o
            responsabili aziendali. 
Le forme più comuni di comportamento
            controproducente basate sulle nuove tecnologie riscontrate nelle organizzazioni
            statunitensi, secondo l’American Management Association [2008], sono comunque l’impiego
            improprio dell’e-mail aziendale e della connettività di rete. I risultati dell’uso
            improprio delle information technologies vengono visti come costi
            per l’organizzazione: perdita di tempo da parte del dipendente, cioè tempo non impiegato
            in attività lavorative, e perdita di risorse. Da questo punto di vista inizialmente tale
            comportamento è stato classificato come una forma di devianza dalla produzione ed è
            stato etichettato cyberloafing o
            cyberslacking. Tutti questi comportamenti
            sono favoriti dalla disponibilità delle nuove tecnologie sui luoghi di lavoro nella
            maggior parte delle organizzazioni di oggi. Più queste tecnologie avanzano e crescono in
            capacità, velocità e connettività, più il dominio di tali comportamenti si amplia e
            cambia evolvendosi in maniera congiunta (ad esempio, i blog o i social network come
            Twitter, Facebook ecc.) [Weatherbee 2010]. 

5. I modelli multidimensionali 



5.1. Professioni di basso livello 



Passiamo adesso ad analizzare i
                modelli che tendono a considerare l’intero dominio della performance applicato ad
                alcuni specifici ruoli. Iniziamo da un modello nato per il settore terziario, quello
                sviluppato da Hunt [1996] per lavori di primo livello in aziende operanti nel
                settore dei servizi. L’autore parte da una definizione di performance molto ampia,
                in cui include tutte le condotte rilevanti per gli obiettivi dell’organizzazione, ma
                anche i comportamenti controproducenti e le azioni che potrebbero agevolare
                indirettamente le prestazioni legate ai compiti, come quelle ascrivibili alla
                cittadinanza. Sviluppando tale modello, di fatto così trasversale rispetto ai
                diversi domini della performance, Hunt lascia ai margini gli aspetti della
                prestazione legata ai singoli compiti, concentrandosi principalmente sulle
                componenti più generali e comuni. Tant’è che le condotte considerate vengono
                definite dall’autore come generic work behaviors e applicate
                per lo più a ruoli di base, come quelli di addetto all’inserimento dati negli
                archivi elettronici, assistente di cucina e addetto al magazzino. Si tratta quindi
                di lavori che richiedono un livello relativamente basso di specifiche conoscenze,
                competenze e abilità; per definizione, le prestazioni di tali ruoli non sono
                ascrivibili a una specifica professionalità. Secondo Hunt il fatto che queste
                mansioni prevedano un limitato numero di compiti tecnici fa sì che i vari
                comportamenti, che costituiscono le prestazioni in questi ruoli, possano più
                facilmente essere aspecifici. Le condotte generiche che l’autore prende in
                considerazione sono, ad esempio, il furto e il presenzialismo, e ancora lavorare
                senza aver assunto alcolici, oppure trattare i collaboratori
                civilmente, o curare l’igiene personale. Questa impostazione ha naturalmente come
                limite il fatto che prende in esame comportamenti che sono in grado di discriminare
                tra performance di basso livello, ma, salendo a livello gerarchico nei diversi ruoli
                professionali, non tra performance eccellenti. Inoltre, l’influenza e l’importanza
                attribuite a queste condotte, oltre che in funzione dei ruoli, possono variare anche
                da organizzazione a organizzazione. Infine, un ulteriore limite attribuibile a
                questo modello è imputabile al fatto che esso prevede solo la categorizzazione delle
                prestazioni in dimensioni senza entrare nel merito degli antecedenti che possono
                determinarle. Le tre ipotesi di base che hanno guidato lo studio prevedevano,
                infatti, che fosse possibile definire un modello comune capace di spiegare una buona
                parte della varianza attribuibile ai singoli indicatori comportamentali, che nel
                modello coesistessero più tipologie di performance nell’ottica di una prestazione
                multidimensionale, e infine che queste diverse dimensioni delle prestazioni fossero
                oblique, cioè tra loro correlate e non indipendenti. 
Per verificare queste ipotesi e
                arrivare a costruire una tassonomia generale, Hunt ha considerato oltre 18.000
                valutazioni fornite da superiori rispetto a 52 differenti tipologie di ruolo e a 36
                diverse aziende. 
Tramite una serie di procedure di
                analisi multivariata (analisi fattoriale esplorativa, confermativa e scaling
                multidimensionale) l’autore arrivò a identificare nove dimensioni: adesione alle
                norme, laboriosità, meticolosità, flessibilità agli orari, presenza, comportamenti
                al di fuori del compito assegnato, insubordinazione, furto e uso di droghe. Queste
                vengono presentate in dettaglio nel quadro 2.2. 
QUADRO 2.2.
                         Modello di Hunt sulle prestazioni in lavori di primo livello in aziende
                    operanti nel settore dei servizi



Operosità.
                    Questa dimensione comportamentale riflette l’industriosità, la dedizione e
                    l’impegno costante profuso nel lavoro. Hunt indica che tale dimensione viene
                    influenzata dai processi di leadership, dalla disponibilità a lavorare, dalla
                    laboriosità, nonché dalla coscienziosità. L’autore inoltre indica che
                    l’operosità si avvicina al concetto di iniziativa sviluppato da
                        Frese. 
Precisione. Quest’area comportamentale fa riferimento alla
                    qualità del lavoro di un dipendente. I comportamenti riguardano l’accuratezza,
                    l’attenzione, la diligenza e la pulizia nell’operare. Hunt specifica che i
                    comportamenti di quest’area sembrano associarsi, in maniera simile
                    all’operosità, ad aspetti come la coscienziosità e in maniera univoca ad abilità
                    e a un senso di responsabilità verso il lavoro. 
Flessibilità. Quest’area comportamentale prende in
                    considerazione la disponibilità dei lavoratori a cambiare i loro programmi per
                    soddisfare le esigenze presenti sul posto di lavoro. Fanno parte di quest’area i
                    comportamenti inerenti alla disponibilità al lavoro straordinario e a recarsi a
                    lavorare quando è necessario un aiuto supplementare. Hunt ipotizza che a
                    quest’area si associno comportamenti inerenti all’altruismo e sostiene che la
                    flessibilità sia una dimensione abbastanza unica delle prestazioni, tant’è che,
                    secondo l’autore, vi è una differenza significativa tra lavorare sodo in
                    attività pianificate ed essere disposti a lavorare ore supplementari oltre a ciò
                    che è stato programmato. 
Presentismo. Quest’area comportamentale prende in
                    considerazione la puntualità che si registra nel recarsi sul luogo di lavoro,
                    nonché la mancanza di assenteismo. Fanno riferimento a questa categoria l’andare
                    a lavorare quando è programmato e l’arrivare al lavoro in tempo. Hunt associa
                    questi comportamenti al voler mantenere una disciplina personale e, in maniera
                    inversamente proporzionale, a possibili sindromi lavorative. In sostanza è una
                    dimensione comportamentale che tende a leggere in un’ottica positiva il concetto
                    di assenteismo, distinguendo tra volontario e involontario, o quantomeno
                        giustificabile. 
Comportamenti
                        extralavorativi. In quest’area troviamo i comportamenti non
                    lavorativi messi in atto in azienda, cioè le attività non correlate al lavoro.
                    Per identificare tali comportamenti è necessario fare riferimento alle attività
                    irrilevanti, a fini lavorativi, eseguite sul posto di lavoro. Hunt indica che i
                    comportamenti extralavorativi possono essere connessi ai costrutti di
                        social loafing (cioè una manifesta apatia e disimpegno)
                    e a tendenze a non impegnarsi. 
Indisciplina. In quest’area vi sono comportamenti
                    devianti minori che si manifestano tramite arroganza, prepotenza e insolenza
                    verso superiori, colleghi, collaboratori, autorità di vigilanza. Fanno
                    riferimento a quest’area il mancato rispetto delle norme disciplinari, le
                    infrazioni, la perdita del controllo sui propri comportamenti. Hunt fa
                    riferimento a modelli teorici che trattano di gossip e aggressioni in contesti
                    di lavoro. 
Furto. In
                    quest’area si trovano i comportamenti tesi a impossessarsi in maniera indebita
                    di soldi (ad esempio, aumentando in modo improprio un rimborso spese), merce o
                    beni dell’organizzazione e/o ad aiutare altri a rubare. Hunt distingue tra il
                    furto a vantaggio di chi ruba e il furto in un’ottica altruista, teso cioè a
                    portare vantaggi ad altri (ad esempio, il dipendente offre sconti non
                    autorizzati a parenti/amici); fanno parte di quest’area anche azioni, come il
                    sabotaggio, che tendono a recare danno all’azienda.  
Uso di
                        droghe. Questa dimensione si riferisce all’uso di droga e al
                    consumo inappropriato di alcol sui luoghi di lavoro: i correlati comportamentali
                    sono la mancanza di attenzione e di impegno sul lavoro. Naturalmente in alcuni
                    ruoli, che hanno a che fare con la sicurezza del personale e/o dei clienti, tali
                    comportamenti possono risultare molto gravi.  
Rispetto di regole
                        sebbene possano portare a conflitti. Quest’area comportamentale
                    considera come un dipendente abbia seguito le regole del proprio ruolo malgrado
                    esse possano suscitare conflitti. Ci si riferisce, per esempio, a un lavoratore
                    che effettua un controllo antitaccheggio su un cliente. Hunt ipotizza che il
                    rispetto di regole che possano portare a conflitti sia una dimensione non così
                    generalizzabile, e quindi specifica di alcuni lavori. Alla luce di ciò Hunt
                    omette questa dimensione dal modello, anche se essa è indubbiamente di grande
                    importanza per molti lavori
                        entry-level. 
Fonte:
                    Hunt [1996]. 

Hunt ipotizza una struttura a
                quattro livelli (cfr. fig. 2.2). Come si può osservare, a livello più inclusivo
                l’autore ipotizza i comportamenti lavorativi (generic work
                    behaviors) come raggruppabili essenzialmente in due macrocategorie: a
                una fanno riferimento le condotte «minime» di performance, ad esempio, la tendenza a
                limitare le assenze, a non appropriarsi dei beni dell’organizzazione e a non fare
                uso di alcol, droghe o sostanze. Sono ascrivibili all’altra le dimensioni afferenti
                all’area della cittadinanza organizzativa, come la laboriosità e la flessibilità
                degli orari. Nel primo cluster il modello essenzialmente include le prestazioni
                igieniche, di base e normalmente attese; quelle prestazioni, cioè, la cui presenza
                non porta un valore aggiunto, mentre una loro assenza reca danni all’organizzazione.
                Questo cluster può essere quindi identificato con l’area dei comportamenti
                controproducenti. Nel secondo cluster il modello annovera tipi di condotte che
                portano un valore aggiunto per l’organizzazione, come quelle flessibili rispetto
                agli orari, e meticolose in un’ottica di qualità del lavoro. L’area viene definita
                dall’autore cittadinanza organizzativa, sebbene vi siano comportamenti, come quelli
                di operosità e di precisione, legati espressamente ai compiti assegnati. 
[image: FIG. 2.2. Struttura gerarchica delle dimensioni dei comportamenti lavorativi.]
FIG. 2.2. Struttura
                        gerarchica delle dimensioni dei comportamenti lavorativi. 
Fonte: Adattata da Hunt
                        [1996].



5.2. Professioni militari 



In letteratura si trovano vari
                modelli di performance che si riferiscono alle organizzazioni militari. Tra questi
                uno dei più noti è quello sull’efficacia dei soldati sviluppato da Campbell, McHenry
                e Wise [1990] grazie ai dati raccolti presso l’esercito degli Stati Uniti,
                all’interno di quello che viene chiamato Progetto A, un percorso appositamente
                intrapreso dall’esercito americano per elaborare un modello multidimensionale e
                complessivo sull’efficacia lavorativa. Attraverso i dati raccolti all’interno di
                questo progetto, Campbell e colleghi hanno identificato
                cinque dimensioni di performance caratterizzanti 19 lavori, considerati di primo
                livello in ambito militare. Le cinque aree di performance fanno rispettivamente
                riferimento a: compiti militari specifici del ruolo, compiti generali delle forze
                armate, impegno e leadership, disciplina, forma fisica e portamento militare.
                L’aspetto più interessante di questo modello è il fatto che vengano differenziati
                due tipi di performance: una riferita ai compiti specifici della posizione assunta
                dai militari, l’altra connessa a compiti più generali delle forze armate. In questo
                modello è quindi presente l’idea di una doppia task
                performance, una riferita al ruolo specifico e una riferita
                all’organizzazione più generale. 
Un ulteriore modello
                multidimensionale relativo alla performance nei contesti militari fa riferimento
                all’esercito cinese. Attraverso un percorso di ricerca che ha visto succedersi
                analisi di taglio qualitativo ad analisi di tipo quantitativo, Luo e colleghi [2008]
                hanno concettualizzato sette categorie di comportamenti inerenti alle prestazioni di
                lavoro dei soldati. Tre di queste fanno riferimento alla task
                    performance e riguardano le prestazioni relative all’addestramento
                militare, alla realizzazione e alla cura dei compiti. Le restanti quattro sono
                inerenti alle prestazioni orientate al contesto e riguardano l’aiutare gli altri,
                l’orientamento ad apprendere, la promozione dell’organizzazione e l’autodisciplina. 
È importante evidenziare come
                sebbene questi due modelli facciano entrambi riferimento al contesto militare, ci
                siano evidenti differenze tra essi. Il primo modello [Campell, McHenry e Wise 1990],
                più parsimonioso, risulta infatti maggiormente legato a comportamenti che sono in
                linea con la cultura militare in senso stretto, dove la disciplina, la forma fisica
                e il portamento militare ricoprono ruoli significativi nelle attese dei superiori.
                Il secondo modello [Luo et al. 2008] si caratterizza, invece,
                per il risalto dato all’aiuto verso gli altri colleghi e all’apprendimento, base per
                un miglioramento continuo. 
Risultati analoghi si riscontrano
                in un altro modello sviluppato in Cina, ma riferito al ruolo di un corpo diverso. In
                questo caso gli autori [Wei et al. 2005] hanno studiato la
                performance nell’aviazione militare, in particolare il ruolo del pilota. Anche in
                questo contesto le prestazioni vengono suddivise dagli
                autori in task e contextual performances.
                Le prestazioni inerenti ai compiti sono quattro e riguardano il volo, l’affrontare
                situazioni critiche e i mancati incidenti, le discipline teoriche e la reattività
                psicofisica. Le prestazioni orientate al contesto si articolano altresì in sei
                fattori, che riguardano le performance relative all’osservanza della disciplina e
                all’accettazione dell’autorità, all’intraprendenza, all’assunzione di
                responsabilità, al mettere ordine, allo studio intensivo e alla cooperazione. 
Questi studi mettono in evidenza
                ampie differenze che emergono tra i due orientamenti culturali: il primo, quello
                americano, più orientato a una cultura individualista, il secondo, quello cinese,
                maggiormente ancorato ai valori collettivisti tipici di quella cultura. 

5.3. Professioni manageriali 



Un’altra famiglia di ruoli
                rispetto alla quale sono stati sviluppati vari modelli di performance è quella che
                fa riferimento alle occupazioni di taglio manageriale. 
Borman e Brush [1993] hanno
                elaborato a questo proposito un modello di performance che distingue 18 dimensioni,
                costruite sulla base di 187 comportamenti che la letteratura suggerisce come
                indicatori della performance. Queste 18 dimensioni sono state raggruppate dagli
                autori in quattro più ampie aree della managerial performance: 
	 Leadership e supervisione. 
	 Relazioni interpersonali e
                        comunicazione. 
	 Comportamenti tecnici e procedure di
                        amministrazione. 
	 Affrontare in maniera efficace le
                        difficoltà. 


Anche Conway [1999] si dedica
                allo studio della performance nei ruoli manageriali con lo scopo di analizzare i
                paradigmi della performance orientata al contesto e al compito. L’autore effettua
                uno studio metanalitico che lo porta a categorizzare gli indicatori di performance
                presenti in 14 ricerche nelle sei dimensioni di seguito illustrate: 
	 Performance generale: prestazione
                        complessiva riferita al ruolo. 
	 Dedizione al lavoro: fare ciò che
                        occorre; iniziativa; impegno; sforzo profuso nel
                        lavoro.
                    
	 Facilitare le relazioni: efficacia nelle
                        relazioni interpersonali; costruire e ricucire i rapporti; mettere le
                        persone a proprio agio; cooperazione. 
	 Prestazioni nei compiti
                        tecnico-amministrativi: andamento delle vendite; intraprendenza; agire con
                        flessibilità; efficacia nel prendere decisioni strategiche; pianificazione;
                        amministrazione; innovazione; negoziazione; problem
                            solving. 
	 Leadership: creare e incentivare un
                        clima di sviluppo; orientamento al team; supervisione; dare feedback
                        motivanti; dinamismo; gestione delle persone. 
	 Altro: conciliazione vita/lavoro;
                        sicurezza; adattabilità. 


Analizzando la tassonomia di
                Conway vediamo che essa collima in larga misura con quella sviluppata da Borman e
                Brush [1993]. Nel dettaglio si sovrappongono largamente alcune dimensioni come
                quelle relative alla leadership e ai comportamenti tecnici; inoltre sono in parte
                simili le aree inerenti alle relazioni interpersonali e alla comunicazione. 
In letteratura si trovano anche
                modelli sviluppati per manager di specifiche aree funzionali. Ad esempio, Chang e
                Chi [2007] presentano, in uno studio svolto a Taiwan, un modello relativo alla
                performance di manager che ricoprono il ruolo di responsabili del personale.
                Adottando un approccio che avvicina le prestazioni al concetto di risultato e
                facendo riferimento alla letteratura più recente sulla funzione delle risorse umane,
                gli autori individuano tre aree di performance: l’allineamento delle pratiche del
                personale con le strategie aziendali, le relazioni azienda-dipendenti, l’efﬁcenza
                dei processi di gestione delle risorse umane. Gli indicatori che riguardano la prima
                area, relativa all’allineamento, misurano l’impatto delle pratiche di
                    human resources sui risultati strategici: ad esempio, come
                sono stati favoriti il cambiamento e l’innovazione e quali sono i contributi alla
                realizzazione degli obiettivi dell’azienda. In sostanza, questi indicatori
                sottolineano l’influenza strategica delle pratiche svolte dal manager delle risorse
                umane. La seconda dimensione, che si riferisce alle relazioni azienda-dipendenti,
                prende in considerazione le pratiche che il manager delle risorse umane mette in
                atto per sviluppare commitment tra i lavoratori, le carriere e
                per controllare il turnover e l’assenteismo. La terza area riguarda, infine,
                l’efficienza delle procedure messe in campo in relazione
                alla selezione del personale, alla formazione, alla
                valutazione delle prestazioni e alle politiche retributive. 
È da evidenziare che un modello
                come questo considera la performance del manager del personale in un’ottica di
                risultati conseguiti non solo dallo stesso, ma dall’intera struttura che gestisce.
                Naturalmente per raggiungere questi risultati i dirigenti dovranno, ad esempio,
                coordinare, programmare, comunicare e risolvere problemi: comportamenti che mediano
                il conseguimento del risultato. 
Vediamo adesso un modello che
                nasce da un approccio opposto a quello che vede le prestazioni in un’ottica di
                risultati, leggendole, al contrario, alla luce delle competenze. Bartram [2005],
                l’autore di questo modello, considera le competenze come un set di comportamenti che
                sono strumentali nel conseguimento dei risultati desiderati o degli esiti. Come si
                vede, in questa definizione troviamo quindi elementi che associano il concetto di
                competenza a quello di prestazione come considerato da Campbell [1990]. Il modello,
                denominato Big Eight, è stato sviluppato dall’autore sulla base
                di un’ampia analisi di pubblicazioni e di modelli sviluppati da professionisti. Il
                framework risultante distingue 112 componenti delle competenze. Queste componenti
                possono essere considerate come blocchi che, aggregati insieme, producono le
                competenze. Set di competenze diverse formano, a loro volta, modelli di competenza.
                Bartram [2005] presenta un modello che aggrega queste 112 componenti in otto fattori
                generali. Questi sono stati chiamati Big Eight, perché secondo
                l’autore sembrano occupare una posizione, all’interno del dominio delle prestazioni
                di lavoro, simile a quella che i Big Five ricoprono nella
                personalità. Le dimensioni fanno in generale riferimento alle condotte relative a:
                leadership/decisioni, cooperazione/supporto, interazione/presentazione,
                analisi/interpretazione, creatività/innovazione, organizzare/realizzare, adattarsi e
                intraprendere. 
L’approccio sviluppato da questo
                autore, che, come abbiamo già sottolineato, avvicina il costrutto di prestazione a
                quello di competenza, spiega di per sé il motivo che porta queste aree a
                rispecchiare sostanzialmente predittori che fanno riferimento ad abilità e a
                caratteristiche di personalità (per il costrutto di competenza, cfr. quadro 3.3).
                
            

5.4. Modelli multidimensionali generalizzabili a
                un’ampia gamma di posizioni 



Toops [1944] è stato tra i primi
                autori a formulare delle ipotesi sulle dimensioni che costituiscono il costrutto
                della job performance in generale, indicando le seguenti: unità
                di produzione, qualità del lavoro, durata dell’incarico, controllo e leadership. 
Successivamente Wherry [1957] ha
                messo in evidenza altre dimensioni: output della produzione, qualità, perdita di
                tempo, turnover, tempi di apprendimento e soddisfazione. 
Rispetto a questi due modelli va
                rilevato che ambedue pongono particolare attenzione a quella che viene chiamata
                    task performance, presentando più indicatori della stessa
                in un’ottica sia di accuratezza (qualità del lavoro e mancanza d’errori), sia di
                volume della produzione (quantità di lavoro svolto). Prendendo in considerazione
                sostanzialmente ciò che viene prodotto e realizzato, questi due indicatori tendono
                quindi ad avvicinare il concetto di performance a quello di risultati. Tuttavia,
                come si può notare dalle precedenti definizioni, vi sono anche altre dimensioni di
                natura più comportamentale, come la stessa leadership, oppure indicatori chiaramente
                indirizzati a rilevare deviazioni dalla performance attesa, come la perdita di tempo
                o la tendenza al turnover, e quindi a lasciare il lavoro. 
Passiamo adesso a un modello che,
                come indicano Sarchielli e Fraccaroli [2010], ha aperto una nuova stagione di studi
                sulla performance, dando forza all’approccio multidimensionale del costrutto. Ci
                riferiamo al modello con cui Campbell [1990] suddivide l’area delle prestazioni in
                otto sottodimensioni, che elenchiamo di seguito. 
Cinque fanno riferimento alla
                prestazione inerente ai compiti lavorativi e prendono in considerazione l’efficacia
                e l’efficienza in merito a: 
1. Compiti specifici (qualità con la quale
                        vengono eseguiti gli specifici compiti che caratterizzano il
                            job). 
2. Compiti non specifici (qualità con la
                        quale vengono eseguiti i compiti non peculiari dello specifico
                            job). 
3. Comunicazione orale e scritta (qualità
                        dei processi comunicativi, in forma scritta e orale, indipendentemente
                        dall’argomento).
                    
4. Supervisione/leadership (qualità
                        dell’influenza della performance di altri). 
5. Attività manageriali e amministrative
                        (qualità dell’organizzare, pianificare, monitorare, controllare, ottenere
                        nuove risorse, rapportarsi con altre unità ecc.). 
Tre, che possiamo riferire
                all’area della contextual performance, si riferiscono a: 
6. Mantenere la disciplina personale (non
                        incorrere in comportamenti negativi, come violare le regole e commettere
                        infrazioni, sul luogo di lavoro). 
7. Sforzo e impegno (perseveranza e
                        intensità da parte dei lavoratori nel completare le attività assegnate).
                    
8. Facilitare il lavoro del team (aiutare i
                        colleghi collaborando e prestando aiuto). 
Campbell indica che la salienza
                nonché l’importanza di queste otto dimensioni è diversa a seconda dei
                    jobs. 
È da evidenziare che Campbell ha
                presentato le dimensioni ma non la loro metrica, cioè non ha menzionato esempi di
                episodi comportamentali a esemplificazione dei vari livelli di performance. Non è
                comunque difficile immaginare come potrebbero essere tali definizioni; ad esempio,
                nella prima dimensione (efficacia nei compiti specifici), comportamenti
                caratterizzati da un’esecuzione dei compiti rapida e priva di errori farebbero
                emergere una valutazione positiva; altresì, comportamenti che mostrassero
                un’esecuzione dell’attività molto lenta o incompleta, nonché di bassa qualità,
                farebbero emergere valutazioni negative. 
Altro aspetto da tenere presente
                è che Campbell non dà conto, in maniera esaustiva, del metodo da lui usato per
                arrivare a definire queste dimensioni di performance. 
A superare in parte queste lacune
                è stato Viswesvaran [2001]. Per assicurare una descrizione esaustiva del costrutto
                di job performance, l’autore ha fatto ricorso all’ipotesi
                lessicale, una metodologia spesso impiegata nell’ambito della personalità che
                consiste nell’analizzare i lemmi presenti nelle varie lingue al fine di definire dei
                costrutti. L’assunto da cui tale metodologia parte è che il vocabolario di una
                lingua contenga le parole per descrivere le dimensioni più rappresentative di un
                comportamento: infatti, più importanti ed evidenti sono queste dimensioni e più è
                probabile che vengano espresse con singole parole. Questa
                tesi, declinata da Viswesvaran sul concetto di performance, porta l’autore a
                raccogliere e analizzare l’intero dominio della performance sulla base dei
                descrittori impiegati in ambito aziendale. A tale scopo raccoglie le misure della
                performance utilizzate nella letteratura della psicologia del lavoro e della
                gestione delle risorse umane e arriva a identificare 486 misure di performance, di
                seguito raggruppate da due giudici indipendenti in 10 dimensioni concettualmente
                simili (raggiungendo un accordo sul 90% circa delle decisioni). Esse sono: 
	
                        Job performance complessiva: concerne l’efficacia
                        globale, la reputazione in ambito lavorativo e/o la somma di tutte le
                        dimensioni individuali valutate. 
	
                        Job performance o produttività: prevede le valutazioni
                        della quantità e della qualità del lavoro prodotto. 
	 Sforzi: le valutazioni di questa
                        dimensione riguardano le dichiarazioni circa l’ammontare di lavoro svolto da
                        un individuo. 
	 Competenza interpersonale: si riferisce
                        alla stima di come un dipendente ha cooperato con altri colleghi e/o con
                        clienti esterni. 
	 Competenza amministrativa: riguarda la
                        valutazione della competenza esibita dagli individui nel manipolare la
                        coordinazione dei differenti ruoli organizzativi. 
	 Qualità: concerne il modo in cui un
                        lavoro è stato svolto. 
	 Competenza nella comunicazione: riguarda
                        la capacità di mantenere relazioni interpersonali efficaci con i colleghi e
                        i superiori. 
	 Leadership: si riferisce alla capacità
                        di coinvolgere il gruppo verso il conseguimento dei risultati. 
	 Conoscenze inerenti al
                            job: riguarda l’impiego di nozioni tecniche
                        relative al lavoro. 
	 Adesione alle norme: si riferisce
                        all’accettazione dell’autorità, alla tendenza ad adattarsi alle regole e al
                        rispetto delle norme. 


La prima riflessione da fare
                circa queste dimensioni è relativa al fatto che alcune non riguardano essenzialmente
                il concetto di performance, ma fanno riferimento a competenze che di per sé possono
                essere considerate delle precondizioni delle prestazioni.
                Occorre quindi fare attenzione a questa distinzione perché, ad esempio, un
                lavoratore potrebbe possedere un’elevata competenza nella comunicazione ma in un
                certo periodo di tempo non metterla in atto, magari per cause da cercarsi
                nell’ambito motivazionale. In questo caso, se la valutazione riguarda la competenza,
                essa risulterà sicuramente alta, se invece la valutazione è sulla performance, essa
                si manifesterà come bassa. Questo problema potrebbe essere superato se parliamo di
                analisi/osservazione di una competenza agita. D’altronde è sostanzialmente questo
                l’approccio di Bartram [2005], che, come abbiamo già evidenziato, considera le
                competenze come un set di comportamenti che sono strumentali nel conseguimento dei
                risultati desiderati o degli esiti. In questo caso si tende a valorizzare una
                competenza solo se essa viene messa a disposizione dell’azienda. Le stesse
                riflessioni possono essere estese anche alla dimensione relativa alle conoscenze;
                queste possono risultare prestazioni solo se vengono manifestate in modo funzionale
                al ruolo. 
Vediamo adesso un altro modello
                che ha considerato le performance ancora in un’ottica di competenza. È quello
                sviluppato da Griffin, Neal e Parker [2007], che nasce in relazione a contesti
                organizzativi caratterizzati da livelli elevati di interdipendenza e di incertezza.
                    L’incertezza, in un contesto organizzativo, si verifica
                quando gli input, i processi o gli output dei sistemi di lavoro non sono pienamente
                prevedibili. Essa influenza la misura in cui i ruoli lavorativi possono essere
                formalizzati e modifica la valutazione dell’efficacia di un individuo che, a seconda
                dei livelli di incertezza, può essere considerato efficace quando si adatta ai
                requisiti del ruolo oppure quando si adegua ai cambiamenti in atto.
                    L’interdipendenza all’interno di un’organizzazione si
                verifica, invece, nel momento in cui le componenti dell’organizzazione, intesa come
                sistema, devono cooperare per raggiungere obiettivi condivisi. Essa definisce la
                misura in cui i ruoli lavorativi sono inseriti nel più ampio contesto sociale e
                modifica la valutazione dell’efficacia di un individuo che, a seconda dei livelli di
                interdipendenza, è considerato efficace quando gestisce le responsabilità del
                proprio ruolo in un’ottica individuale, oppure quando agisce per sostenere
                l’ambiente sociale organizzativo. 
            
Tenendo conto di queste due
                caratteristiche, gli autori di questo modello hanno identificato tre sottodimensioni
                della performance lavorativa di ruolo: l’abilità messa in atto, l’adattabilità e la
                proattività. L’abilità messa in atto è la misura in cui un individuo soddisfa i
                requisiti di ruolo formalizzati; l’adattabilità descrive la misura in cui un
                individuo si adatta ai cambiamenti dei sistemi di lavoro o del proprio ruolo
                all’interno dell’organizzazione; infine, la proattività rappresenta la misura in cui
                un individuo compie azioni di propria iniziativa per anticipare o dare avvio ai
                cambiamenti nei sistemi di lavoro o di ruolo. 
È importante sottolineare che
                queste categorie di comportamento non sono indipendenti: ad esempio, è logico
                aspettarsi che l’adattabilità e la proattività siano più importanti in ambienti
                maggiormente incerti. 
Nel tentativo di rilevare
                l’intera gamma di attività che contribuiscono ad aumentare il valore di
                un’organizzazione in contesti incerti e interdipendenti, il modello della
                performance di ruolo di Griffin e colleghi propone una classificazione incrociata
                dei tre livelli di comportamento di ruolo che possono contribuire all’efficacia
                organizzativa (individuale, di gruppo e organizzativo) e delle tre differenti forme
                di comportamento (abilità messa in atto, adattabilità e proattività) che
                costituiscono le sottodimensioni della performance. 
            
TAB.
                        2.2. Esempi di comportamenti lavorativi
	 	Abilità messa in
                                atto 	Adattabilità 	Proattività 
	 	Soddisfa quanto richiesto dal
                                    ruolo 	Si adegua ai cambiamenti rispondendo in
                                    maniera positiva 	Si fa promotore, di propria iniziativa,
                                    di cambiamenti, orientati al futuro 
	Individuo
	Svolge i compiti assegnati in modo
                                    appropriato
	Si adatta alle nuove
                                procedure
	Suggerisce un modo per svolgere meglio un
                                    determinato compito

	Team
	Si coordina con i colleghi del proprio
                                    gruppo di lavoro
	Risponde costruttivamente ai cambiamenti
                                    avvenuti nel proprio team
	Sviluppa nuovi metodi per supportare i
                                    colleghi del gruppo

	Organizzazione
	Parla positivamente
                                dell’azienda
	Si adatta alla nuova struttura
                                    organizzativa
	Fa suggerimenti per migliorare l’efficienza
                                    dell’azienda

	Fonte: Griffin, Neal e
                            Parker [2007].




Il valore aggiunto di questa
                classificazione incrociata sta nel fatto che essa permette di identificare nove
                sottodimensioni distinte, integrate in un unico modello di prestazione di ruolo che,
                di fatto, rappresenta un’estensione dei modelli della performance sviluppati in
                precedenza. Nella tabella 2.2 vengono presentati degli esempi per ognuna delle nove
                classi di comportamenti che si vengono a creare. 


6. Verso un modello integrato della performance 



A seguito di questa rassegna di
            modelli che hanno segmentato il dominio della performance in diverse dimensioni,
            riportiamo un contributo il cui intento è stato invece quello di unificarlo mettendo in
            evidenza gli elementi comuni e interconnessi tra le varie componenti. Un filone di
            ricerca alternativo, ma comunque collegato a questa categoria di modelli, è quello che
            ipotizza l’esistenza di un fattore generale di performance. In uno studio metanalitico
            svolto su un ampio database costituito da studi empirici svolti in un arco temporale di
            90 anni, Viswesvaran, Schmidt e Ones [2005] hanno verificato l’esistenza di un fattore
            generale nelle valutazioni delle prestazioni di lavoro capace di spiegare da solo il 60%
            della varianza totale del costrutto. Il modello di performance impiegato in questa
            rassegna metanalitica è stato quello a otto dimensioni di Viswesvaran [2001]
            precedentemente presentato. Nello specifico i risultati della metanalisi mettono in
            evidenza che tutte le otto componenti condividono con il fattore generale almeno il 60%
            della varianza. Ciò significa che le componenti correlano mediamente a un livello di .77
            con il fattore generale. La dimensioni che mostrano saturazioni più elevate sono quelle
            che si riferiscono alla produttività e alle conoscenze; le dimensioni con saturazioni
            più basse fanno riferimento alle competenze interpersonali e amministrative. 
Queste evidenze risultano ancora più
            significative alla luce del fatto che sono emerse indipendentemente dagli errori dovuti
            a distorsione nell’attribuzione del giudizio da parte dei valutatori (effetto alone) e
            del risultato che mette in evidenza come l’esistenza di un fattore generale non escluda
            comunque la presenza di sottofattori di performance. 
        
Gli autori ipotizzano che potrebbero
            essere i predittori comuni a far emergere un unico fattore di performance, riferendosi
            in particolar modo alla capacità mentale generale e alla coscienziosità come tratto di
            personalità. Da un punto di vista teorico, sembra probabile che l’effetto combinato di
            questi due processi sia sufficiente a produrre un valido fattore generale del rendimento
            di lavoro, e quindi delle valutazioni delle prestazioni di lavoro. Gli autori indicano
            che questo fattore generale si riferisce a un costrutto psicologico e non a un costrutto
            economico che sottende tutte le misure di prestazioni di lavoro. Tuttavia, non c’è
            alcuna contraddizione tra un’enfasi sulle unicità e specificità delle singole dimensioni
            delle prestazioni e l’esistenza di un fattore generale, se le dimensioni delle
            prestazioni sono correlate, e lo sono quasi certamente. I modelli precedenti non negano
            l’esistenza di un fattore generale, piuttosto, semplicemente non affrontano il problema.
            Tale risultato suggerisce che le ricerche e gli interventi inerenti alle prestazioni
            devono essere sviluppati tenendo conto di questa variazione comune (cioè, il fattore
            generale). 
D’altronde questo risultato offre
            anche altre letture logiche: il fatto che le dimensioni delle prestazioni siano tra loro
            connesse dipende in parte anche dal fatto che svolgere al meglio delle attività può
            portare dei vantaggi nel condurne altre. Ad esempio, se un venditore sarà
            particolarmente performante nella comunicazione, magari riuscirà anche a negoziare più
            efficacemente un prezzo e poi potrà anche fare meno errori nel compilare una scheda
            d’ordine, grazie anche a una comprensione adeguata delle richieste. Compilare un ordine
            con precisione potrà prevenire dei resi, e così via. I vari compiti da svolgere in un
            ruolo sono generalmente interconnessi tra loro, quindi fare bene un compito porta in
            genere vantaggio anche nell’esecuzione degli altri. Così come avere buone prestazioni in
            merito alla cittadinanza, supportando i colleghi, potrà permettere di ricevere un aiuto
            maggiore, dai colleghi stessi, nei momenti di difficoltà. 




Capitolo terzo 

Predire la performance

Questo capitolo prende in esame i predittori delle prestazioni. Partendo dagli
                studi sulla variabilità della performance, che hanno messo in risalto le differenze
                tra typical e maximum
                    performance, vengono presentati modelli e risultati di ricerche
                inerenti alle variabili individuali e di contesto che moderano e influenzano,
                direttamente e indirettamente, la task
                    performance, la cittadinanza organizzativa e i comportamenti
                controproducenti.





Come abbiamo visto nei capitoli precedenti,
        diversi sono gli elementi che favoriscono e determinano le prestazioni. Nelle pagine che
        seguono daremo particolare risalto alle evidenze empiriche, delineando il quadro generale
        che emerge dalle ricerche. Data però la numerosità e la complessità degli aspetti coinvolti,
        ci focalizzeremo maggiormente sui predittori di taglio psicologico e psicosociale (ad
        esempio, le abilità cognitive, le caratteristiche di personalità, le motivazioni e i
        processi di leadership), rimandando ad altre trattazioni il compito di presentare gli
        elementi di taglio più prettamente sociale e organizzativo (ad esempio, il clima dei
        contesti di lavoro e la cultura organizzativa) e quelli legati all’ambiente di lavoro e alle
        tecnologie. 
1. Cosa favorisce e cosa ostacola la performance 



Per meglio comprendere i vari aspetti
            che possono influenzare le performance, si inizierà con il trattare la variabilità delle
            prestazioni, illustrando il concetto di prestazione tipica e di
                prestazione massima, perché, come si vedrà, a queste due
            diverse tipologie corrispondono pattern di predittori diversi. Successivamente verranno
            illustrati due modelli di riferimento: uno, più ampio, di derivazione sistemica,
            inquadra la performance rispetto alle tipologie di antecedenti e di
                outcomes sia per le persone sia per le organizzazioni; l’altro,
            più specifico, mette in evidenza i vari predittori rispetto alle diverse tipologie di
            prestazione. Quindi verranno introdotti i principali antecedenti che la ricerca ci
            propone rispetto alle varie tipologie di performance: quella inerente ai compiti, quella
            legata al contesto e i comportamenti controproducenti.
        
1.1. Performance tipica e performance massima 



È un articolo di Sackett, Zedeck e
                Fogli [1988], che riprende la distinzione tra prestazione tipica e prestazione
                massima, ad attirare l’attenzione della comunità scientifica e professionale sul
                tema della variabilità della performance. La distinzione tra prestazione tipica e
                massima viene generalmente attribuita a un lavoro di Cronbach [1960], in cui, in
                riferimento alle misure predittive, l’autore distingue fra test di massima
                performance e test di performance tipica, considerando i primi come quelli che sono
                costruiti per valutare le differenze individuali all’interno del dominio di
                capacità, i secondi come quelli che valutano le differenze individuali al di fuori
                del dominio di capacità. Questa distinzione è stata spesso tenuta in conto negli
                studi sulla selezione del personale. In tali ambiti di ricerca, misure inerenti alle
                prestazioni massime sono progettate per riflettere su ciò che un individuo «può
                fare», mentre le misure delle prestazioni tipiche sono definite per analizzare ciò
                che un individuo «farà», tutto questo naturalmente riferito a uno specifico ruolo. 
Una lettura attenta di questa
                contrapposizione fa tuttavia emergere che essa non si sviluppa su un solo asse,
                bensì su due: il primo oppone ciò che è tipico e usuale a ciò che è massimo, il
                secondo confronta il presente con il futuro. Il primo asse considera una variabilità
                a parità di risorse individuali (ad esempio, competenze e abilità) che può essere
                determinata dalla stessa fatica del lavoratore, da aspetti motivazionali o da
                elementi del contesto che potrebbero più o meno favorire l’operato. Il secondo asse,
                invece, si riferisce a una variabilità rispetto a un arco temporale, variabilità che
                per essere adeguatamente analizzata deve comparare due prestazioni usuali o due
                prestazioni massime a distanza di tempo. 
Tornando alla ricerca di Sackett,
                Zedeck e Fogli [1988], essa sviluppa questi concetti riferendosi non tanto alle
                prestazioni future, ma a quelle attuali. Lo studio esamina le performance riferite
                al ruolo di addetto alle casse di supermercato, considerando la velocità e la
                precisione con cui i lavoratori registrano i generi alimentari. La misura delle
                massime prestazioni viene effettuata tramite un work sample,
                cioè una prova pratica, mentre la misura delle prestazioni tipiche consiste
                nella media delle performance giornaliere misurate nell’arco
                di un mese. Nonostante le misure effettuate in questo studio fossero altamente
                attendibili, le correlazioni tra i due indicatori di prestazioni tipiche e massime,
                rilevate in due campioni distinti, risultano molto basse: rispettivamente di .14 e
                .32 per la dimensione della velocità e di .11 e .17 per la dimensione della
                precisione. Mostrando chiare differenze tra performance tipica e massima, queste
                evidenze empiriche hanno così aperto un ampio dibattito sulla questione. 
Campbell [1990] ha spiegato questi
                risultati mettendo in evidenza tre aspetti che, a suo avviso, hanno contraddistinto
                la misura della massima performance fatta nello studio di Sackett, Zedeck e Fogli:
                il primo aspetto fa riferimento al fatto che durante la rilevazione della massima
                prestazione vi era tra i valutati la consapevolezza che le prestazioni venivano
                monitorate, e ciò può avere portato i lavoratori a un maggiore impegno. Il secondo
                aspetto fa riferimento al fatto che nei work samples veniva
                presentato in maniera molto chiara l’obiettivo da raggiungere, orientando in questo
                modo l’azione dell’operatore verso i criteri che erano stati considerati, ad esempio
                verso la consegna di dover fare alcune operazioni con cura nel più breve tempo
                possibile. Il terzo aspetto evidenziato da Campbell riguarda l’arco temporale nel
                quale si erano rilevate le prestazioni: nel work sample esso
                risultava infatti piuttosto breve, e quindi funzionale rispetto alla possibilità che
                l’individuo possa mantenere un elevato livello di attenzione, mentre nelle misure
                riferite al contesto lavorativo esso risultava molto ampio. 
In sostanza, applicando questi
                criteri ai contesti di lavoro, occorre tenere presente che durante le prestazioni
                tipiche i lavoratori: a) sono relativamente inconsapevoli che
                le loro prestazioni possono essere osservate o addirittura valutate,
                    b) non stanno cercando di dare il loro miglior contributo
                in assoluto, e c) lavorano al loro compito per un periodo di
                tempo prolungato. Questa è la condizione di lavoro abituale per molti lavori che
                vanno da ruoli nel settore amministrativo a ruoli nel settore produttivo, fino a
                ruoli dirigenziali. Infatti, le prestazioni tipiche rappresentano la parte più ampia
                delle attività lavorative quotidiane. Tuttavia, vi sono anche situazioni di
                prestazione massima, ad esempio quando un muratore si accorge che il suo
                responsabile lo sta osservando mentre posiziona dei mattoni,
                o quando un dirigente deve presentare un progetto al proprio board che comprende
                l’amministratore delegato e il direttore generale. In questi casi i lavoratori:
                    a) sono ben consapevoli di essere valutati,
                    b) cercano in maniera esplicita di massimizzare il loro
                sforzo, e c) sono osservati per un periodo di tempo abbastanza
                breve, tanto da permettere loro di mantenere l’attenzione focalizzata sul compito.
                Come hanno notato Sackett, Zedeck e Fogli [1988], non vi può essere una chiara e
                netta distinzione tra prestazioni tipiche e massime, perché i tre elementi sopra
                evidenziati possono essere presenti in gradi diversi. Di conseguenza, anche ogni
                confronto tra i due aspetti della prestazione sarà relativo. In definitiva, la
                distinzione tra performance tipica e massima dipenderà dalla percezione che i
                partecipanti hanno avuto del grado in cui: a) la situazione era
                valutativa, b) hanno dovuto esibirsi al loro meglio, e
                    c) il periodo della prova è stato breve. Per facilitare la
                distinzione tra queste due tipologie di performance Klene e Anderson [2005] hanno
                sviluppato una scala, denominata Typical and Maximum Performance
                    Scale, formata da 20 item, che, sulla base delle percezioni dei
                lavoratori, permette di descrivere una situazione di performance rispetto alle tre
                diverse dimensioni collocandola all’interno delle due categorie. 
Facendo riferimento al suo modello
                delle otto componenti della performance, Campbell [1990] ha suggerito che mentre il
                fattore di performance inerente a compiti specifici è un ambito adeguato a testare
                la prestazione massima, i fattori di performance come mantenere la disciplina
                personale e lo sforzo/impegno sono particolarmente appropriati per la valutazione
                delle prestazioni tipiche. 
Le differenze tra performance
                tipica e massima sono state confermate anche in successivi studi [cfr. Ployhart, Lim
                e Chan 2001] che hanno messo in evidenza come questa distinzione sia robusta e non
                sia frutto delle diverse metodologie usate per misurare i diversi indicatori. 
Un altro contributo importante per
                la definizione del concetto di prestazione massima è quello di DuBois e colleghi
                [1993]. Secondo questi autori la massima performance può essere considerata come il
                livello che si ottiene quando si hanno le più elevate richieste provenienti
                dall’ambiente di lavoro. Quindi, secondo quest’ottica, per
                rilevare i livelli di prestazione massima, ad esempio per i cassieri, si potrebbe
                considerare il lavoro da loro svolto durante momenti di elevata domanda, come le
                fasce orarie con il maggior numero di clienti o particolari giorni nei quali gli
                acquisti dei consumatori sono più elevati. A favore di questa definizione gioca il
                fatto che essa mette in evidenza ambiti d’applicazione più chiari e maggiori
                risvolti gestionali, introducendo inoltre nuovi elementi di primaria importanza,
                come il contesto con le sue opportunità e i suoi vincoli situazionali. Tuttavia, a
                suo sfavore vi è il fatto che questa prospettiva allontana molto dalla definizione
                classica dei due costrutti, che considera ciò che il lavoratore «può fare» in
                contrapposizione a ciò che «farà», tant’è vero che la misura che da essa emerge
                potrebbe essere considerata come indicatore della tipica prestazione in casi di
                elevata richiesta del contesto. 
Per fare chiarezza si ritiene più
                utile differenziare sia la prestazione massima sia quella tipica rispetto alla
                variabile tempo. In questa prospettiva si potrà avere una prestazione massima
                riferita all’oggi, cioè a ciò che il lavoratore può fare, da contrapporre a una
                prestazione massima riferita al futuro, cioè a ciò che il lavoratore potrà fare. La
                prima considera il livello massimo di performance che una persona può raggiungere
                oggi in un determinato ruolo, naturalmente messa nelle migliori condizioni per
                operare. Invece la seconda, considerando il potenziale di sviluppo della persona,
                farà riferimento al livello più elevato di performance che un lavoratore potrà
                raggiungere, ad esempio fra 2/3 anni in un determinato ruolo. Parallelamente, anche
                la prestazione tipica può essere riferita al presente e al futuro. Da questa
                prospettiva risulta interessante da un punto di vista scientifico, e utile da un
                punto di vista gestionale, studiare anche le variabili individuali (ad esempio, le
                competenze, le abilità e le motivazioni), sociali (ad esempio, il clima
                organizzativo, i diversi stili di leadership) e contestuali (ad esempio, i supporti
                tecnici) che possano favorire la prestazione tipica e/o quella massima e anche quali
                di queste variabili possano più o meno distanziare le due tipologie di prestazione. 
Tornando alla variabilità della
                prestazione nel tempo, molti autori hanno sostenuto che essa non deve essere
                considerata come un fenomeno marginale determinato da elementi casuali,
                ma come un aspetto importante da considerare anche rispetto
                alla natura dei compiti che devono essere svolti [Lecerf, Ghisletta e Jouffray
                2004]. Alcuni ricercatori suggeriscono che la variabilità intraindividuale delle
                prestazioni nel tempo è inoltre un aspetto fondamentale che caratterizza gli
                individui [ibidem], tant’è che, secondo questi autori, ci
                sarebbero persone con una più spiccata tendenza ad avere performance, riferite a
                specifici compiti, che fluttuano nel tempo. 
La variabile tempo ci permette
                infine di comprendere se il cambiamento di performance sia temporaneo, e in questo
                caso si parlerà più di fluttuazioni, o permanente, e in questo caso ci riferiremo a
                trend. 
Tutto questo d’altronde ci spinge
                ad andare oltre il mero livello di performance di un lavoratore in un periodo di
                tempo, considerando in più la variabilità di questa, e arrivando a ragionare in
                un’ottica di pattern di performance, cioè di profili di prestazioni che riflettano
                anche, in una prospettiva più qualitativa, le varie dimensioni di performance
                rispetto alla media, ai trend nel tempo e alle fluttuazioni nel tempo [Reb e
                Greguras 2010]. 

1.2. Il modello di Leplat e Cuny 



Ma quali sono gli antecedenti
                della performance? In ambito organizzativo il comportamento al lavoro viene
                influenzato da fattori numerosi e di varia natura. Prima di analizzare gli
                antecedenti della performance, e al fine di dare un quadro di riferimento
                concettuale delle relazioni tra antecedenti e performance, riportiamo lo schema che
                risulta dalla rielaborazione del modello di Leplat e Cuny [1984] fatta alla luce di
                quanto fin qui presentato. 
È importante notare che questo
                framework si sviluppa su tre diversi livelli. Il primo tiene conto dei fattori che
                determinano le esigenze e le condizioni di esecuzione delle attività lavorative. Il
                secondo considera le attività svolte dalla persona, intendendo con ciò non solo i
                meri comportamenti, ma anche le elaborazioni mentali. Il terzo rappresenta gli
                esiti, e cioè le conseguenze delle attività svolte. 
Nel primo livello abbiamo le
                caratteristiche del lavoratore, intendendo con queste le varie risorse personali che
                l’individuo mette in campo nell’esperienza lavorativa: si fa
                riferimento, ad esempio, alle conoscenze, alle motivazioni, alle abilità
                psicomotorie e mentali, agli stili comportamentali e non ultimo ai valori. Insieme a
                queste, sempre nel primo livello, vi sono gli obiettivi, le richieste, le procedure
                da seguire, in sintesi, il mandato assegnato dall’organizzazione. Terzo elemento
                presente sono le condizioni di esecuzione, e cioè l’ambiente fisico (ad esempio,
                microclima, rischi e rumore), sociale (ad esempio, gruppi e leadership) e gli
                strumenti, la tecnologia a disposizione. 
Nel secondo livello abbiamo le
                attività svolte, e cioè i comportamenti messi in campo. Come abbiamo visto (cfr.
                cap. 2), non tutti questi comportamenti possono essere intesi come prestazioni;
                piuttosto essi vanno considerati tali rispetto alle richieste dell’organizzazione. 
Infine, nel terzo livello, vi sono
                le conseguenze per il lavoratore, che possono essere positive – ad esempio, adeguati
                ritorni economici, soddisfazione e prestigio – oppure negative – ad esempio, stress,
                fatica fisica e mentale. Le conseguenze per l’azienda sono sostanzialmente i
                risultati, cioè la qualità e la quantità di pratiche che un dipendente
                amministrativo ha evaso. Tra le conseguenze per l’azienda sono comunque da
                annoverare anche quelle legate ai comportamenti controproducenti, cioè le perdite e
                i danni che un’organizzazione potrebbe subire a seguito di quanto fatto da un
                proprio dipendente. 
Questi tre livelli risultano
                chiaramente interconnessi: infatti le attività svolte vengono influenzate dai
                fattori di primo livello, ad esempio, i comportamenti del lavoratore saranno
                determinati dalle esigenze dell’organizzazione. Allo stesso modo, i fattori di primo
                livello vengono influenzati dalle attività di secondo livello, ad esempio, il fatto
                di svolgere determinate attività porterà un lavoratore a sviluppare maggiormente
                delle proprie competenze. E ancora, gli esiti delle attività potranno influenzare i
                fattori di primo livello, ad esempio, la soddisfazione maturata da un lavoratore
                incentiverà la sua motivazione, così come i risultati positivi per l’azienda
                potranno determinare un miglioramento dell’ambiente di lavoro. Interconnessioni vi
                sono anche all’interno dei singoli livelli: ad esempio, gli obiettivi assegnati a un
                operatore saranno strettamente associati alle caratteristiche del lavoratore stesso.
                Naturalmente queste componenti devono essere armonizzate le
                une con le altre affinché gli esiti positivi, sia per l’azienda sia per il
                lavoratore, raggiungano i migliori livelli. 
Questo framework suggerisce quindi
                che la performance è funzione, da un lato, dell’insieme delle richieste fatte
                dall’organizzazione al lavoratore, in termini di compiti, responsabilità, obiettivi,
                dall’altro, delle risposte alle richieste dell’organizzazione che il lavoratore è in
                grado di mettere in atto grazie alle sue aspettative, capacità, interessi e alle
                possibilità offerte dal contesto, e infine delle condizioni di esecuzione, e cioè
                degli strumenti a disposizione, dell’ambiente sociale e professionale dove il
                lavoratore opera. Allo stesso modo, esso suggerisce che sulle prestazioni vanno a
                influire gli esiti per l’organizzazione e per la persona che possono rinforzare in
                maniera positiva o negativa determinati comportamenti. Non solo: le condizioni di
                svolgimento del lavoro hanno anche un’influenza diretta sulla prestazione, come è
                facile immaginare supponendo di affidare lo stesso compito allo stesso operatore, ma
                in condizioni di lavoro diverse. 
In sintesi, questo quadro
                concettuale mette in evidenza come sulla performance vada a incidere una
                molteplicità di determinanti di carattere individuale e ambientale: fattori interni
                ed esterni agirebbero come condizioni facilitanti o ostacolanti la costruzione della
                condotta lavorativa ottimale, cioè quella che consideriamo una buona performance. 
Nella successiva trattazione degli
                antecedenti delle prestazioni lavorative dedicheremo la nostra attenzione
                prevalentemente a quelli di taglio psicosociale, dando particolare rilievo alle
                motivazioni, alle abilità e alle caratteristiche di personalità. 

1.3. Il modello di Schmitt e colleghi 



Nel tentativo di spiegare le
                prestazioni, gli psicologi del lavoro hanno a lungo dibattuto circa l’impatto che su
                queste può avere la persona rispetto all’ambiente. Oggigiorno, parlando di
                comportamenti, è ormai sentore comune che non si possa non considerarli come il
                risultato di una complessa interazione tra le caratteristiche delle persone e le
                caratteristiche dell’ambiente. In generale, quindi, le differenze nelle
                prestazioni di lavoro sono determinate dall’interazione tra
                elementi ascrivibili alle persone, come capacità e motivazione, e fattori
                situazionali. Ovviamente la soddisfazione di una sola di queste tre componenti
                (capacità, motivazione e fattori situazionali) non potrà portare a una prestazione
                eccellente: infatti, le capacità, da sole, non potranno portare a livelli elevati di
                prestazioni, a meno che il dipendente non sia motivato e non vi siano adeguate
                risorse ambientali che possano favorire la prestazione. In alcuni casi, un livello
                elevato in uno di questi tre fattori potrebbe compensare i bassi livelli degli
                altri: ad esempio, un lavoratore dipendente altamente motivato potrebbe superare i
                vincoli della situazione. Tuttavia, di solito sono necessarie tutte e tre le
                condizioni, almeno a un certo livello. 
Dato il gran numero di fattori che
                impattano sulle prestazioni di lavoro, l’esplorazione della letteratura empirica
                sarà qui limitata all’analisi delle sole differenze individuali, ovvero allo studio
                delle caratteristiche delle persone che spiegano le differenze di prestazioni.
                Rinviamo ad altre trattazioni l’approfondimento dei fattori ambientali che
                influiscono sulle prestazioni di lavoro (ad esempio, la leadership e i vincoli
                situazionali). 
Il modello di Schmitt e colleghi
                [2003] parte proprio da questa prospettiva. Analizzando le differenze individuali,
                esso illustra come si possa sviluppare, tramite variabili mediatrici, una rete
                nomologica in grado di spiegare le performance e i risultati conseguiti sul lavoro
                (cfr. fig. 3.1). 
Vediamo il modello in dettaglio
                partendo proprio dalle differenze individuali. Esso presenta due macroaree che
                spiegano le differenze individuali: la prima è formata dalle abilità più profonde e
                di base, mentali e fisiche, ed, esemplificando, potrebbe essere riassunta
                nell’espressione Can do. La seconda è costituita dalla
                personalità e dall’integrità, e potrebbe essere a sua volta definita con
                l’espressione Will do. 
Il termine
                    abilità, nell’accezione comune, riguarda il poter fare o
                svolgere una particolare forma di attività. Alcuni autori distinguono tra capacità e
                abilità attribuendo alle prime caratteristiche come l’ereditarietà e la stabilità
                nel tempo e alle seconde la possibilità di essere sviluppate con l’esercizio. Altri
                autori considerano le capacità come ciò che è direttamente
                osservabile, che viene cioè messo in atto mediante gesti, sequenze di azioni,
                interazioni con persone e macchine ecc., mentre considerano le abilità come i
                processi psicologici soggiacenti a una condotta, quindi come costrutti inferiti e
                non direttamente osservabili [Sarchielli e Fraccaroli 2010]. In questa trattazione,
                per semplicità, i termini abilità e
                    capacità verranno usati come sinonimi, perché risulta
                difficile distinguere, in riferimento al fare, ciò che è stato appreso con
                l’esperienza da ciò che è ereditario. 
[image: FIG. 3.1. I predittori della performance.]
FIG. 3.1. I predittori
                        della performance. 
Fonte:
                        Schmitt e colleghi [2003].


Fleishman e Reilly [1992] hanno
                proposto una tassonomia che prevede quattro tipologie di abilità:
                    a) mentali, b) psicomotorie,
                    c) percettive, e d) fisiche.
                Naturalmente esse ricopriranno ruoli diversi a seconda delle attività lavorative
                nelle quali una persona è coinvolta. Le abilità mentali potranno, ad esempio, essere
                più richieste in lavori di concetto, mentre le abilità psicomotorie e fisiche in
                lavori manuali. In senso psicologico, si parla di abilità mentali per fare
                riferimento ai processi psicologici che stanno alla base di una risposta competente,
                cioè alla base della capacità delle persone di adattarsi all’ambiente (cfr. quadro
                3.1). Le capacità fisiche sempre meno richieste dalle attività lavorative fanno
                riferimento, ad esempio, alla forza statica, alla forza dinamica, all’equilibrio;
                quelle psicomotorie comprendono i tempi di reazione, la destrezza manuale, la
                destrezza delle dita e la fermezza braccio-mano. Invece le capacità percettive fanno
                riferimento all’acquisizione di informazioni tramite organi di senso, come occhio e
                orecchio. 
Tornando al modello di Schmitt e
                colleghi [2003], la seconda area dei predittori individuali fa riferimento alla
                personalità e all’integrità. Per quanto riguarda la personalità, è importante
                sottolineare che sebbene essa rappresenti uno degli ambiti della psicologia più
                studiati, non c’è pieno accordo tra i ricercatori rispetto a cosa esattamente essa
                sia, tant’è che si trovano in letteratura numerose definizioni di questo costrutto,
                decine di dimensioni di personalità di varia complessità e ampiezza, centinaia di
                scale di misura, molte delle quali, pur analizzando costrutti simili, hanno nomi
                diversi, e alcune scale definite con lo stesso nome ma che misurano costrutti
                diversi. In generale, per personalità si può intende un pattern
                di modi di pensare, di sentire, di scegliere e di comportarsi che caratterizzano,
                costantemente, lo stile di vita e di adattamento di un
                individuo. Schmitt e colleghi inseriscono a fianco della personalità anche
                    l’integrità, intendendo con questa il rispetto delle norme.
                Questo aspetto specifico potrebbe essere sostituito con il concetto di
                    valori, intendendo con questi ciò che le persone credono
                bene o male, giusto o sbagliato. 
QUADRO 3.1.
                         Le abilità mentali secondo le teorie fattoriali



Lo studio dei processi cognitivi
                    e della struttura dell’abilità ha avuto un ruolo centrale nella storia della
                    psicologia. Daremo qui una sintesi dei soli modelli fattorialisti perché sono
                    quelli che risultano maggiormente in linea con gli strumenti di valutazione (ad
                    esempio, i test) che si impiegano nei contesti organizzativi. 
L’abilità mentale può essere
                    genericamente descritta come la capacità di ragionamento, intesa come la
                    capacità di apprendere, di adattarsi e di elaborare delle informazioni. Volendo
                    essere più precisi, si può riportare qui la definizione maturata da un gruppo di
                    52 esperti in materia: 
L’intelligenza è una capacità
                    mentale molto generale che, tra le altre cose, implica la capacità di ragionare,
                    pianificare, risolvere problemi, pensare in maniera astratta, comprendere idee
                    complesse, imparare velocemente e imparare dall’esperienza. Non si tratta solo
                    di apprendere dai libri, una competenza strettamente accademica, o di eccellere
                    nei test di intelligenza. Essa riflette piuttosto una capacità più ampia e
                    profonda di comprendere il nostro ambiente – «capire», «dare un senso» alle
                    cose, o «prefigurare» cosa fare [Gottfredson 1997, 13]. 
Secondo gli studi di Spearman le
                    abilità mentali si strutturano sulla base di un fattore generale
                        (g) e di più fattori specifici (da
                        s1 a
                            sn) che
                    sono univoci per tipologia di problemi. Thurstone, invece, negli anni ’30,
                    giunge alla convinzione che non ci sia un fattore generale e che le abilità
                    mentali siano raggruppabili in sette fattori indipendenti, detti
                        primari. Negli ultimi cinquant’anni, alla luce di
                    evidenze empiriche, è emerso un crescente consenso sul fatto che le abilità
                    abbiano una struttura piramidale o gerarchica. I modelli gerarchici di abilità
                    mentali implicano livelli di ordine superiore, come pure diversi livelli più
                    specifici di ordine inferiore. Per le abilità cognitive, il fattore di ordine
                    più alto (spesso chiamato g) solitamente rappresenta una
                    maggiore varianza rispetto a tutti i fattori specifici combinati. Su questa
                    linea, Vernon, ad esempio, presenta un modello gerarchico che ha un fattore
                    generale (g) al suo apice e al livello successivo due
                    fattori, rispettivamente l’abilità verbale-culturale e quella meccanico-pratica.
                    Il primo tipo di abilità sarebbe più rilevante nella maggior parte delle
                    attività intellettuali, mentre il secondo tipo sarebbe implicato principalmente
                    nell’utilizzazione di strumenti e di macchine. Questi due fattori si
                    suddividerebbero in altri fattori minori che devolverebbero ulteriormente in
                    fattori specifici. Un altro modello gerarchico, che quindi prevede che le
                    abilità siano strutturate in diversi livelli, dai più generali, quindi più
                    importanti, ai più specifici, è quello proposto da R.B. Cattell negli anni ’70.
                    In esso abbiamo il fattore g, o abilità generale, all’apice
                    della gerarchia, e altre due abilità, l’abilità cristallizzata e l’abilità
                    fluida, al secondo livello. Quest’ultima considera i processi applicati alle
                    conoscenze e al loro uso, mentre l’abilità cristallizzata indica sostanzialmente
                    le conoscenze che l’uomo utilizza per adattarsi al mondo che lo circonda. Negli
                    anni ’90, J.B. Carroll ha proposto un modello gerarchico a tre livelli in cui
                    l’abilità generale occupa il livello più alto, mentre al livello successivo si
                    trovano le abilità estese, quali apprendimento e memoria, percezione visiva,
                    percezione uditiva, produzione di idee, abilità fluida e abilità cristallizzata,
                    e al livello più basso le abilità «ristrette». 
In conclusione, alcuni studiosi,
                    ad esempio Sternberg, hanno osservato che non vi sono differenze fondamentali
                    tra i vari modelli. Inoltre, diverse ricerche sono state fatte sulle
                    analogie/differenze dei fattori cognitivi rispetto all’etnia, al genere e agli
                    status socioeconomici: in generale, gli studi sono concordi nell’evidenziare che
                    non vi sono sostanziali differenze tra le strutture delle abilità mentali.
                

Tra questo primo blocco formato
                dalle due macroaree denominate Can do e
                    Will
                do e la performance gli autori del modello inseriscono, nel
                ruolo di variabili mediatrici, un gruppo di tre aree che ricalcano quanto proposto
                da Campbell [1990] in merito alle determinanti della performance più prossime. Esse
                sono la conoscenza dichiarativa, quella procedurale e le motivazioni lavorative. 
La conoscenza
                    dichiarativa riguarda la conoscenza da parte del lavoratore dei fatti
                e delle cose; quindi fa riferimento a un corpo organizzato di informazioni e nozioni
                (formali, provenienti da discipline, oppure informali, derivanti dall’esperienza)
                articolato e strutturato, inerente alla propria mansione, ai processi lavorativi,
                agli accadimenti sul lavoro, alle norme, ai principi che regolano le operazioni,
                agli scopi delle attività e anche alle proprie caratteristiche relate al lavoro. In
                maniera simile alle capacità mentali, la conoscenza dichiarativa può essere
                concepita come una disposizione gerarchica delle conoscenze a differenti livelli di
                specificità. Essa può essere considerata come un costrutto poliedrico che riflette
                la profondità e la struttura della conoscenza. Nel modello di Schmitt e colleghi
                essa viene influenzata dall’area denominata Can do: un legame,
                quest’ultimo, dimostrato anche da un’ampia letteratura che ha evidenziato
                l’importante ruolo delle abilità cognitive nelle procedure d’apprendimento. Occorre
                tuttavia evidenziare che il modello non rende palese il ruolo della motivazione
                nell’apprendimento di queste conoscenze. 
La conoscenza
                    procedurale e le skills, che si riferiscono al «sapere come fare» uno
                specifico compito o attività, costituiscono la seconda area dei mediatori prossimi
                alla prestazione. La conoscenza procedurale e le skills si
                riferiscono ai processi implicati nei comportamenti (vale a dire, come fare le
                cose). Ovviamente la conoscenza procedurale e le skills non
                sono limitate ai processi cognitivi e possono includere l’attività motoria,
                l’autogestione e i processi relazionali. Questi due costrutti presentano delle
                somiglianze con il concetto di conoscenza tacita sviluppato da Sternberg, per il
                fatto di essere orientati alla risoluzione di problemi pratici, mentre si
                differenziano da questo per il fatto di essere considerati non solo come il
                risultato di un apprendimento sviluppatosi nel setting del mondo reale, come
                sostengono Sternberg e colleghi, ma anche in contesti formalizzati (ad esempio,
                corsi professionali). L’area della conoscenza procedurale e
                delle skills tende a riflettere le attività lavorative rispetto
                alle quali il lavoratore si applica e viene influenzata, secondo quanto proposto dal
                modello di Schmitt e colleghi, sia dall’area denominata Can do
                sia da quella chiamata Will do. 
I risultati di alcuni studi [cfr.
                McCloy, Campbell e Cudeck 1994] mostrano un quadro complesso circa le determinanti
                di quest’area: le conoscenze dichiarative sarebbero, secondo questi risultati,
                maggiormente influenzate dalle abilità mentali, mentre le conoscenze procedurali e
                alcune skills (di taglio operativo) rifletterebbero
                maggiormente le abilità psicomotorie. Tuttavia, devono essere anche tenute in
                considerazione le tipologie di conoscenze procedurali e di
                    skills che vengono richieste dai vari compiti. Ad esempio,
                conoscenze procedurali e skills che riguardano rapporti
                interpersonali o l’interagire con altri potrebbero essere meglio determinate da
                alcuni tratti di personalità che dalle abilità mentali, le quali potrebbero
                prevedere meglio le competenze e le conoscenze tecniche
                relative ai compiti di taglio più cognitivo. 
In linea generale un lavoratore
                con un elevato livello di conoscenza dichiarativa ha una buona comprensione del
                proprio lavoro. Ad esempio, un programmatore con un elevato livello di conoscenza
                dichiarativa possiede informazioni e nozioni su uno specifico linguaggio di
                programmazione, sui suoi comandi e la sua sintassi. Molti corsi accademici e
                professionali, almeno nelle prime fasi, sono indirizzati a sviluppare proprio questo
                tipo di conoscenze. Ad esempio, il primo anno in medicina richiede una notevole
                memorizzazione di informazioni sull’anatomia e la fisiologia umana. Secondo
                Campbell, solo quando un lavoratore avrà raggiunto un sufficiente livello di
                conoscenza dichiarativa sarà in grado di acquisire un elevato grado di conoscenze
                procedurali e di skills. Quando ciò avviene, egli è in grado di
                comprendere non solo ciò che deve essere fatto, ma anche come farlo, e può mettere
                in pratica questi comportamenti. Un programmatore che ha raggiunto un alto livello
                di conoscenza procedurale e di skills non solo conosce i
                comandi e la sintassi di un linguaggio informatico, ma è anche in grado di
                sviluppare un programma. È proprio considerando quanto affermato da Campbell che gli
                autori del modello presentato si sono chiesti se la conoscenza dichiarativa fosse un
                prerequisito sempre necessario per ottenere la conoscenza procedurale. Se per alcuni
                compiti è abbastanza ovvio che la conoscenza dichiarativa sia un precursore della
                conoscenza procedurale, ad esempio nel caso sopra esposto del programmatore, per
                alcuni tipi di prestazione non è così chiaro se la conoscenza dichiarativa debba
                precedere la conoscenza procedurale; anzi, in alcuni casi potrebbe essere la
                conoscenza procedurale a motivare e ad agevolare lo sviluppo di una conoscenza
                dichiarativa più profonda. 
Il terzo fattore dei mediatori
                prossimi alle prestazioni descritto dal modello è quello delle motivazioni. Le
                    motivazioni lavorative determinano la decisione di un
                lavoratore di impegnare energie nello svolgimento di un compito, di definire a quale
                livello impegnarsi e quanto persistere nello sforzo. Se la motivazione è un
                costrutto ipotetico, latente, che non possiamo vedere né sentire, siamo però in
                grado di osservarne gli effetti, che sono indicativi di
                differenti livelli di motivazione. Per usare un’analogia, la motivazione è un po’
                come la gravità, non possiamo vederla ma possiamo osservarne gli effetti. Una
                presentazione più dettagliata delle teorie sulla motivazione al lavoro viene
                riportata nel quadro 3.2. 
QUADRO 3.2.
                         Le teorie sulla motivazione al lavoro



Pinder [2008] considera la
                    motivazione come un insieme di processi psicologici che influenzano il modo in
                    cui un individuo eroga uno sforzo e alloca le risorse psicologiche disponibili
                    per generare un comportamento sul lavoro. Quindi con essa si dà conto di un
                    insieme di forze che determinano la direzione (la scelta degli obiettivi da
                    perseguire), l’intensità (quanto sforzo produrre) e la persistenza (la durata e
                    la tenuta) dell’azione nelle esperienze che caratterizzano la persona in
                    rapporto al proprio lavoro. 
Le numerose teorie che in
                    letteratura hanno cercato di spiegare questi processi psicologici che
                    indirizzano e sostengono le azioni dei lavoratori spesso vengono raggruppate in
                    quattro categorie. 
Vi sono le teorie basate sui
                    bisogni, che cercano di spiegare la motivazione al lavoro in termini di quanto
                    un’attività lavorativa permette a un individuo di soddisfare i propri bisogni.
                    Rientra in questo quadro la diffusa teoria della gerarchia dei
                        bisogni di Maslow [Sarchielli 2008], che prevede che le persone
                    posseggano un omologo set di bisogni organizzato in maniera gerarchica (dal
                    basso verso l’alto, bisogni fisiologici, di sicurezza, sociali, di stima di sé e
                    di autorealizzazione). Le persone, secondo tale teoria, tenderebbero a colmare
                    le esigenze dei bisogni gerarchicamente più bassi prima di impegnarsi per
                    soddisfare quelli di ordine superiore. Seguono questo approccio sia la
                        teoria ERC di Alderfer, che
                    sostanzialmente sintetizza i cinque livelli di Maslow in tre (bisogni
                        esistenziali, che comprendono i bisogni fisiologici e di
                    sicurezza; relazionali, che prevedono i bisogni di stampo
                    sociale; e di crescita, che annoverano la stima di sé e
                    l’autorealizzazione), sia la teoria need for achievement di
                    McClalland, che pone particolare attenzione al bisogno di successo nel
                    comprendere come le persone indirizzino le proprie condotte lavorative. 
Un secondo gruppo di teorie fa
                    riferimento alle caratteristiche del lavoro. Secondo queste teorie, la chiave
                    per comprendere la motivazione sta nel lavoro. L’ottica in questi casi non è
                    tanto quella di soddisfare i bisogni, ma di creare lavori che attraggano tramite
                    condizioni lavorative più adatte. Fa parte di questo gruppo la
                        teoria igienico-motivante di Herzberg, secondo la quale
                    esistono due classi di fattori distinti: nella prima troviamo i fattori igienici
                    che, se non appagati, portano a insoddisfazione, ma se appagati non danno di per
                    sé soddisfazione (ad esempio, le condizioni di lavoro, come l’orario e il riposo
                    settimanale, le relazioni con i colleghi, la retribuzione); nella seconda vi
                    sono i fattori motivanti, che appagherebbero i bisogni superiori e porterebbero
                    la persona a una maggiore produttività (ad esempio, il riconoscimento, la
                    responsabilità, la crescita professionale, i risultati ottenuti, il lavoro in
                    sé, l’avanzamento nella carriera). Un’altra teoria che fa parte di questo gruppo
                    è quella di Hackman e Oldham [1976], secondo cui la motivazione intrinseca al
                    lavoro può essere stimolata da un job design teso a
                    sviluppare compiti identificabili (che abbiano identità), significativi (utili e
                    rilevanti), che richiedano capacità varie, che offrano autonomia
                    (discrezionalità) e che agevolino il feedback (ricevere riscontri sulle proprie
                    prestazioni). Questi permetterebbero al lavoratore di sviluppare apprendimento,
                    di sperimentare sia la responsabilità di produrre una buona prestazione sia il
                    significato del proprio lavoro. 
Nel terzo gruppo troviamo teorie
                    che considerano la motivazione dei dipendenti in termini di processi cognitivi.
                    Secondo queste teorie i dipendenti sono in grado di formulare giudizi su come
                    sono trattati, scegliere dove indirizzare i loro sforzi e prevedere i premi
                    futuri associati a diversi livelli di realizzazione degli obiettivi. Fa parte di
                    questo gruppo la teoria dell’equità, che si fonda sul modo in cui le persone
                    valutano come giusti gli scambi sociali [Adams 1965]. Sul lavoro, non è il
                    semplice bilancio tra risorse profuse dal lavoratore e risultati ottenuti ciò
                    che produce da parte dello stesso una valutazione più o meno positiva. In realtà
                    tale bilancio assume significato alla luce di quanto si ritiene che altri (ad
                    esempio, i colleghi) abbiano investito/ottenuto, oppure in base a un ideale
                    equilibrio tra risorse investite e risultati ottenuti. 
Fanno parte di questo approccio
                    allo studio della motivazione sia la teoria di Vroom, che verrà illustrata più
                    avanti, sia la teoria del goal-setting (cfr. quadro 5.1).
                

L’area della motivazione è
                influenzata dall’area denominata Will do. Infatti la ricerca ha
                mostrato come alcune motivazioni siano associate a tratti stabili, quali, ad
                esempio, la coscienziosità [McCloy, Campbell e Cudeck 1994]. Inoltre l’area della
                motivazione può comprendere anche variabili, come i sentimenti, che oltre a essere
                influenzati dalle variabili di personalità sono positivamente correlati alle
                abilità. Se possiamo dire che c’è un largo accordo nel riconoscere l’importanza
                della motivazione nel determinare le prestazioni, tale accordo però diminuisce
                quando si riflette sul ruolo che questa potrebbe avere. Alcuni autori gli
                attribuiscono, infatti, un ruolo di variabile indipendente, che concorre insieme ad
                altre a determinare la performance; altri, invece, le riconoscono un ruolo di
                moderatore, indicando con ciò che solo alla presenza di questa si hanno effetti di
                altre variabili, ad esempio le diverse tipologie di conoscenze o le
                    skills, sulla performance. È inoltre da tenere presente
                che, come per gli altri fattori già evidenziati, anche queste tre classi di
                variabili mediatrici del modello di Schmitt e colleghi possono influenzarsi a
                vicenda. È proprio per dare evidenza alle continue interazioni tra componenti, come
                quelle che Schmitt e colleghi inseriscono in questi due livelli, e per considerarle
                da un punto di vista più olistico che si sviluppano modelli che considerano le
                competenze come determinante principale delle prestazioni (cfr. quadro 3.3). 
QUADRO 3.3.
                         Le competenze



A differenza di Campbell [1990],
                    alcuni autori hanno adottato un approccio più olistico, utilizzando il concetto
                    di competenza per spiegare e raggruppare le determinanti della performance. In
                    letteratura però emerge una sostanziale eterogeneità del significato attribuito
                    a tale costrutto, tanto che vi sono modelli concettuali molto diversi, dati
                    anche dai differenti contesti applicativi in cui il concetto di competenza è
                    stato impiegato (ad esempio, procedure di formazione rispetto a procedure di
                    valutazione del personale). Battistelli [1996], in particolare, individua due
                    principali prospettive teorico-pratiche che hanno guidato il dibattito culturale
                    sulle competenze. La prima fa riferimento a categorie di modelli relativi alle
                    modalità di valutazione e assessment delle competenze
                    professionali. L’attenzione è in questi casi posta sul sezionare e scomporre la
                    competenza in modo da poterla misurare, identificare e valutare. La seconda
                    prospettiva si riferisce invece a categorie di modelli di tipo interpretativo o
                    fenomenologico indirizzati a esplorare la relazione soggetto-lavoro. 
Guglielmi e Mariani [2008], a
                    seguito di una presentazione di definizioni presenti in letteratura sul tema,
                    rintracciano alcuni elementi costanti del concetto di competenze, in particolare
                    il fatto che le varie definizioni fanno riferimento all’individuo come portatore
                    di competenza e considerano più elementi costitutivi del costrutto: conoscenze,
                    abilità e risorse del soggetto. Sarchielli [2008] sintetizza il concetto di
                    competenza facendo riferimento a tre aspetti: 
1. le competenze riguardano un
                    set eterogeneo, una mescolanza di conoscenze, skills,
                    abilità, motivazioni, rappresentazioni, credenze, valori e interessi; 
2. si associano a una
                    prestazione riuscita; 
3. si articolano in una
                    combinazione di elementi diversi che può essere valutata e dimostrata
                    nell’azione concreta in una data situazione, differenziando le persone per
                    livello di prestazione. 
Il concetto di competenza si
                    sostanzia quindi sulla base della performance, nasce contiguo a essa e
                    tautologicamente non può che considerare gli elementi individuali che predicono
                    una buona prestazione. D’altronde chi lo ha sviluppato [cfr. McClelland 1973;
                    Spencer e Spencer 1993] ha cercato di dare un contributo alla previsione delle
                    prestazioni di lavoro. 
Il fatto che il concetto di
                    competenza sia di per sé poliedrico, poiché include vari aspetti di natura
                    diversa, ha favorito definizioni differenti di una stessa competenza. Inoltre,
                    il fatto che tale concetto sia flessibile, e quindi applicabile a ruoli
                    diversificati, ha favorito lo sviluppo di elenchi di competenze che contengono
                    vari costrutti. Alla luce di ciò, oggi, però, abbiamo numerosissimi modelli e
                    variegate declaratorie che non agevolano confronti e analisi comparative. A
                    livello internazionale è comunque diffuso il modello chiamato Great
                        Eight competencies [Bartram 2005], che prevede aree di competenza
                    come svolgere il ruolo di leader, dare supporto e cooperazione, interagire con
                    gli altri, analizzare e interpretare, creare e concettualizzare, organizzare ed
                    eseguire, adattarsi, e infine intraprendere. Misure di abilità mentale e misure
                    di personalità sono state in grado di spiegare porzioni di varianza delle
                        Great Eight competencies dal 20 al 40%. In Italia è
                    abbastanza diffuso il modello di Levati e Sarraò [1998], secondo il quale la
                    competenza è costituita dalla «capacità», intesa come dotazione personale che
                    permette di eseguire con successo una determinata prestazione, dalle
                    «conoscenze» e dalle «esperienze finalizzate», ovvero quelle attività lavorative
                    o extralavorative che hanno permesso all’individuo di esercitare e provare le
                    conoscenze e le abilità. 

Veniamo adesso alle prestazioni,
                il terzo livello dello schema di Schmitt e colleghi. Questo viene articolato in tre
                aree che, come è stato illustrato precedentemente, rappresentano tre aspetti diversi
                della performance, e cioè quelli inerenti al compito, al contesto e all’adattamento
                (cfr. cap. 2). 
In termini generali la ricerca ha
                dimostrato che la conoscenza dichiarativa, quella procedurale, le
                    skills e la motivazione sono determinanti dirette delle
                prestazioni e variabili che mediano gli effetti delle abilità mentali e dei tratti
                di personalità sulla prestazione [cfr. McCloy, Campbell e Cudeck 1994], esattamente
                come viene riportato nello schema di Schmitt e colleghi. Il quadro diventa però più
                articolato e complesso quando consideriamo in maniera distinta le tre aree della
                performance del modello di Schmitt e colleghi. È la natura della prestazione stessa
                a determinare quali tipi di conoscenze e skills, nonché di
                motivazioni, saranno più predittivi di una certa dimensione di performance
                [Motowidlo, Borman e Schmit 1997]. Ad esempio, la conoscenza procedurale e le
                    skills relative ai rapporti interpersonali e alle
                interazioni sociali saranno più predittive di performance contestuali; le conoscenze
                tecniche e le competenze saranno invece più predittive delle prestazioni orientate
                al compito. 
Prima però di illustrare queste
                distinzioni, vediamo la parte finale dello schema di Schmitt e colleghi. In
                quest’ultima sezione del modello abbiamo sostanzialmente i risultati emersi dalle
                performance: essi possono riferirsi in positivo alla produttività e alla
                soddisfazione dei clienti, in negativo all’assenteismo, al turnover e ai
                comportamenti controproducenti, nonché ai contenziosi legali. Schmitt e colleghi
                ipotizzano che sulle prime tre aree di risultati vi sia un’influenza congiunta delle
                tre tipologie di performance, mentre sull’area del contenzioso emergano solamente le
                influenze della task e della contextual
                    performance. 


2. Le basi della «task performance» 



Data l’ampiezza dell’argomento e
            l’elevata numerosità delle ricerche empiriche presenti in letteratura, in questo
            paragrafo verrà presentata una panoramica degli antecedenti della task
                performance orientata ad analizzare soltanto alcuni tra i fattori più
            esplicativi. 
Negli ultimi trent’anni vi sono stati
            numerosi contributi teorici ed empirici che hanno presentato modelli causali tesi a
            spiegare la task performance sulla base di variabili individuali,
            quali, ad esempio, le abilità cognitive, le caratteristiche di personalità, le
            motivazioni e le conoscenze. Complesso è il quadro che ne emerge: infatti, il potere
            esplicativo degli aspetti di volta in volta considerati tende a
            variare non solo rispetto agli specifici compiti che vengono presi in considerazione, ma
            anche rispetto al livello di performance considerata (performance tipica
                vs. massima). Partendo proprio da quest’ultima distinzione
            (cfr. par. 1.1), andremo a delineare come l’importanza delle differenti determinanti
            cambi in funzione di queste due diverse tipologie di prestazione. 
2.1. «Skills» e motivazioni 



Generalmente due sono le
                componenti alle quali si fa riferimento quando si vuole riassumere ciò che a livello
                individuale può determinare le performance: le skills e la
                motivazione [cfr. Locke, Mento e Katcher 1978]. 
DuBois e colleghi [1993] hanno
                messo in evidenza come le motivazioni e le abilità ricoprano ruoli diversi nella
                prestazione tipica e nella prestazione massima. Durante le prestazioni tipiche,
                ognuna delle tre componenti della motivazione – cioè la direzione, l’intensità e la
                persistenza – viene gestita con maggiore autonomia dal lavoratore. Nella prestazione
                massima, invece, i tre aspetti della motivazione sono tutti pienamente attivati,
                cioè attivati ai più alti livelli. È in ragione di questa differente attivazione
                che, durante le prestazioni massime, le differenze interindividuali emergerebbero
                come essenzialmente legate alle abilità dei lavoratori; invece, nelle prestazioni
                tipiche, sia le abilità sia le motivazioni ricoprirebbero un ruolo ugualmente
                importante. Inoltre è nei ruoli a bassa prescrizione e basso controllo da parte
                dell’azienda che le prestazioni tipiche si fonderebbero per lo più sulle scelte, e
                quindi le motivazioni ricoprirebbero un ruolo chiave [Janz 1989]. Questa è anche una
                delle ragioni che giustificano le basse correlazioni riscontrate in letteratura tra
                prestazioni tipiche e prestazioni massime, di cui abbiamo già parlato all’inizio di
                questo capitolo. 
La teoria dell’aspettativa di
                Vroom ci aiuta a comprendere questi processi. Essa infatti postula che le persone
                saranno più motivate a lavorare sodo quanto più esse credono che il loro sforzo si
                tradurrà in prestazioni efficaci (aspettativa), che tali prestazioni saranno
                funzionali a raggiungere, ad esempio, un premio (strumentalità), e che ciò sarà per
                loro importante (valenza). Sono quindi tali aspettative a
                giustificare l’attivazione al massimo livello delle diverse componenti della
                motivazione nel caso delle massime performance. 
Continuando a seguire DuBois e
                colleghi [1993], la variabile che secondo questi autori più cambia tra i contesti in
                cui si attua la performance tipica e quella massima è il valore strumentalità, cioè
                la convinzione dei lavoratori che saranno premiati ad alte prestazioni o, in
                alternativa, che le basse prestazioni saranno punite. La strumentalità rischia al
                contrario di essere relativamente debole durante le situazioni in cui sono richieste
                prestazioni tipiche. In queste situazioni, non essendo presente alcuna valutazione
                esterna, il legame percepito tra buone prestazioni e ricompense dipende
                principalmente dal grado in cui l’attività è intrinsecamente motivante, nonché dalla
                capacità degli interpreti di fissare obiettivi e premi contingenti al raggiungimento
                di tali obiettivi. Vroom definisce una tale situazione come un costruire
                    la strumentalità mancante. Il legame tra prestazioni e ricompense
                estrinseche diventa invece forte durante situazioni di massima performance, quando
                gli esecutori sono incoraggiati a investire pienamente il loro sforzo e vengono
                valutati sulla base delle loro prestazioni. È questa la situazione che conduce gli
                esecutori a essere altamente motivati e in cui le prestazioni risultano rispecchiare
                direttamente le loro capacità. 

2.2. Abilità cognitive, caratteristiche di personalità
                e autoefficacia 



Nell’ambito della psicologia del
                lavoro e delle organizzazioni sono state effettuate numerose ricerche tese a
                indagare le relazioni tra prestazioni e abilità mentali; alcune di queste hanno
                considerato anche altre variabili intervenienti che possono mediare o moderare gli
                effetti di tali variabili cognitive sulle prestazioni. Hunter [1983] ha effettuato
                una delle prime ricerche di metanalisi su questa tematica. Lo studio, basato su un
                campione di oltre 3.000 partecipanti, ha esaminato le relazioni tra le abilità
                cognitive, la conoscenza inerente ai compiti della mansione, le
                    skills mostrate in prove pratiche e le valutazioni della
                prestazione lavorativa fornite dai superiori. I risultati indicano effetti diretti
                delle abilità mentali sia sulle skills mostrate nelle prove
                pratiche sia sulle conoscenze; queste ultime, a loro volta,
                influenzano sia le skills emerse grazie a delle prove pratiche
                sia la valutazione della performance effettuata dai supervisori. Infine, le
                valutazioni inerenti alle performance risultano influenzate sia dalle
                    skills sia dalle conoscenze. Le abilità mentali
                influirebbero quindi sulle prestazioni grazie a un doppio effetto indiretto: il
                primo si svilupperebbe tramite la mediazione delle conoscenze, il secondo tramite la
                mediazione delle skills. Da uno studio successivo, condotto
                dallo stesso autore, emerge un’altra evidenza importante che mette in luce il fatto
                che le abilità mentali risulterebbero tanto più importanti quanto più sarebbero
                complessi i compiti da svolgere. Per lavori di media complessità la correlazione tra
                abilità mentali e performance legata ai compiti risulterebbe da queste stime pari a
                .51. Metanalisi più recenti, che hanno impiegato algoritmi più raffinati per il
                raffronto dei dati, hanno portato ad aumentare la stima dell’effetto delle abilità
                mentali sulle prestazioni [Schmidt, Shaffer e Oh 2008]. 
Ricerche di metanalisi su questi
                temi sono state effettuate anche fuori dal territorio degli Stati Uniti: Salgado e
                colleghi [2003] ne hanno condotta una considerando ricerche provenienti da dieci
                paesi dell’Unione europea. Per le prestazioni di lavoro, la predittività delle
                abilità mentali corretta dagli errori di misurazione risulta pari a .62. In
                riferimento alle specifiche abilità cognitive, da questa metanalisi essa risulta di
                .35 per le abilità verbali, di .51 per le abilità spaziali/meccaniche, di .52 per le
                abilità numeriche e percettive e di .56 per la memoria. Ovviamente sui risultati
                inerenti a queste specifiche abilità possono avere avuto un effetto importante i
                processi cognitivi richiesti dagli specifici compiti considerati dalle performance.
                Un’ulteriore metanalisi [Salgado e Anderson 2003], svolta sempre in Europa, ha
                mostrato che la predittività delle abilità mentali, rispetto sempre alla performance
                legata al compito, variava di poco (da .58 a .68) tra i diversi paesi considerati,
                sebbene questi avessero connotazioni economiche e culturali non sempre affini (ad
                esempio, Regno Unito e Spagna). 
In generale, i risultati della
                ricerca confermano l’influenza sia diretta sia mediata dell’apprendimento delle
                abilità mentali rispetto alla performance. D’altronde, l’intelligenza – uno dei
                fattori più importanti delle abilità mentali – è considerata da alcuni autori come
                la capacità di apprendere, ragione per la quale essa ha,
                quindi, implicazioni dirette sull’acquisizione di conoscenza utile allo svolgimento
                dei compiti, in un’ottica sia dichiarativa sia procedurale (vale a dire, cosa fare e
                come farlo). Negli ultimi vent’anni, a differenza degli anni precedenti, si è
                assistito a uno sviluppo di studi che hanno testimoniato le relazioni tra
                caratteristiche di personalità e prestazioni. Le evidenze che confermano l’esistenza
                di tale relazione vengono ricondotte a due cause principali: da una parte
                l’affermarsi di un modello di personalità condiviso, come il Big Five
                    model, che ha permesso di operare alla luce di costrutti più solidi;
                dall’altra lo sviluppo di metodologie di metanalisi, che ha favorito il confronto e
                la sintesi di risultati provenienti da numerose ricerche che, prese singolarmente,
                potevano fare emergere risultati contraddittori. 
Il lavoro che sostanzialmente ha
                aperto la strada a queste nuove prospettive è stato quello di Barrick e Mount
                [1991], a seguito del quale numerosi altri studi sono stati condotti, portando a
                rendere sostanzioso il corpus di evidenze empiriche. 
Nel loro studio Barrick e Mount
                ipotizzano che la coscienziosità e la stabilità emotiva siano validi predittori
                delle prestazioni di lavoro, trasversalmente rispetto ai vari ruoli. La
                coscienziosità sarebbe in particolare associata al rendimento sul lavoro, perché
                questa dimensione di personalità considera caratteristiche dell’individuo – quali la
                persistenza, l’affidabilità e la responsabilità – che sono attributi rilevanti
                nell’esecuzione dei compiti di lavoro sostanzialmente in tutte le occupazioni.
                Barrick e Mount sostengono anche che la stabilità emotiva sia un buon predittore
                della prestazione lavorativa, in quanto i dipendenti che appaiono poco
                autocontrollati, preoccupati e ansiosi sono anche meno accurati nell’esecuzione dei
                compiti rispetto ai colleghi con caratteristiche opposte. I due autori considerano
                inoltre l’estroversione e la gradevolezza come predittori della prestazione
                lavorativa in ruoli che richiedono interazioni interpersonali frequenti (ad esempio,
                occupazioni vendita e/o gestionali). I risultati del loro primo studio hanno
                parzialmente confermarono queste ipotesi. La coscienziosità risulta, infatti, un
                predittore valido per tutte le categorie professionali, anche se l’entità del
                coefficiente di correlazione è sostanzialmente piccola (r =
                .22). È emerso, inoltre, che l’estroversione e la
                gradevolezza si associano alla prestazione lavorativa in attività manageriali. Le
                altre previsioni non sono state invece supportate dai risultati. 
Dieci anni dopo Barrick, Mount e
                Judge [2001] hanno svolto una metanalisi di secondo ordine sulla base di tutte le
                precedenti metanalisi condotte durante gli anni ’90. La conclusione principale che
                emerge da questo studio è che la coscienziosità e la stabilità emotiva sono validi
                predittori di prestazioni per tutti i gruppi professionali e che le altre tre
                dimensioni di personalità del modello dei Big Five
                (estroversione, gradevolezza e apertura mentale) risultano validi predittori della
                performance in specifici lavori. 
Successivamente Salgado [2003] ha
                verificato che l’ampiezza dell’effetto dei fattori del modello dei Big
                    Five sulle performance di lavoro è stata sostanzialmente
                sottovalutata nei precedenti studi quantitativi a causa dell’utilizzo di misure
                spurie di queste dimensioni. Utilizzando gli studi in cui venivano esplicitamente
                impiegate misure del Big Five, l’autore ha osservato relazioni
                con valori più elevati, ma sempre bassi in termini assoluti, tra performance
                lavorativa e coscienziosità (.33), stabilità emotiva (.21), gradevolezza (.19),
                estroversione (.10) e apertura mentale (.09). 
Nella loro metanalisi Schmidt,
                Shaffer e Oh [2008], a seguito dell’impiego di più raffinati algoritmi di controllo
                degli errori, hanno confermato la grandezza dell’effetto della coscienziosità (.33),
                ma hanno trovato un effetto ridotto per le stime degli effetti della stabilità
                emotiva (.10). 
Particolare attenzione è stata
                riposta dalla letteratura internazionale e italiana [Borgogni 2001] alle convinzioni
                di autoefficacia come antecedente delle performance. Per
                    self-efficacy si intendono quelle credenze che le persone
                sviluppano circa le proprie capacità di organizzare ed eseguire le azioni richieste.
                Il costrutto, studiato in relazione a un’ampia gamma di compiti e in numerosi
                contesti diversi, ricopre un importante ruolo tra motivazione e prestazione. Dai
                risultati di una metanalisi condotta da Stajkovic e Luthans [1998], che ha esaminato
                il rapporto tra autoefficacia e prestazioni lavorative, è emerso che vi è una
                significativa correlazione (.38) e che questa associazione varia a seconda della
                complessità dei compiti e del tipo di setting considerato: quando i compiti
                diventano più articolati e complessi, così come quando si
                passa da contesti controllati e senza distrattori (come i laboratori) a contesti più
                vari e naturali, tale relazione tende a calare. Alcuni aspetti più specifici della
                relazione tra autoefficacia e performance sono stati messi in evidenza da ulteriori
                studi che hanno fornito a tal proposito un quadro più complesso di quello
                evidenziato dalle ricerche precedentemente presentate. Ad esempio, Vancouver e
                Kendall [2006], in un’analisi che considerava i diversi compiti affrontati da una
                persona (chiamata in letteratura within-person), hanno
                evidenziato una relazione negativa tra self-efficacy e
                performance. Può infatti accadere che l’autoefficacia si basi su false aspettative
                se la difficoltà del compito viene sottostimata, portando di conseguenza la persona
                ad allocare risorse insufficienti per affrontare la prova, e quindi a una
                prestazione sotto il livello atteso. Una ricerca recentemente pubblicata [Schmidt e
                DeShon 2010] ha messo in evidenza il ruolo che una mancanza di informazioni chiare e
                oggettive rispetto al vero livello di prestazioni può avere nelle relazioni tra
                convinzione di autoefficacia e performance. Secondo i risultati di questo studio, in
                presenza di elevata ambiguità, la self-efficacy risulterebbe
                correlarsi negativamente con gli sforzi e con le reali prestazioni ottenute;
                altresì, dove vi è chiarezza rispetto al livello della prestazione, le due
                correlazioni risulterebbero positive. 

2.3. Antecedenti legati al contesto che sviluppano
                motivazione 



Passiamo adesso ad analizzare
                alcuni antecedenti legati al contesto che hanno ripercussioni a livello
                motivazionale. Data la loro numerosità, ci concentreremo su uno di taglio
                gestionale, in particolare sulla presenza di responsabili che manifestino una
                leadership trasformazionale, e due di tipo organizzativo inerenti ai ruoli, nello
                specifico l’horizontal job enlargment e il job
                    enrichment. 
La leadership trasformazionale è
                un tipo di leadership carismatica che favorisce cambiamenti nelle persone coinvolte
                [Depolo 1998]. Essa si sviluppa tramite quattro processi: fornire ideali e vision
                sul futuro, motivare presentandosi come modelli da seguire, far sentire i
                collaboratori stimati e riconosciuti per le proprie caratteristiche, e infine
                stimolare le abilità e la creatività dei singoli nel
                raggiungimento degli obiettivi [Bass 1985]. Da uno studio di Li e Hung [2009] emerge
                che una leadership di stile trasformazionale favorisce non solo le relazioni nel
                contesto di lavoro, ma anche le task performances dei
                collaboratori. Questo risultato è stato confermato anche da un più recente studio di
                metanalisi [Wang et al. 2011] che ha mostrato come la
                leadership trasformazionale sia correlata positivamente con le prestazioni dei
                collaboratori, sebbene con un’intensità minore rispetto alle performance orientate
                al contesto. 
Dopo aver presentato aspetti
                psicosociali del contesto passiamo agli elementi legati al ruolo. Il concetto
                    di job enlargment fa riferimento a un processo di
                estensione di un ruolo attraverso l’aggiunta di compiti, allo stesso livello di
                responsabilità, prima non contemplati, ma che mantengono nel loro insieme una loro
                unità interna anche in un’ottica di significato. L’obiettivo ideale del
                    job enlargment sarebbe quindi quello di creare ruoli nei
                quali un lavoratore possa avere la possibilità di sviluppare un intero prodotto o
                servizio dall’inizio alla fine. Per fare un esempio, un ruolo di cameriere non
                dovrebbe contemplare solamente compiti inerenti al portare e servire le pietanze, ma
                comprendere anche accogliere i clienti, portarli ai tavoli, farli sedere e così via.
                L’efficacia di questa strategia, diffusa negli anni ’40 e ’50 negli Stati Uniti, è
                stata suffragata da una serie di evidenze empiriche [cfr. Walker 1950]. 
Il job
                    enrichment fa invece riferimento a una progettazione di ruoli
                finalizzata a dare alle persone poteri decisionali e discrezionali più elevati
                nell’esecuzione del proprio lavoro. Un possibile percorso del job
                    enrichment potrebbe consistere nel dare ai dipendenti la possibilità
                di organizzarsi autonomamente il lavoro, decidendo non solo la successione con la
                quale svolgere i propri compiti, ma anche come portarli a termine. Una seconda
                possibilità potrebbe consistere nell’elevare il ruolo di un dipendente aggiungendo
                compiti prima attribuiti a mansioni di livello più elevato. Con questa seconda
                modalità si agisce sulla struttura organizzativa a livello verticale, riducendone
                sostanzialmente i livelli. 
Naturalmente, operazioni di
                    job design come quelle descritte vanno a incidere sulla
                motivazione intrinseca dei lavoratori, come evidenzia anche il modello di Hackman e
                Oldham [1976] precedentemente presentato. Il contrario del
                    job enrichment è la job simpliﬁcation,
                un concetto sviluppato da Taylor che comporta mansioni formate da pochi compiti
                frequentemente ripetuti e che vede la motivazione estrinseca supportata da incentivi
                economici, il principale fattore sul quale agire per la performance attesa. 
Tornando al job
                    enrichment, in letteratura emergono evidenze circa il suo effetto. Ad
                esempio, Griffin [1991] ha compiuto uno studio sugli effetti a lungo termine di una
                riprogettazione del lavoro dei cassieri in una banca. Lo scopo della riprogettazione
                era quello di rendere il lavoro più professionale e intrinsecamente gratificante,
                nonché di diminuire gli errori e aumentare la velocità con cui si portavano a
                termine le operazioni. I risultati di questo studio mostrano che sia gli
                atteggiamenti sia la soddisfazione lavorativa aumentano rapidamente nel tempo (per
                poi diminuire di nuovo), mentre le prestazioni subiscono un aumento significativo
                soltanto in un momento successivo. Ovviamente, perché abbiano successo, le
                operazioni che portano a estendere il ruolo a livello orizzontale e/o a livello
                verticale devono essere svolte con molta perizia e devono essere accompagnate sia da
                percorsi formativi che favoriscano lo sviluppo delle nuove competenze richieste nei
                lavoratori, sia da procedure gestionali che favoriscano il cambiamento dando
                    voice ai lavoratori. 


3. Le basi della performance orientata al contesto 



La comunità scientifica ha cercato di
            identificare e comprendere le condizioni che possono favorire le prestazioni di
            cittadinanza (cfr. cap. 2, par. 2). Penney e Borman [2005] suddividono gli antecedenti
            della contextual performance in quattro grandi categorie: quelli
            inerenti ad aspetti di tipo disposizionale (ad esempio, i tratti di personalità), quelli
            che considerano la motivazione come aspetto che favorisce e orienta il comportamento di
            cittadinanza, quelli che riguardano gli atteggiamenti (ad esempio, il
                commitment organizzativo e la soddisfazione), quelli che si
            riferiscono alle condizioni che sono presenti nell’ambiente dell’organizzazione (ad
            esempio, percezioni di equità, comportamenti di leadership, feedback da parte di
            superiori e colleghi). 
        
3.1. Antecedenti disposizionali e motivazionali 



Gli aspetti di taglio
                disposizionale rinviano alla più ampia questione se gli esseri umani siano o meno
                predisposti a impegnarsi in atti prosociali. Tale tematica è stata affrontata da
                studiosi di diverse discipline, dalla psicologia evolutiva e neurobiologia alla
                filosofia morale. Comunque nell’ambito della psicologia applicata è condivisa l’idea
                che le differenze individuali ricoprano un ruolo nella definizione delle tendenze
                prosociali. La ricerca contemporanea sulle differenze inerenti alla personalità ha
                trovato un forte accordo attorno al modello dei Big Five; di
                questi fattori, coscienziosità e gradevolezza, ovvero amicalità, sono le connessioni
                teoricamente più ovvie con i comportamenti di cittadinanza organizzativa. Partendo
                dal presupposto che alcuni tratti della personalità potrebbero favorire
                comportamenti di cittadinanza degli individui, lo studio della prestazione orientata
                al contesto ha preso in considerazione variabili disposizionali, come le
                caratteristiche di personalità, in qualità di predittori. 
Organ e Ryan [1995] hanno a tal
                proposito rilevato che, tra le variabili di personalità, solo la coscienziosità
                risulta significativamente correlata con la cittadinanza organizzativa. In
                particolare, la coscienziosità si correla con due dimensioni di performance
                orientata al contesto, l’altruismo (.22) e il rispetto delle norme (.30). Questi
                risultati hanno portato gli autori a dare poco peso alle variabili disposizionali.
                Tuttavia, studi successivi hanno mostrato evidenze empiriche più favorevoli
                all’influenza delle caratteristiche di personalità sulla cittadinanza. Ad esempio,
                una ricerca condotta da Borman, Penner e colleghi [2001], che ha sostanzialmente
                aggiornato l’indagine di Organ e Ryan, ha fatto emergere correlazioni leggermente
                superiori a quelle riscontrate nella metanalisi precedente: la coscienziosità e
                l’affidabilità non solo sarebbero le dimensioni di personalità più altamente
                correlate con la cittadinanza organizzativa, ma avrebbero relazioni con tale misura
                di performance maggiori di quelle riscontrate con la stima della prestazione
                orientata al compito. Il fenomeno però potrebbe essere più complesso. Per tener
                conto delle relazioni generalmente basse tra alcuni tratti della personalità e il
                comportamento di cittadinanza orientato alle persone, Taylor,
                Kluemper e Mossholder [2010] hanno suggerito la presenza di
                moderatori. Il loro studio ha esaminato l’empatia come moderatore tra le due
                variabili. I risultati conseguiti confermano che l’empatia interagisce con i tratti
                di personalità, favorendo o meno la relazione con la cittadinanza orientata alle
                persone. Altri autori hanno suggerito differenti variabili mediatrici. Ilies e
                colleghi [2009] hanno testato attraverso l’utilizzo di diversi modelli strutturali
                le relazioni tra la piacevolezza e la coscienziosità, la soddisfazione lavorativa
                (come variabile mediatrice) e i comportamenti di cittadinanza organizzativa. I
                risultati hanno mostrato che questi due tratti di personalità hanno effetti sia
                diretti sia indiretti, attraverso la soddisfazione lavorativa, sulla cittadinanza
                organizzativa. Inoltre, distinguendo tra i comportamenti di cittadinanza orientati
                agli individui e quelli indirizzati all’organizzazione, è emerso che la piacevolezza
                è più strettamente connessa con la cittadinanza orientata alle persone e la
                coscienziosità con la cittadinanza orientata all’organizzazione. I risultati di
                queste analisi hanno poi rivelato che la piacevolezza ha effetti diretti e indiretti
                (mediati dalla soddisfazione lavorativa) sulla cittadinanza orientata alle persone,
                ma solo effetti indiretti sulla cittadinanza orientata all’organizzazione, e che la
                coscienziosità ha effetti diretti e indiretti (mediati dalla soddisfazione
                lavorativa) sulla cittadinanza orientata all’organizzazione, ma solo effetti
                indiretti sulla cittadinanza orientata alle persone. 
Le e colleghi [2011] hanno
                inoltre aperto un nuovo fronte nella ricerca: essi hanno analizzato le relazioni
                curvilinee tra caratteristiche di personalità e comportamenti di cittadinanza. Le
                evidenze del loro studio testimoniano l’effetto curvilineo della stabilità emotiva
                sulla performance orientata al contesto. È comunque da notare che queste relazioni
                tra indicatori di personalità e cittadinanza, sebbene considerate curvilinee dagli
                autori dello studio, rimangono sostanzialmente basse. 
Questi risultati, oltre a
                prefigurare quadri complessi nei quali si vanno ad associare variabili di natura
                disposizionale, gli atteggiamenti – ad esempio, la soddisfazione lavorativa – e la
                cittadinanza organizzativa, avvalorano l’ipotesi di una distinzione tra la
                cittadinanza orientata all’organizzazione e quella indirizzata alle persone, che
                sembrano avere processi causali distinti.
            
Un approccio alternativo per
                comprendere le prestazioni orientate al contesto consiste nell’analizzare i motivi
                individuali che possono condurre a impegnarsi in questi tipi di comportamenti [Penny
                e Borman 2005]. Lo studio dei fattori motivazionali alla cittadinanza è un ambito
                relativamente nuovo. Alcuni autori hanno cercato di identificare le motivazioni alle
                prestazioni orientate al contesto utilizzando l’approccio funzionalista, secondo il
                quale il comportamento umano è guidato dalla necessità e dal desiderio di soddisfare
                certi bisogni. Al fine di comprendere perché la gente si comporta in un dato modo è
                quindi necessario, secondo questo approccio, capire quale funzione del comportamento
                serve. Infatti, due persone potrebbero eseguire lo stesso comportamento per motivi
                diversi. Ad esempio, due dipendenti potrebbero volontariamente far parte di un
                comitato di raccolta fondi: il primo potrebbe essere spinto dal desiderio di
                sostenere l’organizzazione migliorandone l’immagine, e in questo caso i motivi del
                dipendente sarebbero altruisti; il secondo potrebbe essere guidato dal desiderio di
                aumentare la sua visibilità nei confronti dei dirigenti e di altre persone influenti
                nell’organizzazione, e in questo caso i motivi del dipendente sarebbero la creazione
                di un’immagine positiva utile a favorire la sua carriera. È inoltre da tenere
                presente che il comportamento individuale può essere influenzato da più di un
                motivo, e che ogni singolo comportamento può soddisfare un numero vario di necessità
                o obiettivi. 
Rioux e Penner [2001] hanno
                sviluppato uno strumento, denominato Motives Scale, proprio per
                valutare le motivazioni delle persone a impegnarsi in prestazioni orientate al
                contesto. L’analisi fattoriale effettuata sugli item della scala ha fatto emergere
                tre dimensioni distinte inerenti alle motivazioni: la preoccupazione per
                l’organizzazione (ad esempio, «Mi interessa quello che potrà succedere alla
                società»), i valori prosociali (ad esempio, «Io credo di essere cortese con gli
                altri») e la gestione della propria immagine, cioè fare impressione sugli altri. 
Bolino [1999] ha presentato un
                quadro teorico per spiegare come le preoccupazioni di gestione dell’impressione
                guidino la prestazione contestuale. Secondo il suo modello, gli individui sono
                motivati a mettere in atto prestazioni contestuali ai fini di gestire l’impressione
                che danno agli altri quando: a) considerano la prestazione
                contestuale come uno strumento per raggiungere i loro
                obiettivi; b) conoscono il valore insito nell’essere
                considerato un «buon cittadino dell’azienda»; c) esiste una
                discrepanza tra l’immagine desiderata e quella che ritengono sia la loro immagine. 
Lavelle [2010], nella sua analisi
                delle motivazioni che guidano alla cittadinanza, prende spunto dalla letteratura sul
                volontariato. La prima motivazione fa riferimento alla genuina preoccupazione per un
                particolare gruppo, una spinta sostanzialmente altruistica e umanitaria. Tuttavia,
                tra i motivi può esservi anche il fatto di raggiungere fini personali e vantaggi di
                carriera, ad esempio, l’opportunità per i singoli di creare nuovi contatti che
                successivamente potrebbero aiutarli a raggiungere obiettivi di carriera e di
                business. Un’ulteriore motivazione alla cittadinanza può rispecchiare il
                soddisfacimento di bisogni funzionali per il Sé, come l’opportunità di imparare cose
                nuove, acquisire una visione unica, e utilizzare competenze e abilità nuove. Vi
                possono essere poi motivazioni legate ai bisogni sociali e relazionali. In questi
                casi la cittadinanza potrebbe offrire l’opportunità di soddisfare i propri bisogni
                sociali, servendo e aiutando gli amici o ottenendo l’approvazione di altri
                importanti, che vedono favorevolmente i comportamenti di cittadinanza. Impegnarsi in
                comportamenti di cittadinanza può essere visto anche come un modo per fare amicizia,
                soprattutto per chi è nuovo in una comunità. Ancora, vi possono essere motivazioni
                che riguardano la valorizzazione di se stessi; in questo caso la decisione di
                mettere in atto comportamenti di cittadinanza potrebbe dipendere dal desiderio di
                sentirsi utile, importante, aumentando così la propria autostima. Inoltre, il
                volontariato può riflettere spinte positive associate alla crescita personale e allo
                sviluppo. 
Comunque al momento non vi sono
                forti evidenze che supportino l’importanza e la forza con cui queste motivazioni
                possono incidere sui comportamenti di cittadinanza. 

3.2. Antecedenti inerenti alle situazioni di lavoro 



Gli antecedenti che riguardano le
                situazioni sono composti sia da aspetti di taglio interpersonale, che considerano la
                qualità del contesto sociale di un’organizzazione (come la giustizia organizzativa),
                sia da aspetti legati al lavoro stesso, che contemplano, ad
                esempio, le caratteristiche dei compiti e il livello di autonomia del lavoratore
                rispetto a questi. 
Per quanto riguarda il primo
                aspetto, Penney e Borman [2005] riportano i risultati di varie ricerche a favore
                della relazione tra giustizia organizzativa e prestazioni orientate al contesto. Ad
                esempio, Tansky [1993] riferisce che la percezione generale di equità si correla con
                le valutazioni date dal superiore rispetto al comportamento altruistico
                    (r = .21) e coscienzioso (r = .26) del
                proprio dipendente. In una metanalisi, LePine, Erez e Johnson [2002] hanno riportato
                una correlazione di .23 tra percezioni di equità e prestazioni orientate al
                contesto, in questo caso considerate in generale. 
Il quadro però è più articolato
                di quello fin qui delineato. La maggiore complessità non emerge solo dal fatto che,
                come abbiamo visto, la performance orientata al contesto è costituita da più
                aspetti, ma anche dal fatto che le stesse percezioni di equità sono
                multidimensionali. Generalmente, in letteratura, si fa riferimento a tre dimensioni
                di giustizia. La prima, chiamata distributiva, si riferisce
                alla percezione di correttezza tra quanto un lavoratore ha dato all’azienda e quanto
                da questa ha ricevuto, e non solo in termini economici. La seconda, detta
                    procedurale, considera l’equità percepita dei processi e
                dei metodi adottati dall’organizzazione nelle prese di decisioni. La terza,
                denominata interazionale, si riferisce alla qualità del
                trattamento interpersonale che un lavoratore ha ricevuto dall’organizzazione. 
In letteratura si trovano due
                prospettive teoriche concorrenti che tendono a spiegare il pattern di effetti unici
                tra i diversi tipi di giustizia e di cittadinanza [Fassina, Jones e Uggerslev 2008].
                In breve, la prima prospettiva, a cui si riferisce l’agent-system
                    model, suggerisce che la giustizia interazionale è il più forte
                predittore dei comportamenti di cittadinanza rivolti verso gli individui, mentre la
                giustizia procedurale è il più forte predittore dei comportamenti di cittadinanza
                rivolti verso l’organizzazione. Queste diverse relazioni dipendono, secondo questo
                modello, dalla fonte della giustizia: nelle percezioni di giustizia procedurale la
                fonte primaria sarebbe, infatti, l’organizzazione (cioè il sistema), mentre nella
                giustizia interazionale la fonte sarebbero più spesso le persone (ad esempio, un
                supervisore o un collega). 
            
L’agent-dominance
                    model, invece, indica che è la giustizia interazionale il più forte
                predittore dei comportamenti di cittadinanza, sia quelli rivolti all’organizzazione
                sia quelli indirizzati alle persone. Questo modello spiega tale relazione con il
                fatto che un aspetto critico del percepire l’ingiustizia è considerare qualcuno
                responsabile di una violazione, intenzionale, di norme inerenti a una condotta
                considerata appropriata. Se l’attribuzione di colpa assume un ruolo fondamentale, e
                dato che le percezioni di giustizia interazionale nascono proprio alla luce di
                rapporti con persone a cui è più semplice attribuire responsabilità, questo tipo di
                percezione d’equità risulterebbe particolarmente importante, tanto da influenzare in
                maniera consistente sia la cittadinanza orientata alle persone sia quella orientata
                all’organizzazione. 
In letteratura sono presenti
                ricerche a favore sia dell’uno sia dell’altro modello. La metanalisi condotta da
                Fassina, Jones e Uggerslev [ibidem] ha paragonato i risultati
                emersi dai vari studi. Analizzando una casistica di oltre 10.000 osservazioni, essa
                ha mostrato che quando, nel considerare la cittadinanza, tra gli aspetti indirizzati
                all’individuo si esamina anche la coscienziosità (cioè il rispetto delle norme,
                secondo il modello di Organ precedentemente presentato) trova conferma
                    l’agent-system model; quando non viene considerata la
                coscienziosità non trovano conferma né l’uno né l’altro modello. Una possibile
                spiegazione di questi risultati è legata al fatto che i comportamenti di
                coscienziosità sono altamente correlati proprio con le percezioni di giustizia
                interazionale. 
Un secondo importante fattore
                interpersonale considerato in letteratura è quello della leadership. Uno dei
                principali risultati derivanti dalla ricerca sulla giustizia è che i comportamenti
                del leader, in particolare quelli che indicano la qualità del trattamento
                interpersonale che i lavoratori ricevono, giocano un ruolo importante nel
                determinare la performance orientata al contesto. Quando i leader sono addestrati a
                manifestare comportamenti che testimonino una particolare attenzione all’equità e
                alla qualità delle interazioni con i subordinati, i dipendenti risultano
                maggiormente orientati a comportamenti di cittadinanza [Penney e Borman 2005].
                Ricerche più recenti evidenziano come uno stile di leadership trasformazionale, cioè
                aperto, orientato alla comprensione dei fenomeni
                organizzativi, nonché dei bisogni e degli atteggiamenti dei
                collaboratori, può favorire i comportamenti di cittadinanza [cfr. Cho e Dansereau
                2010]. 
Le caratteristiche dei posti di
                lavoro sono considerate da Penny e Borman [2005] un’ulteriore tipologia di
                antecedente ambientale delle prestazioni orientate al contesto. Queste relazioni
                sono tuttavia confermate da pochi studi. Ad esempio, Gellatly e Irving [2001] hanno
                trovato che l’autonomia di lavoro è correlata con la valutazione dei superiori
                inerente alla contextual performance (.33). Inoltre, il quadro
                di risultati che emerge da una metanalisi di Podsakoff, MacKenzie e Bommer [1996]
                indica che, fornendo una maggiore autonomia, una maggiore qualità nei feedback e
                definendo compiti più vari, si incoraggia la cittadinanza. Naturalmente le
                caratteristiche del lavoro non possono essere considerate un fattore a sé stante,
                poiché possono essere modificate e/o favorite da decisioni e da stili di leadership
                del management. Ad esempio, una leadership trasformazionale che favorisce la
                crescita e il successo di ognuno dei collaboratori potrebbe assegnare un maggior
                grado di autonomia ai propri dipendenti, e costituire quindi una variabile in grado
                di mediare la relazione tra l’autonomia dei compiti e la performance orientata al
                contesto. 
Ancora Penny e Borman [2005]
                considerano come potenziali antecedenti delle prestazioni di cittadinanza anche due
                atteggiamenti: la soddisfazione lavorativa e il commitment
                organizzativo. 
Le relazioni tra la soddisfazione
                lavorativa e le prestazioni orientate al contesto sono state analizzate in un certo
                numero di studi. Nel complesso, i risultati suggeriscono che esse sono presenti e
                che sono positive, cioè all’aumentare della soddisfazione lavorativa tende a
                crescere anche la cittadinanza. Ad esempio, un importante studio di metanalisi
                condotto da Organ e Ryan [1995] arriva alla conclusione che gli atteggiamenti verso
                il lavoro, come la soddisfazione lavorativa, sono costanti ma modesti predittori di
                comportamenti di cittadinanza organizzativa. Sempre in questo studio, il rapporto
                tra soddisfazione lavorativa e performance orientata al contesto risulta
                sostanzialmente più forte della relazione che c’è tra la stessa soddisfazione
                lavorativa e la performance di ruolo, almeno tra i gruppi non formati da manager e
                da professional. 
            
Il
                    commitment riguarda essenzialmente l’impegno e il
                coinvolgimento del lavoratore. In letteratura è molto diffuso il modello di
                    commitment sviluppato da Meyer e Allen che considera tre
                differenti dimensioni: il coinvolgimento affettivo, il coinvolgimento di continuità
                e il coinvolgimento normativo. Queste tre componenti del coinvolgimento fanno
                sinteticamente riferimento al grado in cui i lavoratori vogliono, hanno bisogno, o
                sono obbligati a rimanere nell’organizzazione. La stessa metanalisi di Organ e Ryan
                indica che è la dimensione dell’impegno affettivo quella più fortemente correlata
                con la prestazioni orientata al contesto. 


4. Le basi del comportamento contro la produttività 



Sackett e DeVore [2001] mettono in
            evidenza due prospettive di studio importanti per analizzare i comportamenti
            controproducenti: la prima considera il livello di analisi e valuta il comportamento di
            un individuo o il comportamento di un aggregato di più persone; la seconda è inerente al
            lasso di tempo e si concentra su un singolo comportamento collocabile in uno stretto
            arco temporale o su un periodo di tempo prolungato. Incrociando questi due fattori si
            creano quattro combinazioni: individuo-singolo comportamento (ad esempio, Paolo era
            assente ieri?); individuo-periodo di tempo prolungato (ad esempio, qual era il tasso di
            assenteismo di Paolo lo scorso anno?); aggregato-singolo comportamento (ad esempio,
            quale percentuale della forza lavoro era assente ieri?); aggregato-periodo di tempo
            prolungato (ad esempio, qual era il tasso di assenteismo giornaliero medio lo scorso
            anno?). 
Le varie prospettive teoriche sul
            comportamento controproducente danno più o meno risalto a una di queste quattro
            combinazioni. Il livello individuale di analisi viene chiaramente preso in
            considerazione da approcci che si concentrano sulle differenze individuali come
            antecedenti del comportamento controproducente. Se le variabili studiate a livello
            individuale sono considerate come stabili nel tempo (ad esempio, le variabili di
            personalità), i ricercatori tendono a focalizzare la loro analisi su ampi archi
            temporali (ad esempio, esaminare se gli individui con bassi livelli di coscienziosità
            tendono ad avere costantemente alti livelli di assenteismo nel tempo). Altresì, se i
            predittori di studio sono considerati molto variabili nel tempo
            (ad esempio, stato d’animo), i ricercatori tendono a concentrarsi su comportamenti
            controproducenti espressi in archi temporali molto brevi. Al contrario, il livello di
            analisi aggregato permette di concentrarsi sulle caratteristiche della situazione come
            antecedenti del comportamento controproducente. 
4.1. Antecedenti disposizionali 



Varie ricerche sono state
                effettuate al fine di indagare le possibili relazioni tra caratteristiche di
                personalità e comportamenti controproducenti. Uno studio di metanalisi [Berry, Ones
                e Sackett 2007] ha indagato i predittori di due aree di comportamenti
                controproducenti: la devianza interpersonale, intesa come attacchi verso singoli
                individui (ad esempio, gossip, violenze, furti verso colleghi), e la devianza
                organizzativa, intesa come attacchi rivolti all’azienda (ad esempio, lavorare più
                lentamente, danneggiare beni aziendali, diffondere notizie riservate dell’azienda).
                I risultati dello studio mostrano che, sebbene le due dimensioni di devianza siano
                tra loro abbastanza correlate, esse presentano quadri di predittori con analogie e
                differenze. Iniziamo dalle analogie: sia la devianza interpersonale sia quella
                organizzativa presentano correlazioni quasi prossime allo zero con l’estroversione
                (che indica quanto una persona è assertiva, loquace ed energica) e l’apertura
                mentale (che indica quanto una persona è curiosa, ingegnosa e indipendente) e vicine
                a –.20 con il fattore del controllo emotivo (che indica quanto una persona è sicura
                di sé, calma, poco ansiosa e poco emozionabile). Differenze invece emergono in
                riferimento alla coscienziosità (che indica quanto una persona è affidabile e
                scrupolosa), che correla maggiormente, in modo negativo, più con la devianza verso
                l’organizzazione (–.42) che con la devianza interpersonale (–.23). Allo stesso modo,
                alcune differenze emergono in rapporto alla gradevolezza (che indica quanto una
                persona è piacevole e amichevole), che si correla, in modo negativo, più con la
                devianza interpersonale (–.44) che con la devianza verso l’organizzazione (–.32). In
                sostanza, sarebbe la coscienziosità, come caratteristica personale, il maggior
                predittore individuale della devianza verso l’organizzazione e la gradevolezza, come
                tratto comportamentale, il più forte predittore della
                devianza interpersonale. Tali evidenze empiriche fanno riflettere sull’articolazione
                e sulla complessità di queste aree di studio, che emergono in maniera chiara quando
                si impieghino variabili specifiche e non aggregate, come le distinte devianze
                (interpersonale e verso l’azienda). 
Un’altra metanalisi, condotta da
                Salgado [2002], ha indagato le possibili relazioni delle caratteristiche di
                personalità non solo con la devianza sul lavoro, ma anche con il turnover e
                l’assenteismo. I risultati mostrano una correlazione della devianza sul lavoro,
                considerata in maniera globale, con la coscienziosità di –.26 e con la gradevolezza
                di –.20. Sebbene queste correlazioni risultino inferiori di quelle emerse nello
                studio di Berry, Ones e Sackett [2007], anche questi autori sostengono l’ipotesi di
                relazioni tra specifiche caratteristiche di personalità e comportamenti di devianza
                nei contesti organizzativi. Sarebbe interessante non solo analizzare più in
                dettaglio gli specifici comportamenti di devianza, come in parte fatto dallo studio
                di Berry, Ones e Sackett, ma anche i ruoli che sottofattori della coscienziosità e
                della gradevolezza potrebbero ricoprire nel predire i comportamenti
                controproducenti. Il modello dei Big Five, che è stato
                impiegato in queste analisi, oggi non viene considerato del tutto esaustivo circa il
                dominio della personalità; sarebbe quindi interessante approfondire se tra le
                dimensioni, che non rientrano in quanto analizzato dai due studi di metanalisi
                citati, ve ne siano di associate ai vari comportamenti di devianza. Su questa linea,
                uno studio recente [O’Neill e Hastings 2011] indica in via ancora preliminare che le
                persone che danno molta importanza allo spirito, anche da un punto di vista
                religioso, manifestano un’elevata integrità morale, e se sono avverse ai rischi sono
                anche meno inclini a impegnarsi in comportamenti come rubare o compiere atti di
                sabotaggio contro la loro organizzazione. 
Lo studio di Berry, Ones e
                Sackett [2007] considera anche alcuni aspetti motivazionali che derivano dalle
                percezioni di equità. Essi analizzano quattro di questi aspetti, ovvero: la
                giustizia distributiva, cioè le percezione di equità circa l’allocazione delle
                risorse e delle ricompense nel contesto organizzativo; la giustizia interazionale,
                ovvero le percezioni di equità organizzativa che emergono dal grado in cui un
                dipendente si sente trattato con sensibilità e rispetto; la giustizia
                interpersonale, cioè le percezioni di equità in merito al
                fatto che le comunicazioni dell’organizzazione siano state personali e rispettose;
                infine la giustizia procedurale, ovvero le percezioni di equità dei dipendenti circa
                le procedure e i metodi organizzativi secondo i quali vengono distribuiti premi. I
                risultati della ricerca di Berry, Ones e Sackett mostrano delle correlazioni
                negative tra devianza organizzativa e percezioni di giustizia interazionale e
                procedurale (per entrambe –.21); correlazioni negative emergono anche tra devianza
                interpersonale e percezioni di giustizia interazionale (–.25), procedurale (–.21) e
                interpersonale (–.19). 
Sempre nello studio di Salgado
                [2002], il turnover, rilevato come volontà di lasciare l’organizzazione, risulta
                correlarsi negativamente per i valori di –.35 con la stabilità emotiva, –.31 con la
                coscienziosità, –.24 con la gradevolezza e –.20 con l’estroversione. L’assenteismo
                non risulta invece correlarsi con nessuna di queste caratteristiche di personalità.
            

4.2. Antecedenti legati alla salute organizzativa 



Lo strain,
                cioè le reazioni fisiologiche, psicologiche e comportamentali adottate dalla persona
                in situazioni con elevati stressors, è stato considerato
                un’importante causa di assenteismo nella letteratura accademica. Tuttavia, un
                recente studio condotto da Darr e Johns [2008], pur avendo trovato associazioni
                positive tra assenteismo e strain, le ha rilevate come di
                piccola entità. Uno studio di Griep e colleghi [2010] ha analizzato la capacità
                esplicativa del modello Effort-Reward Imbalance (ERI) e del
                modello Demand-Control-Support (DCS) rispetto all’assenteismo. 
Secondo il modello ERI lo
                squilibrio percepito tra l’eccesso di sforzo utilizzato per adempiere a tutti i
                compiti e il minimo guadagno o nessuna ricompensa per questo sforzo genera
                situazioni stressanti. La componente del premio/ricompensa ha a che fare con i
                rendimenti che un lavoratore si aspetta di guadagnare finanziariamente (un salario
                adeguato), con la stima di se stesso (rispetto e supporto) e con lo stato di
                occupazione (prospettive di promozioni, stabilità lavorativa e status sociale). Lo
                sforzo prende in considerazione le domande e gli obblighi percepiti dal lavoratore.
                Anche nell’ERI è stata incorporata una terza dimensione:
                    l’overcommitment, il sentirsi
                obbligato ad adempiere a uno sforzo superiore alle proprie
                capacità di realizzazione. È una condizione, questa, definita come un set di
                attitudini, comportamenti ed emozioni che riflettono un eccessivo sforzo in
                concomitanza con un forte bisogno di stima e riconoscimento/accettazione. Secondo il
                modello ERI non sono quindi solo gli sforzi per rispondere alle richieste lavorative
                che portano allo strain, ma è fondamentale la percezione di
                squilibrio tra sforzi (intrinseci, motivazionali ed estrinseci) e ricompense
                (espresse come stipendio, stima e possibilità di controllo della posizione, ad
                esempio, sicurezza, status ecc.) [Sarchielli e Fraccaroli 2010]. 
Il modello DCS prende in
                considerazione l’influenza e l’interrelazione tra le due componenti principali dei
                processi lavorativi: 
	 la domanda psicologica, cioè gli
                            stressors psicologici presenti nell’ambiente di
                        lavoro (ad esempio, sovraccarico di lavoro, difficoltà dei compiti, tempo a
                        disposizione, presenza di ordini discordanti o contraddittori); 
	 il controllo, cioè il grado di gestione
                        che il lavoratore esercita sui propri compiti e sul comportamento (ad
                        esempio, il grado di autonomia verso le attività da svolgere e verso il modo
                        in cui svolgerle). 


La percezione del
                    supporto sociale, inserita successivamente nel modello,
                permette di considerare il sostegno e l’assistenza nel compito come terza
                dimensione, tesa a correggere l’eccessiva attenzione posta sulle variabili
                lavorative rispetto alle risorse personali. Le interazioni sociali svolgerebbero una
                funzione di moderazione dell’impatto negativo delle richieste lavorative sulla
                persona [ibidem]. 
Nello studio di Griep e colleghi
                [2010] la variabile assenteismo viene divisa in due classi: fino a nove giorni di
                assenza in un anno (breve periodo), dal decimo giorno di assenza fino al
                trecentosessantacinquesimo giorno (lungo periodo). I risultati della ricerca
                indicano che entrambe le assenze per malattia, quelle di breve e quelle di lungo
                periodo, sono associate con alta domanda e sostegno sociale basso e con tutte le
                scale del modello ERI, cioè elevato sforzo, ricompense basse e alto
                    overcommitment. Quando si confrontano insieme i due modelli
                di stress, solo ERI ha dimostrato di essere, in modo autonomo, associato a brevi o
                lunghi periodi di assenza.





Capitolo quarto 

Misurare e valutare

Questo capitolo, di taglio prettamente metodologico, presenta le tecniche atte
                a predire e valutare le prestazioni lavorative, concentrandosi in particolare sulla
                qualità delle misure e sulla loro validità e attendibilità, oltre che sulle
                percezioni dei valutati; vengono presentati anche i fattori cognitivi e sociali che
                favoriscono gli errori dei valutatori.





Cosa significa valutare una prestazione?
        Quali procedure comporta una misurazione della performance? In questo capitolo illustreremo
        le principali tecniche utilizzate per predire e valutare le prestazioni. 
Ma prima di entrare nel dettaglio,
        introdurremo alcuni concetti di base che riguardano la metodologia; essi verranno trattati
        dapprima in generale, per essere successivamente calati nell’ambito delle prestazioni. 
1. Aspetti di base 



1.1. Misurazione e valutazione 



Per la centralità che riveste in
                vari ambiti (dalla filosofia all’epistemologia, dall’economia alla vita quotidiana),
                la problematica della misurazione ha attirato l’attenzione di numerosi studiosi. In
                questo paragrafo verrà presa in considerazione la distinzione tra
                    misurazione e valutazione e verranno
                evidenziate le qualità necessarie per effettuare una buona misurazione. 
Lord e Novick [1974] definiscono la
                misurazione come la procedura utile a identificare elementi del mondo reale
                attraverso costrutti di un modello che prevede precise definizioni dei suoi elementi
                basilari. La misurazione comporta, in particolare, l’attribuzione di valori numerici
                a eventi o oggetti del mondo reale sulla base di regole in grado di rappresentarne
                le proprietà tradotte mediante il sistema numerico. 
Si può dire che viene compiuta una
                misurazione quando un fenomeno viene descritto con un linguaggio strutturato secondo
                regole determinate e precise. Se, ad esempio, si misura l’altezza di una persona, di
                fatto si assegna un numero alla distanza tra i punti estremi dei piedi e della testa
                tramite un processo sistematico; questo numero può essere
                attribuito sulla base del sistema metrico decimale, cioè di un sistema che ha
                caratteristiche e regole proprie. Dire quindi che una persona è alta 1,81 metri
                equivale a trasformare un dato empirico in un valore numerico secondo regole
                precise: ecco perché in questo caso si ha una misurazione [Rubini 1984]. 
Ercolani e Perugini [1997]
                evidenziano come il concetto di misura debba essere comprensivo non solo delle
                grandezze razionali (con unità di misura e possibilità di rapporto tra due misure),
                ma anche di quelle in cui vi sia una struttura numerica legata alle relazioni di
                ordinamento o di classificazione. Per questo definiscono il concetto di misura come
                «una procedura che consente di attribuire un oggetto a una determinata classe e di
                costruire all’interno della classe una relazione d’ordine, anche non quantitativa,
                per esempio: più di…, uguale a…» [ibidem, 13]. 
Questa definizione mette in
                evidenza come occorra, prima di effettuare qualsiasi tipo di misurazione, una
                raffigurazione del fenomeno da studiare espressa tramite categorie connesse da un
                insieme di relazioni; per questa ragione risulta necessario disporre, per ogni
                misurazione, di una teoria del fenomeno che si intende misurare. 
Un altro aspetto che bisogna
                tenere in considerazione riguarda le relazioni tra le classi; sono queste che
                permettono di definire il livello di misurazione che può essere adottato. Le
                tipologie di relazioni più usate fanno riferimento a quattro scale di misura:
                nominale, ordinale, a intervalli e a rapporto. 
La scala nominale prende in
                considerazione relazioni di uguaglianza e di diversità, permettendo con ciò la
                suddivisione degli elementi in categorie mutuamente escludentesi, come accade, ad
                esempio, nel caso del genere. Quella ordinale, in più, permette di definire se un
                elemento è maggiore, uguale o minore di un altro sulla base di una stessa
                caratteristica posseduta in quantità diversa, ad esempio, il livello di istruzione.
                Quella a intervalli prevede un’unità di misura costante che permette di definire la
                grandezza della differenza tra gli elementi misurati sulla base di una stessa
                caratteristica, ad esempio, la temperatura misurata in gradi centigradi. Infine,
                quella a rapporto definisce, in più, un punto zero assoluto, che indica una
                condizione di presenza nulla della caratteristica misurata
                e con ciò consente non solo di ragionare in termini di
                distanza, ma anche di rapporto (il doppio, la metà e così via). 
La misurazione è però differente
                dalla valutazione. Mentre la misurazione consiste essenzialmente nella descrizione
                di un fenomeno secondo un modello predefinito, la valutazione permette di esprimere
                un giudizio sul fenomeno stesso. La valutazione non può quindi prescindere dalla
                definizione degli standard che possono essere assunti come «metro» della valutazione
                stessa. Ad esempio, si può misurare un tavolo descrivendone le dimensioni secondo il
                sistema metrico decimale; lo stesso tavolo può essere valutato anche rispetto agli
                standard che vengono assunti, ad esempio, in relazione alla sua adeguatezza o meno a
                essere impiegato per un pranzo di quattro persone: un tavolo di determinate
                dimensioni potrà essere adeguato per questo standard, e quindi valutato
                positivamente. Ma le necessità potrebbero cambiare. Ad esempio, le persone che
                devono pranzare potrebbero diventare sei. In questo caso lo stesso tavolo potrebbe
                non essere più adeguato allo standard, e perciò valutato negativamente. A parità di
                misure, quindi, gli oggetti e i fenomeni possono avere valutazioni estremamente
                diverse a seconda degli standard che vengono assunti. 
Lo stesso esempio possiamo farlo
                in riferimento alle prestazioni di un dipendente durante un mese di lavoro. Per la
                loro valutazione potremmo in questo caso usare il modello di Campbell [1990]. I
                comportamenti espressi potrebbero non risultare in linea con le attese
                dell’organizzazione, arrivando perciò a una valutazione negativa della sua
                performance. Gli stessi comportamenti, espressi magari alcuni anni prima, ma
                rispetto alla stessa posizione e alla stessa organizzazione, avrebbero potuto dar
                luogo a una valutazione di performance positiva, poiché le aspettative
                organizzative, e quindi gli standard dell’organizzazione, sarebbero potuti essere
                diversi. Da ciò ne ricaviamo che, dipendendo dagli standard che di volta in volta
                possono essere assunti, la valutazione risulta sempre relativa e mai assoluta. 
In generale, il processo che porta
                alla valutazione è complesso. Rifacendosi anche a Scriven [1980], possiamo scomporlo
                nelle seguenti fasi: 
	 l’individuazione e la definizione delle
                        variabili sulle quali valutare l’oggetto, nonché delle tecniche per
                        effettuare la misurazione;
                    
	 l’identificazione e la determinazione
                        degli standard di comparazione sulla base anche degli strumenti impiegati;
                    
	 la messa a punto/scelta degli strumenti
                        di rilevazione e la misurazione delle variabili oggetto di valutazione;
                    
	 la comparazione di quanto rilevato con
                        gli standard definiti; 
	 la sintesi dei risultati e la loro
                        comunicazione. 


Ognuna di queste fasi ha una
                rilevanza fondamentale, in quanto, essendo procedure da svolgersi in modo seriale,
                da esse dipende la qualità del processo. Un anello/fase più debole o scadente rende
                il processo finale di valutazione di qualità inferiore. Non può esserci quindi buona
                valutazione se non sono state adeguatamente sviluppate tutte le fasi del percorso:
                ad esempio, se quanto misurato non viene confrontato con gli standard d’eccellenza
                assunti, il processo di valutazione non si compie, poiché ci si ferma alla sola
                descrizione del fenomeno senza arrivare a «giudicarlo», e quindi senza poter
                evidenziare i punti di forza da valorizzare e i punti di debolezza sui quali agire.
                Inoltre questo processo, che qui viene presentato nei suoi passaggi essenziali, deve
                essere declinato rispetto all’oggetto di valutazione (ad esempio, posizioni,
                competenze o prestazioni) e al contesto nel quale viene implementato (ad esempio,
                un’azienda senza esperienze nella valutazione delle risorse umane o con una cultura
                molto partecipativa). Nei capitoli successivi entreremo più nel dettaglio di queste
                problematiche. 

1.2. Validità e attendibilità delle misure 



Vediamo adesso quali sono gli
                standard metodologici per una «buona misura» introducendo i concetti di
                    validità e attendibilità. 
La validità è il requisito che
                viene normalmente citato per primo quando ci si riferisce agli strumenti di misura.
                Riprendendo una definizione di Garrett [1937], si può dire, in generale, che uno
                strumento è valido se misura realmente ciò che si prefigge di misurare. La validità
                è comunque un concetto molto più complesso e articolato, ragion per cui non solo ne
                sono stati proposti vari tipi, ognuno dei quali ne mette in luce un aspetto
                specifico, ma è stato anche evidenziato come le posizioni
                dei vari studiosi a riguardo non siano del tutto omogenee. 
Un primo tipo di validità è quella
                di contenuto, che indica se uno strumento misura un costrutto in tutti i suoi
                aspetti. Un secondo tipo è la validità concorrente, che si ha quando i risultati di
                una misurazione vengono confrontati con un criterio esterno; se il criterio esterno
                è rilevato a distanza di tempo si ha validità predittiva [Boncori 1993]. Nello
                studio della validità concorrente, la variabile criterio, con la quale confrontare i
                risultati dello strumento oggetto di ricerca, è presente al momento
                dell’applicazione del test; mentre, nello studio della validità predittiva, il
                criterio è disponibile solo dopo un determinato intervallo di tempo. Anastasi
                [1954], invece, presenta una definizione più allargata del concetto di validità
                predittiva, affermando che essa è caratterizzata dal nesso causale tra le due
                variabili, misurazione e criterio, e non dal tempo trascorso tra le due misurazioni.
                Gli studi sulla validità concorrente assumono rilevanza per gli strumenti
                finalizzati a diagnosticare la situazione esistente; mentre le ricerche sulla
                validità predittiva sono di particolare rilievo se riferite a strumenti per la
                previsione di performance future. 
Strauss e Smith [2009] indicano
                che nella letteratura attuale un concetto che tende a dare una visione complessiva
                della validità è la validità di costrutto, che secondo Messick [1980] unifica i
                concetti di validità di contenuto e di validità rispetto a un criterio. Invece,
                secondo Nunnally [1978] la validità di costrutto rispecchia il grado con cui un
                qualunque strumento misura ciò che ha la pretesa di misurare; quindi, perché si
                abbia validità di costrutto, una misura deve convergere con altri indici dello
                stesso costrutto (validità convergente), deve essere distinguibile da altre che
                indicano costrutti diversi (validità discriminante), e deve correlarsi con altre
                misure inerenti a dimensioni concettualmente relate da un punto di vista teorico
                [Campbell e Fiske 1959]. 
A fianco del concetto di validità
                si trova in letteratura un altro concetto che esprime la qualità di una misura: ci
                riferiamo all’attendibilità. Una tecnica è attendibile se, a fronte di uno stesso
                oggetto, produce sempre la stessa misura. Boncori [2006], in tal senso, parla di
                replicabilità: ripetendo la misurazione si dovrebbero conseguire sempre gli stessi
                risultati.
            
È ovvio che i concetti di validità
                e di attendibilità risultano fondamentali in qualsiasi procedura di valutazione, e
                quindi anche di valutazione delle prestazioni. Ci si potrebbe, ad esempio, chiedere
                se la valutazione della task performance in una data procedura
                sia stata o meno effettuata in maniera valida. Cioè se la task
                    performance sia stata misurata effettivamente in tutte le sue
                componenti, e non soltanto in alcune sue parti, come accade quando alcuni compiti
                non vengono presi in esame. In questo caso si può parlare di una bassa validità di
                contenuto della procedura. E ancora, ci si può domandare se la valutazione delle
                    task performances degli addetti a un dato ufficio sia stata
                effettuata rispettando la validità di costrutto. Cioè se sia stata effettuata, ad
                esempio, in maniera omogenea rispetto a un criterio, ad esempio, sulla base di
                quanto l’intero team ha prodotto. Se, continuando a seguire questo esempio, la
                valutazione delle task performances è risultata molto elevata,
                mentre la produttività molto bassa, la validità di costrutto non risulterebbe
                sufficiente. Per finire, ci si potrebbe chiedere se la valutazione delle prestazioni
                effettuata dai due responsabili di un reparto che si alternano nel ruolo, svolta in
                maniera sovrapposta ma cieca, cioè senza che ciascun responsabile conosca la
                valutazione del collega, sia attendibile: se la correlazione tra le due valutazioni
                dovesse risultare molto bassa, sarebbe l’attendibilità della procedura a non
                risultare sufficiente. Ciò potrebbe essere legato al fatto che la scheda di
                valutazione non era chiara e lasciava molto spazio alla libera interpretazione dei
                due valutatori. 
Nel paragrafo 2 verranno
                presentate le principali metodologie che permetterono di predire le performance.
            

1.3. Costrutti e metodi 



Negli studi di questo tipo
                dobbiamo infatti considerare una variabile dipendente, o criterio, rappresentata
                dalla performance, e una variabile indipendente, o predittore (ad esempio, una
                specifica abilità mentale), tra le numerose che la letteratura ha indicato (cfr.
                cap. 3). Ciascuna di queste variabili può essere considerata in termini teorici (si
                parla in questo caso di costrutto) o in termini pratici (si
                parla in questo caso di metodo) a seconda che il focus della
                ricerca sia la costruzione di modelli teorici che spiegano
                il criterio oppure lo sviluppo di misure. Arthur e Villado [2008], prendendo spunto
                da quanto precedentemente concettualizzato da Nunnally [1967] e successivamente
                sviluppato da Binning e Barrett [1989], descrivono la logica alla base di questa
                distinzione in riferimento sia ai predittori sia ai criteri di performance. Tale
                logica viene presentata nella figura 4.1, che rappresenta il possibile campo di
                indagine per qualsiasi studio scientifico sulla validità predittiva di variabili
                individuali, sociali e di contesto rispetto alla performance. 
[image: FIG. 4.1. Predittore e criterio.]
FIG. 4.1. Predittore e
                        criterio. 
Fonte: Smith
                        [1994].


Richiamando la distinzione tra
                costrutto e metodo presente nel diagramma, si evidenziano quattro elementi, benché
                nominalmente le variabili rimangano due, quella indipendente e quella dipendente.
                Rispetto alla variabile indipendente abbiamo la rappresentazione del costrutto (cioè
                la dimensione di per sé, ciò che riteniamo influenzi la prestazione) e della misura
                (che consiste nella stima metrica dell’aspetto che riteniamo influenzi la
                performance). Analogamente, anche per la variabile dipendente viene raffigurato il
                costrutto, cioè la performance di per sé, e la sua misura, cioè la sua stima. Le
                frecce, contrassegnate da numeri, indicano cinque possibili
                relazioni tra i quattro elementi del campo. In dettaglio, la relazione 1 indica il
                legame tra il predittore e la performance; ad esempio, potrebbe rappresentare
                l’associazione tra l’abilità psicomotoria e la task performance
                inerente al ruolo di addetto al tornio. La relazione 2 riporta la validità di
                costrutto della misura del predittore, cioè indica se le stime effettuate
                dell’abilità psicomotoria rappresentano veramente tale predittore. La relazione 3
                rappresenta la validità di costrutto della misura del criterio, cioè riporta se le
                rilevazioni della performance sono state effettuate in modo corretto. La relazione 4
                indica la validità predittiva del metodo-predittore rispetto al metodo-criterio, in
                sostanza si tratterebbe della correlazione tra stima dell’abilità psicomotoria e
                stima delle prestazioni ottenute nell’uso del tornio. Infine, la relazione 5
                rappresenta la validità del metodo-predittore nel confermare il costrutto teorico
                ipotizzato per il criterio. 
In sintesi, questo modello
                sottolinea il fatto che la convalida delle variabili capaci di predire la
                performance non può essere disgiunta da un’attenta analisi della qualità con la
                quale viene stimata sia la prestazione lavorativa, nell’esempio la task
                    performance dell’addetto al tornio, sia la variabile indipendente,
                nell’esempio l’abilità psicomotoria dell’addetto al tornio. 
Nell’ambito degli studi che hanno
                preso in considerazione le variabili che predicono la performance, il rischio è
                quello di confondere il dominio del costrutto-predittore con quello del
                metodo-predittore, dando origine a risultati ambigui e inefficaci per la pratica.
                Una conseguenza della distinzione costrutto/metodo è che, a parità di condizioni,
                qualsiasi metodo-predittore può essere progettato per valutare una gamma di
                costrutti-predittore. Così come ogni costrutto-predittore può essere misurato con
                una gamma di metodi-predittori. Ad esempio, l’intervista è stata utilizzata per
                valutare costrutti come le competenze interpersonali, la capacità mentale generale
                [Huffcutt et al. 2001] e anche le variabili di personalità [Van
                Iddekinge, Raymark e Roth 2005]. A sua volta, la capacità mentale generale può
                essere indagata non solo con l’intervista, ma anche con metodi come i test
                computerizzati o i test «carta e matita». Allo stesso modo, le
                prestazioni ottenute sul lavoro da un impiegato
                amministrativo possono essere valutate tramite un’intervista fatta al superiore,
                oppure tramite un questionario somministrato ai suoi clienti, interni ed esterni
                all’organizzazione. 


2. Le tecniche per predire la performance 



Le misure di performance effettuate
            nel corso dell’attività lavorativa, oltre a servire agli scopi amministrativi e di
            sviluppo del personale, possono risultare utili come parametro per determinare la
            validità predittiva degli strumenti impiegati per la selezione, ovvero l’efficacia di
            questo processo (cfr. quadro 4.1). 
QUADRO 4.1.
                     Utilità delle procedure di selezione



Per un’organizzazione, conoscere
                quale strumento sia più efficace per individuare le risorse di cui ha bisogno
                contribuisce a garantire una buona gestione delle risorse umane nel lungo periodo, a
                ottimizzare i tempi e i costi del processo di selezione nel breve termine, e, non
                per ultimo, anche a rendere le procedure più eque a livello di giustizia
                distributiva. 
In questo contesto, la validità
                predittiva di uno strumento rispetto alla performance garantisce sostanzialmente
                l’efficacia di uno strumento di selezione. 
I coefficienti di validità stimati
                dagli studi metanalitici permettono una traduzione immediata dell’efficacia di un
                metodo selettivo in termini di utilità economica per l’organizzazione [Le, Shaffer e
                Schmidt 2007]. Esiste, infatti, una corrispondenza diretta tra la validità
                predittiva del metodo e le implicazioni economiche del suo utilizzo. Essa è espressa
                dalla funzione di utilità della procedura di selezione riferita, qui, a ogni singolo
                candidato: 
SDy
                Z–x
                rxy =
                Ū
            
Nella funzione, Ū indica l’utilità economica del metodo di selezione
                utilizzato; SDy è
                il valore in denaro della deviazione standard del criterio (performance);
                    Z–x
                è il punteggio medio standardizzato ottenuto dai canditati assunti durante la
                procedura di selezione;
                    rxy è la
                validità predittiva del metodo di selezione utilizzato, espressa come correlazione
                tra punteggio ottenuto in selezione e punteggio ottenuto nella valutazione di
                performance. 
SDy,
                ovvero la variabilità della performance tra lavoratori, viene calcolata come il 40%
                del salario medio per l’occupazione di riferimento (questa stima naturalmente viene
                fatta alla luce del sistema retributivo degli Stati Uniti).
                        Z–
                dipende dal tasso di assunzione (candidati assunti/candidati partecipanti alla
                selezione), che si stima in genere compreso tra 0,3 e 0,7;
                        rxy è il
                coefficiente di validità, che può essere preso dai manuali per i test validati o dai
                risultati di ricerca per altre tecniche. 
La funzione mette in evidenza che
                l’utilizzo di un metodo piuttosto che un altro è il fattore decisivo nel migliorare
                l’utilità complessiva della procedura selettiva. 
Proviamo a fare un esempio pratico.
                Prendiamo una selezione rispetto a un ruolo che ha un reddito annuale lordo di
                50.000 euro. Calcoliamo la deviazione standard della performance (20.000 euro) e
                consideriamo che il candidato idoneo abbia conseguito un punteggio di 1,17
                (corrispondente a un rapporto di selezione di tre su dieci) in un test che risulta
                correlarsi con la performance lavorativa nella misura di .66. Rispetto a una
                selezione fatta in modo non professionale, casuale, l’utilità risulta di 15.444
                euro. 

Gli studi che valutano la capacità
            delle procedure selettive di prevedere la performance e la capacità di apprendimento sul
            lavoro hanno riportato spesso risultati contrastanti: dagli anni ’30 agli anni ’70 le
            stime di validità per il medesimo metodo e la stessa occupazione mostrano bassa
            coerenza, variando notevolmente da studio a studio [Le, Shaffer e Schmidt 2007]. Benché
            in un primo tempo tale variabilità sia stata attribuita all’impossibilità di trovare una
            regola generale trasversale ai vari contesti, ritenendo che il ruolo e il contesto
            modulassero in gran parte la varianza in comune tra predittori e criterio, gli studi
            metanalitici hanno successivamente dimostrato che molta della variabilità dei risultati
            era da attribuire a errori di campionamento (campioni troppo piccoli), errori di misura
            (dovuti alla costruzione dello strumento) ed errori statistici (dovuti all’elaborazione
            statistica dei dati). 
In questo paragrafo presentiamo i
            risultati di importanti studi sul tema della validazione delle procedure di selezione.
            Particolare risalto verrà dato al contributo di Schmidt e Hunter [1998], che consiste in
            un confronto metanalitico tra la validità di diversi metodi di selezione rispetto a due
            criteri: la performance da un lato e la capacità di apprendimento lavorativo dall’altro. 
Il focus di queste ricerche è sulle
            misure e non sui costrutti; pertanto lo scopo è quello di confrontare metodi-predittori
            differenti sulla base di un medesimo criterio, la performance. 
Lo studio di Schmidt e Hunter rimane
            tutt’oggi una delle ricerche più complete sulla validità predittiva dei metodi di
            selezione, trasversalmente rispetto a ruoli e contesti lavorativi. Gli autori hanno
            analizzato i risultati di 85 anni di ricerca psicologica sull’argomento tramite tecniche
            metanalitiche: in dettaglio, sono stati analizzati i dati raccolti su 32.000 candidati a
            procedure di selezione, 515 occupazioni e 19 metodi di selezione. Negli studi presi in
            considerazione, la performance (criterio) era stata misurata attraverso la valutazione
            del superiore, i resoconti di produzione o i rapporti di vendita. Gli autori hanno messo
            a confronto la validità predittiva di 19 metodi di selezione. Qui ci concentreremo solo
            su alcuni di questi: test di abilità mentali, work samples, test di
            integrità, test di coscienziosità, interviste strutturate e non strutturate, test di
            conoscenza, valutazione dei pari, anni di esperienza, dati biografici,
                assessment centers e grafologia; ci occuperemo inoltre dei
            questionari di personalità, sebbene non siano stati considerati nella metanalisi di
            Schmidt e Hunter.
        
[image: FIG. 4.2. Validità predittiva delle tecniche di selezione.]
Legenda: A, test GMA e work sample;
                    B, test GMA e intervista strutturata; C, work sample; D,
                    test GMA; E, intervista strutturata; F, test d’integrità; G, test di conoscenze;
                    H, esperienza lavorativa. 
FIG.
                        4.2. Validità predittiva delle tecniche di selezione.
                    
Fonte: Schmidt e Hunter [1998].
                


Nella figura 4.2 vengono riportati i
            risultati sulla validità predittiva rispetto alla performance. 
Dalla lettura dei risultati emerge che
            i metodi che indagano l’abilità mentale generale (General Mental
                Ability, GMA) presentano una validità predittiva tra le più elevate
            rispetto a quelle degli altri metodi (r = .51). Inoltre, rispetto
            alle altre tecniche, i test di GMA risultano tra quelli che presentano maggiore
            consistenza teorica e maggiore validità di costrutto. Tutto questo rafforza i risultati
            conseguiti, permettendo di costruire modelli atti a spiegare gli antecedenti della
            performance sul piano teorico, come evidenziato nel terzo capitolo. 
Più recentemente, una metanalisi di
            Bertua, Anderson e Salgado [2005] compiuta su 283 campioni indipendenti di lavoratori
            del Regno Unito, e avente come variabili dipendenti la task
                performance (N = 13.262) e la formazione
                (N = 75.311), ha sostanzialmente confermato i risultati della
            ricerca di Schmidt e Hunter [1998]: i test GMA e le prove di abilità specifiche sono
            risultati validi predittori delle prestazioni di lavoro e del successo della formazione,
            con validità rispettivamente della grandezza di .50 e .60. Come previsto dagli autori,
            la validità era moderata dal gruppo professionale. Infatti, nelle famiglie professionali
            in cui vi era una maggiore complessità del lavoro i test di abilità mentali generali
            dimostrano maggiore capacità di predire le prestazioni e il successo formativo. Tale
            risultato viene confermato anche da quanto è emerso in una ricerca, sempre metanalitica,
            di Salgado e colleghi [2003] sulla base di studi primari condotti in dieci paesi
            europei. Questi autori hanno analizzato le misure riportate ai test di GMA per nove
            tipologie di occupazioni (conducenti, elettricisti, commessi, ingegneri, manager,
            poliziotti, venditori, operai specializzati, segretari) e per tre classi di occupazione
            definite in base alla complessità del compito (alta, media e bassa). 
I risultati mostrano che le misure di
            GMA presentano elevata validità per otto delle nove occupazioni indagate e massima per
            le occupazioni manageriali (r = .67), seguite da quelle
            ingegneristiche (r = .63) e di vendita (r =
            .66). All’opposto, in riferimento ai candidati per funzioni di polizia, la capacità
            predittiva delle misure di GMA risulta minima (r = .24). 
Per tenere conto della complessità del
            lavoro, gli autori hanno raggruppato categorie occupazionali definite dal
                Dictionary of Occupational Titles in
            tre diverse classi. Ad esempio, nella classe ad alta complessità sono state incluse le
            occupazioni ingegneristiche, chimiche e manageriali; in quella a media complessità le
            occupazioni di vendita, meccanica, amministrative, impiegatizie; in quelle a bassa
            complessità i lavori di elettricista, conducente, operaio. I risultati mostrano che,
            all’aumentare della complessità del lavoro, aumenta anche la capacità predittiva delle
            misure di GMA. 
Occorre comunque cautela
            nell’impiegare strumenti come questi per predire le prestazioni lavorative, poiché vi
            sono studi che mettono in evidenza l’impatto di variabili come l’etnia e il genere sui
            risultati conseguiti dai candidati, svantaggiando alcune categorie di candidati (e
            quindi, essendo la selezione un contesto competitivo, avvantaggiando altre categorie). 
L’utilizzo di altri metodi in
            combinazione con i test di GMA produce un aumento di validità (validità incrementale)
            che dipende in parte dalla correlazione tra le due misure: quanto meno le misure sono
            correlate – e tanto più risultano correlare con il criterio-performance –, tanto più
            elevata risulterà la validità incrementale. 
Un altro metodo che può essere
            utilizzato è costituito dai work sample
                tests. Si tratta di prove pratiche svolte dai
            candidati che consistono nel portare a termine determinati compiti fisici e/o
            psicologici inerenti al lavoro per cui partecipano alla selezione. Naturalmente, i
            compiti scelti devono essere rappresentativi delle attività richieste, ovvero devono
            costituire il core del ruolo. Poiché si tratta di una metodologia
            che consente di misurare le competenze lavorative, tali prove vengono generalmente
            utilizzate per candidati che abbiano precedenti esperienze circa il lavoro in questione.
            Dal punto di vista predittivo, queste prove pratiche presentano la validità più elevata
                (r = .54) tra gli strumenti considerati dai due autori [Schmidt
            e Hunter 1998]. Quando vengono combinati con i test tesi a rilevare le GMA, i
                work sample tests ottengono una validità di .63, ovvero un
            incremento di .12 rispetto alla misurazione effettuata attraverso i soli test GMA
            (l’aumento in percentuale rispetto al valore dei test GMA risulta di circa il 12%).
            Queste prove, però, non sono tanto diffuse quanto la loro validità predittiva farebbe
            pensare. I principali motivi sono legati ad aspetti di tipo sia pratico sia funzionale:
            dal punto di vista pratico, esse hanno infatti costi elevati
            per la preparazione e la somministrazione; dal punto di vista funzionale, risultano
            strettamente connesse al job considerato, quindi, se cambiano i
            compiti e/o gli strumenti che il lavoratore deve effettuare/utilizzare, la loro validità
            predittiva tende a modificarsi in maniera consistente. Altri aspetti positivi dei
                work samples riguardano il fatto che essi vengono ben accettati
            dai candidati e che risultano maggiormente equi rispetto al genere e all’etnia dei
            valutati. Per contro, queste tecniche risultano complesse nella costruzione e costose,
            perché richiedono molto tempo per essere impiegate. 
I test di integrità
                (integrity tests) misurano la coscienziosità, ma
            anche alcune componenti della stabilità emotiva e della cordialità. Essi sono utilizzati
            dalle organizzazioni che vogliono assumere personale che abbia ridotte probabilità di
            manifestare comportamenti controproducenti. Tali test predicono sia questi comportamenti
            sia la job performance complessiva. Sebbene questi metodi non
            presentino un’elevata validità predittiva (r =.41 secondo lo studio
            di Schmidt e Hunter [ibidem]), se impiegati insieme ai test di
            abilità mentali con i quali hanno una bassa correlazione, sono in grado di produrre un
            aumento significativo di validità pari a circa .14, raggiungendo congiuntamente una
            validità di .65 (il 27% in più rispetto al solo utilizzo dei test GMA). Uno studio
            metanalitico più recente di Van Iddekinge e colleghi [2011], che ha analizzato 104
            ricerche, ha fatto tuttavia emergere qualità psicometriche più basse, rispettivamente
            pari a .12 per la stima della mera validità e a .15 per la stima della validità corretta
            sulla base dell’attendibilità delle misure in un’ottica di job
                performance. Le correlazioni sono risultate più elevate prendendo in
            considerazione il comportamento controproducente sul lavoro (rispettivamente .26 e .32).
            Elementi importanti da considerare sono, in questo studio, le moderazioni di alcune
            variabili: ad esempio, la performance controproducente era predetta con maggiore forza
            dai test d’integrità compilati dai valutati (.42) rispetto ai test d’integrità basati su
            etero-testimonianze (.11). 
I questionari di
                personalità, inizialmente sviluppatisi nell’ambito della psicologia
            clinica con fini psicodiagnostici, si sono diffusi negli ultimi decenni anche nei
            contesti organizzativi, in cui sono stati utilizzatiper
            rilevare il comportamento normale in ambito lavorativo [Argentero 2006]. Lo studio di
            Schmidt e Hunter [1998] non considera questa tipologia di strumenti nel suo insieme, ma
            ne analizza solo una parte, cioè quella, precedentemente presentata, rivolta alla
            rilevazione della coscienziosità tramite i test d’integrità. Altri studi, come quello di
            Salgado [2003], hanno messo in evidenza che inventari basati sul modello dei
                Big Five (o Five Factor Model, FFM) hanno,
            rispetto alla dimensione coscienziosità, una correlazione con il criterio-performance
            pari a .28, e questionari che non si rifanno al modello dei Big
                Five una correlazione di .18. La dimensione stabilità emotiva ha mostrato
            una validità .16 per i questionari basati sul modello FFM e .05 per i questionari che
            non si rifacevano al modello FFM. 
Le interviste
                (employment interviews) possono assumere forme
            diverse a seconda del livello della loro strutturazione e del loro contenuto: si può
            andare da interviste strutturate, in cui sono precedentemente definite le domande, il
            loro ordine e le risposte attese, fino a interviste non strutturate, libere, in cui
            viene definito solamente un obiettivo di conoscenza. Per quanto riguarda il contenuto
            delle domande all’interno di un’intervista di selezione, rifacendosi a Moscoso [2000],
            esso può riguardare diversi aspetti: a) successi ottenuti,
            credenziali, fatti della biografia del valutato; b) conoscenze
            tecniche; c) descrizione di esperienze lavorative e di attività
            svolte; d) autovalutazioni dell’intervistato;
                e) descrizioni di comportamenti. In letteratura vi è un certo
            accordo nel denominare interviste convenzionali quelle in cui
            prevalgono i contenuti d, c,
                a e interviste di tipo comportamentale
            quelle che si riferiscono prevalentemente alle categorie b ed
                e. 
A causa delle diversità insite nella
            loro strutturazione, le tipologie di interviste ottengono diversi punteggi di validità
            media: .51 per le interviste strutturate e .38 per quelle semistrutturate, fino ad
            arrivare a valori più bassi per quelle libere [Schmidt e Hunter 1998]. 
L’intervista presenta come punto di
            forza un’estrema flessibilità nell’adattarsi a finalità e a contesti diversi, anche se
            non c’è pieno accordo in letteratura circa i costrutti che possono essere misurati in
            maniera valida da questa tecnica [cfr. Huffcutt 2011]. 
        
Come nel caso precedentemente esposto
            dei work samples, le interviste strutturate combinate con la misura
            del GMA aumentano la validità, portandola a .63, con una percentuale di incremento del
            24%. Lo stesso non accade per le interviste non strutturate. 
I test di
                conoscenza (job knowledge tests) sono prove scritte
            che misurano le conoscenze dichiarative e procedurali delle persone rispetto al lavoro
            per cui si candidano. Così come i work samples, i test di
            conoscenza risultano maggiormente utili nel prevedere le performance là dove vi siano
            candidati con esperienze lavorative precedenti. Nella ricerca di Schmidt e Hunter [1998]
            ottengono una validità predittiva di .41. Tali prove vengono costruite sulla base di una
            precedente job analysis che permetta di arrivare a indicare le aree
            di conoscenza necessarie allo svolgimento dei compiti di una determinata occupazione.
            Essendo specifici per ciascuna occupazione, richiedono spesso la costruzione
                ad hoc dello strumento. Questi test riportano una validità
            predittiva di .41, arrivando, se utilizzati congiuntamente ai test GMA, a una validità
            di .58. 
Altri strumenti utilizzati per predire
            la job performance sono: l’esperienza lavorativa, le misure di dati
            biografici, gli assessment centers e la grafologia. 
L’esperienza
                lavorativa fa riferimento alla quantità di tempo che si è trascorso in
            precedenza nello svolgere un lavoro simile o uguale a quello per il quale una persona si
            è candidata. Questo metodo si fonda sull’ipotesi che esista una corrispondenza tra anni
            di esperienza lavorativa accumulata in un ruolo e probabilità di ottenere una buona
            performance nello stesso ruolo. 
Questa relazione è confermata soltanto
            entro i primi cinque anni di esperienza, mentre la performance tende a stabilizzarsi
            dopo questo periodo. La validità predittiva (.18) e quella incrementale (+6% rispetto ai
            test GMA) risultano pertanto scarse [ibidem]. Tuttavia, Schmidt,
            Hunter e Outerbridge [1986] hanno trovato che, quando l’esperienza non supera i cinque
            anni di attività, la correlazione tra questa dimensione e la job
                performance è sostanzialmente più ampia, ovvero .33. I risultati emersi
            da queste ricerche indicano quindi che l’esperienza lavorativa calcolata oltre i cinque
            anni non porterebbe a sostanziali aumenti della job
                performance. Ovviamente si ritiene che questi risultati possano essere
            modulati dalla complessità della posizione, cioè ruoli più complessi potrebbero
            richiedere un maggior numero di anni prima che l’esperienza lavorativa smetta di portare
            un contributo a livello predittivo. 
I dati biografici
                (bio-data) sono moduli standardizzati, costruiti come
            questionari a scelta multipla, che contengono domande sull’esperienza di vita passata
            del soggetto (ad esempio, percorso formativo, hobby, interessi, sport). L’ipotesi
            teorica che sta alla base di questo metodo è che la storia di una persona non sia il
            frutto di eventi casuali, ma di scelte consapevoli, che possono essere considerate
            indicatori di abilità, interessi e altre caratteristiche. Questo metodo ha una discreta
            validità predittiva (r = .35), ma una scarsa validità incrementale
            (+2%), poiché presenta una forte sovrapposizione con gli aspetti misurati dal test di
            abilità mentale [Schmidt e Hunter 1998]. 
In senso generale, un
                assessment center è un contesto artificiale, costruito
                ad hoc, nel quale vi sono valutati e valutatori. In esso
            vengono immessi input standardizzati che inducono risposte di comportamento che i
            valutatori osservano, analizzano e confrontano rispetto a criteri di interpretazione
            definiti. L’obiettivo di un assessment center è quello di rilevare
            le caratteristiche dei partecipanti (valutati) al fine di evidenziarne i punti di forza
            e di debolezza rispetto a dei ruoli prestabiliti. Sia in letteratura sia nell’ambito
            professionale diverse sono le procedure di valutazione delle risorse umane che passano
            sotto la dicitura di assessment center. Tuttavia, tali procedure
            non sempre rispecchiano nei contenuti e nei percorsi adottati le caratteristiche
            essenziali e originali che definiscono in senso proprio un assessment
                center. Anche per questo ogni dieci anni circa una task
                force di esperti universitari e professionisti aggiorna, rivede e
            diffonde di nuovo le linee guida per realizzare degli assessments
            validi [Levati e Mariani 2004]. La ricerca di Schmidt e Hunter [1998] indica una
            validità predittiva di questa metodologia pari a .37, con un incremento, rispetto ai
            test GMA, del 2%. Un altro studio svolto da Gaugler e colleghi [1987] mostra i seguenti
            coefficienti di validità: da .37 a .52 (media = .45), in relazione al criterio sviluppo
            di carriera, e tra .23 e .74 (media = .47), in relazione al
            criterio job performance. I risultati di questi studi mostrano alta
            variabilità della validità della procedura (cioè ci sono assessment
                centers che funzionano e altri che sostanzialmente non funzionano),
            evidenziando l’importanza della cura con cui vengono realizzati gli
                assessments e la presenza di moderatori che possono favorire o
            sfavorire l’efficacia del processo. Una metanalisi molto recente condotta su studi
            primari svolti in Germania ha confermato sostanzialmente i risultati di Schmidt e Hunter
            [1998], mostrando una validità predittiva media di .40 [Becker et
                al. 2011]; questo, sebbene precedenti metanalisi avessero trovato valori
            più bassi. 
Alcuni autori hanno anche sostenuto
            che la grafologia, ovvero l’analisi della scrittura, fosse in grado
            di predire la job performance. I grafologi affermano che questa
            procedura sia in grado di rivelare tratti e tendenze della personalità che differiscono
            da individuo a individuo. Le evidenze empiriche presenti nella letteratura scientifica
            dimostrano che la grafologia non è assolutamente predittiva della prestazione lavorativa
            [Ben-Shakhar et al. 1986; Schmidt e Hunter 1998]. 

3. Le tecniche per valutare la performance 



Nell’ambito dell’argomentazione sulla
            valutazione della performance, probabilmente il dibattito sulle metodologie da usare è
            uno fra quelli che a tutt’oggi hanno fornito il maggior numero studi. In questo
            paragrafo ci occuperemo di analizzare le principali metodologie utilizzate per la
            valutazione della performance. Prima però di entrare nel merito di questi strumenti, è
            importante dare una visione più ampia del sistema di valutazione, poiché, per capire
            appieno i vantaggi e gli svantaggi delle singole tecniche, occorre rapportarle agli
            altri elementi del sistema, che, peraltro, verranno trattati in modo approfondito nei
            successivi capitoli. 
In un noto articolo sulla valutazione
            delle performance, che segna l’inizio dell’era cognitiva in questo ambito di ricerca,
            Landy e Farr [1980] descrivono tale sistema di valutazione sulla base di cinque
            macrocomponenti, che possono essere così descritte: la prima componente è quella che si
            riferisce ai ruoli, non solo quelli ricoperti in generale nell’organizzazione dai vari
            attori coinvolti (ad esempio, direttore commerciale,
            responsabile commerciale, addetto commerciale), ma anche quelli
            specifici ricoperti in questo processo (ad esempio, valutatore e valutato); la seconda
            componente del sistema è quella riferita allo strumento di valutazione, e cioè la
            tecnica impiegata per la valutazione delle prestazioni: qui abbiamo la descrizione delle
            aree di performance da analizzare e le scale di valutazione; la terza componente è
            quella del contesto di valutazione: qui si considera l’azienda, da un punto di vista
            economico, organizzativo e culturale, e lo scopo della valutazione. La quarta componente
            riflette il processo di valutazione, e quindi considera le fasi della procedura, i tempi
            che richiede e le tecnologie che impiega (ad esempio, specifici software aziendali);
            infine, i due autori considerano come ultima componente i risultati della valutazione,
            cioè le informazioni sulle prestazioni che emergono e le azioni che vengono attuate in
            base a tali valutazioni. Queste azioni possono essere fatte in un’ottica amministrativa:
            ad esempio, la valutazione individuale delle prestazioni di lavoro può essere utile a
            prendere decisioni come l’assegnazione di premi e promozioni, in un’ottica di feedback,
            cioè per fornire delle informazioni ai lavoratori utili a identificare i loro punti di
            forza e di debolezza, e per fini di ricerca, ad esempio se si tratta di validare una
            tecnica di selezione del personale o di valutare l’efficacia di un programma di
            formazione. 
Murphy e Cleveland [1991] hanno
            delineato un ulteriore modello che comprende al suo interno tre componenti: il contesto,
            il giudizio e la valutazione. Il contesto include tutti quei fattori esterni che
            potrebbero influenzare le valutazioni di performance. Comprende un ampio numero di
            fattori che vanno dall’economia alla cultura del paese di riferimento, nonché
            dell’organizzazione stessa, prendendo in considerazione anche le azioni strategiche
            dell’azienda e includendo la pressione temporale ed eventuali conflitti avvertiti dai
            valutatori. I giudizi sono le considerazioni valutative in merito ai soggetti valutati.
            Queste sono considerazioni fatte dal valutatore, mentre la valutazione riguarda
            sostanzialmente gli aspetti formali della performance. In quest’ottica la discrepanza
            tra la performance reale e quella formale non riflette un errore o un’incompetenza del
            valutatore, essa è semplicemente una sorta di riluttanza del valutatore nel fornire dati
            di valutazione in un determinato contesto. Dunque, questo
            modello cognitivo riporta l’attenzione al ruolo delle motivazioni e degli obiettivi del
            valutatore. 
Come abbiamo detto in precedenza, in
            questo paragrafo ci concentreremo soprattutto sulle tecniche di valutazione, facendo
            riferimenti alle altre componenti del sistema solo per favorire un’ottica più ampia. È
            da evidenziare inoltre che queste componenti verranno successivamente riconsiderate alla
            luce di un modello procedurale sviluppato dai due autori. 
Iniziamo a parlare delle tecniche e
            degli indicatori di performance presentando le chiavi di tassonomia. 
Rifacendosi a una lunga tradizione di
            studi nell’ambito della psicologia del lavoro, Viswesvaran [2001] distingue due diverse
            modalità per valutare le prestazioni: la prima considera i dati oggettivi presenti in
            azienda, cioè le informazioni riferite a ciò che il lavoratore ha fatto (definite
                criteri hard), la seconda contempla le misure soggettive,
            ovvero le valutazioni che dipendono dal giudizio di una o più persone (definite
                criteri soft). 
Entrando più in dettaglio circa la
            distinzione classica tra valutazioni oggettive e soggettive, i criteri hard possono
            essere inoltre classificati in misure dirette di produttività e in dati di natura
            amministrativa, da considerarsi come misure indirette. Le misure dirette di produttività
            prendono in considerazione sia la quantità, ad esempio, il numero di unità prodotte, di
            pratiche evase, di servizi erogati, sia la qualità, ad esempio, il numero di errori, il
            materiale di scarto prodotto e il numero di reclami. Le misure indirette di produttività
            riflettono elementi come promozioni, aumenti di stipendio, tassi di promozione e
            assenze; esse consistono sostanzialmente in variabili sulle quali si ritiene che la
            performance realizzata dal lavoratore abbia avuto delle conseguenze. 
I criteri soft possono distinguersi in
            valutazioni comparative, nelle quali si arriva a valutare le performance di un
            lavoratore sulla base di una serie di confronti con altri suoi colleghi, e in
            valutazioni non comparative (chiamate anche assolute), nelle quali
            le prestazioni di un lavoratore vengono analizzate senza fare riferimento ad altri suoi
            colleghi. 
Anche se le misure oggettive sono
            preferibili rispetto alle soggettive, c’è abbastanza accordo tra gli studiosi sul fatto
            che le prime non siano sempre facilmente recuperabili nella
            maggior parte dei setting organizzativi e che per un loro corretto impiego occorra
            sempre tenere ben presente tutti i passaggi metodologici che hanno portato ad acquisire
            i dati, per attribuire, a questi criteri hard, un adeguato
            significato e un giusto valore. A dire il vero, i già citati Landy e Farr [1980] hanno
            notato che, sorprendentemente, molte misure oggettive hanno bassi livelli di
            affidabilità e mostrano poca coerenza rispetto agli indici con cui dovrebbero essere
            equivalenti. Questo è visibile molto chiaramente con gli indici di assenteismo
                [ibidem]: alcune ricerche hanno messo in relazione i diversi
            indici di assenteismo, e hanno notato che le correlazioni tra questi hanno spesso valori
            vicini allo zero. Inoltre misure oggettive di produzione, di vendite o misure simili
            sono disponibili solo per un numero limitato di posti di lavoro; c’è poi un altro
            aspetto, forse il più importante: misure obiettive di performance presentano delle
            carenze di criterio alquanto importanti. In pratica, ci sono aspetti importanti di
            performance lavorativa che possono essere rappresentati da indici oggettivi di
            performance (produzione) e altri aspetti allo stesso modo importanti, come il lavoro di
            squadra o la prestazione contestuale, che non sono facilmente rappresentati da indici
            oggettivi. Ad esempio, aziende ospedaliere che hanno utilizzato come sistema per
            valutare la qualità delle cure fornite il numero di pazienti visitato dai medici – una
            metodologia che non può essere considerata un’adeguata misura della performance del
            lavoro dei medici – hanno portato i professionisti a ricercare delle scorciatoie, con
            tragiche conseguenze per la qualità delle cure fornite ai pazienti [Bogdanich 1991].
            Focalizzarsi sulle misure oggettive di produttività ed efficienza potrebbe, inoltre,
            scoraggiare le proposte di nuovi modi di procedere nel fare le cose da parte dei
            lavoratori, a discapito dello sviluppo di nuove pratiche e conoscenze da parte
            dell’organizzazione. Per via delle problematiche che derivano dall’uso delle misure
            oggettive di performance, le organizzazioni, nella maggior parte dei casi nei processi
            di performance appraisal, accompagnano misure oggettive di
            performance a giudizi dei valutatori. 
È possibile fare ulteriori distinzioni
            circa le tipologie di valutazioni. Thorndike classifica gli indicatori rispetto all’arco
            temporale che essi contemplano. Si può avere, quindi, un
            indicatore di performance attuale, che considera quanto un
            lavoratore sta facendo sul momento, un indicatore di performance parziale, che riflette
            quanto un lavoratore ha fatto in un determinato arco di tempo, e un indicatore di
            performance totale, che valuta la performance di un lavoratore rispetto alla carriera al
            momento svolta. 
Infine, si possono dividere le
            tecniche rispetto all’oggetto considerato. In quest’ottica, in letteratura vi sono
            l’approccio che valuta le caratteristiche del lavoratore (ad esempio, i tratti, come si
            faceva nei primi anni in cui si stavano diffondendo le procedure di
                performance appraisal, o le competenze, come recentemente viene
            talvolta fatto), quello che considera i comportamenti del lavoratore, e quello che
            vaglia i risultati. Dobbiamo dire che il primo di questi tre approcci, basandosi sulla
            persona, analizza elementi che non sono il core delle prestazioni,
            bensì dimensioni che danno origine alle prestazioni stesse, dunque non verrà da noi
            considerato in questa trattazione. Esso potrebbe comunque essere utile come integrazione
            di una procedura di valutazione delle prestazioni per evidenziare quali siano, ad
            esempio, le competenze alla base delle performance manifestate, in un’ottica di
            fabbisogni formativi, o quando si vogliano assumere decisioni circa la promozione o meno
            di un valutato (ma si deve fare attenzione ad analizzare le competenze necessarie per
            svolgere il nuovo ruolo), a integrazione di altre procedure tese a valutare il
            potenziale. Oppure, sempre in un’ottica di promozione, se si vogliono comparare
            candidature che svolgono ruoli diversi, che quindi vengono valutate su standard di
            performance non omogenei. Questa procedura di valutazione delle competenze a cura dei
            superiori risulta comunque complessa, e richiede agli stessi valutatori competenze
            specifiche e molto articolate che vanno oltre quelle necessarie per condurre una
            procedura di performance appraisal. Naturalmente, l’approccio che
            considera i comportamenti, focalizzandosi quindi sul processo, è quello che risulta più
            in linea con la prospettiva di performance che è stata adottata in questo volume. Tale
            approccio può, eventualmente, dare informazioni utili, anche là dove si debba decidere
            circa una promozione, solo se il nuovo ruolo risulta in buona parte simile a quello sul
            quale è stata effettuata la valutazione delle prestazioni. In un’ottica di formazione,
            può fornire indicazioni circa le aree comportamentali da
            migliorare, al fine di circoscrivere meglio l’analisi dei fabbisogni formativi; in
            un’ottica retributiva, può essere utile a creare maggiore coerenza tra prestazioni e
            ricompense. 
Infine l’approccio dei risultati, che
            si focalizza sul prodotto, spesso viene sviluppato sulla base del paradigma del
                Management By Objectives (MBO). Esso prevede che il manager e
            il collaboratore pervengano a definire gli obiettivi che quest’ultimo deve conseguire in
            un arco temporale, gli standard di valutazione, e i criteri di misurazione. Quindi nel
            MBO la valutazione deriva dal confronto tra obiettivi definiti e risultati raggiunti,
            considerando naturalmente le condizioni di lavoro. 
3.1. Tecniche assolute 



Dopo aver presentato una
                classificazione delle tecniche e degli indicatori di performance, entriamo più in
                dettaglio nelle misure: ci concentreremo però solo su quelle soft, poiché le altre
                risultano molto variegate, in quanto attinenti ai singoli compiti che i lavoratori
                devono svolgere, e riferite sia a indicatori legati ai processi organizzativi sia a
                indicatori di natura economica. 
Iniziamo a considerare le misure
                non comparative, denominate anche assolute, dove la valutazione
                delle prestazioni di un dipendente si effettua essenzialmente rispetto a degli
                standard di performance e non tanto rispetto alle prestazioni conseguite dagli altri
                dipendenti. 
La forma più comune di questo tipo
                di scale è quella grafica (Graphic Rating Scale, GRS), che in
                genere richiede al valutatore di evidenziare il livello di performance raggiunto da
                un lavoratore, in uno specifico arco temporale, rispetto a una o più dimensioni o
                categoria di attività. Ci sono diversi formati di GRS: essi dipendono dal numero di
                livelli della scala impiegata, dalla denominazione e dalla configurazione di questi
                livelli, e dalla natura della dimensione analizzata. 
Le scale di valutazione si
                differenziano in modo particolare per le categorie di punteggio. L’assegnazione dei
                punti a una scala, lungo un continuum alto-basso, positivo o
                negativo, è detta ancoraggio. Le ancore, in una scala a punti,
                possono avere una varietà di forme, ma le più comuni indicano se il
                valutato ha valori alti o bassi sulle dimensioni della
                scala, se la prestazione è scarsa o eccellente, o se è di gran lunga al di sotto
                della media o di gran lunga al di sopra della media [Dipboye, Smith e Howell 1994]. 
Per quanto riguarda il numero,
                generalmente si va da tre a sei livelli. Essi possono essere in parte positivi,
                rappresentando performance adeguate o più che adeguate, e in parte negativi,
                indicando performance sotto le attese. Il numero di livelli viene sostanzialmente
                scelto sulla base sia della reale possibilità del valutatore (a livello di
                informazioni assumibili e di proprie competenze nell’ambito della valutazione) di
                attribuire con precisione i vari livelli della scala, sia della possibilità del
                valutato di cogliere tali differenze in un’ottica di sviluppo professionale. Altro
                aspetto talvolta da considerare è la necessità di articolare la valutazione su più
                livelli per avere una distribuzione di punteggi più ampia, funzionale, ad esempio, a
                discriminare maggiormente tra i valutati (ciò potrebbe tornare utile quando vi siano
                premi da distribuire). 
A ogni livello della scala è
                possibile attribuire un significato, e cioè, trattandosi di valutazioni, un giudizio
                (cfr. tab. 4.1). Oppure è possibile utilizzare una scala con gli estremi ancorati a
                dei descrittori e i livelli intermedi non definiti (cfr. tab. 4.2). Nel primo caso
                si potrà indicare con maggior precisione il livello di
                performance raggiunto rispetto a uno standard (aspetto molto utile anche in
                un’ottica di feedback), però sarà più difficile arrivare a una misura a intervalli,
                dove i vari livelli sono equidistanti. Nel secondo caso sarà più difficile
                attribuire un significato a ogni livello, ma più probabilmente la scala verrà
                considerata secondo un livello di misura a intervallo. 
TAB.
                        4.1. Esempio di scala grafica di valutazione (un livello negativo
                    e quattro positivi)
	Dimensioni 	Livello
                                    della prestazione 
	Insufficiente 	Sufficiente 	Discreto 	Buono 	Ottimo 
	Precisione con cui ha 
svolto i
                                    compiti
	1
	2
	3
	4
	5

	Rispetto delle scadenze
	1
	2
	3
	4
	5

	…
	1
	2
	3
	4
	5




TAB.
                        4.2. Esempio di scala grafica di valutazione con livelli
                    intermedi non definiti
	Dimensioni 	Livello
                                    della prestazione 
	Minimo 	 	 	 	Massimo 
	Precisione con cui ha svolto i
                                    compiti
	1
	2
	3
	4
	5

	Rispetto delle scadenze
	1
	2
	3
	4
	5

	…
	1
	2
	3
	4
	5




In generale, perché queste scale
                raggiungano un adeguato livello di validità e attendibilità, occorre che: 
	 i nomi delle dimensioni si riferiscano a
                        comportamenti; 
	 le dimensioni delle prestazioni siano
                        chiaramente descritte anche sul piano comportamentale; 
	 il livello di ogni scala sia definito in
                        maniera sintetica, inequivocabile, pertinente alla dimensione e
                        riconducibile alle attività. 


Dopo aver trattato dei livelli
                della scala di valutazione come numero e come denominazione, vediamo adesso il
                costrutto, cioè quanto viene misurato. 
Due sono sostanzialmente le
                prospettive che possono essere adottate, una fa riferimento a modelli di misura
                riflettenti (reflective model), l’altro a modelli formativi
                    (formative model). I modelli di misura riflettenti
                presuppongono l’esistenza di un costrutto latente che presenta un’elevata covarianza
                con le variabili osservate. In altre parole, il cambiamento nell’indicatore
                    x riflette il cambiamento nel costrutto latente
                    y. In questi modelli il costrutto determina l’indicatore. 
Un approccio meno comune, ma
                altrettanto plausibile, consiste nel combinare una serie di indicatori per formare
                un costrutto senza nessuna ipotesi di intercorrelazione tra questi elementi. Un
                indice formativo in cui la causalità scorre in direzione opposta, dall’indicatore a
                un costrutto, è un modello formativo. L’ottica dei modelli riflettenti si trova più
                frequentemente in discipline come la psicologia o nelle scienze del management,
                mentre la prospettiva dei modelli formativi è più comune in economia e sociologia.
                Se applichiamo questi concetti alla misurazione delle prestazioni, avremo delle
                misure riflettenti in cui si impiegano costrutti unici, coesi, monodimensionali, che
                corrispondano a variabili latenti (ad esempio, specifiche abilità o competenze), e
                misure formative in cui si usano ampi costrutti multidimensionali, che
                considerano più aspetti tra loro non correlati. Ovviamente
                sarà utile impiegare misure riflettenti se vogliamo informazioni dettagliate e
                specifiche, e misure formative se si cercano indicazioni più generali. Infatti,
                nella misura formativa sarà il valutatore a fare una sintesi cognitiva di una serie
                di aspetti della performance, che possono anche essere diversi tra loro, adottando
                un’ottica più generale e olistica. 
Le dimensioni valutate, poi,
                possono essere pesate, a seconda della loro importanza, per arrivare a definire
                quello che viene chiamato Over All Rating (OAR), cioè il
                punteggio totale. Attribuire pesi sostanzialmente differenti alle varie dimensioni
                di performance ha ripercussioni sostanziali sull’OAR solo se le stesse dimensioni
                sono tra loro poco correlate. Ovviamente, se le dimensioni fossero altamente
                correlate, e quindi se tutte avessero punteggi simili, anche l’assegnazione di pesi
                fortemente differenziati non avrebbe effetto. Concludiamo riportando un elemento a
                favore delle scale di valutazione grafica: esso consiste nel fatto che queste
                tecniche hanno il pregio di essere di facile costruzione e di semplice impiego
                [Tziner e Kopelman 2002]. 
Passiamo adesso alle scale di
                valutazione ancorate ai comportamenti. Il compito del valutatore può essere
                semplificato se i punteggi della scala che utilizza per dare un giudizio saranno
                descritti in termini di comportamento; in questi casi il valutatore non dovrà far
                altro che trovare la descrizione che si adatta meglio alla performance lavorativa
                espletata dal lavoratore. Smith e Kendall [1963] hanno introdotto la
                    Behaviorally Anchored Rating Scale (BARS) per legare
                esplicitamente i diversi livelli di performance ad ancore comportamentali (cfr. tab.
                4.3
            
QUADRO 4.2.
                         La costruzione di una scala BARS



La costruzione di scale
                    ancorate di comportamento vede l’impiego del metodo degli incidenti critici di
                    Flanagan [1954]. La tecnica dell’incidente critico venne introdotta per definire
                    i requisiti necessari a svolgere numerosi lavori in campo militare. Di fatto
                    questo metodo è impiegato per individuare le caratteristiche reali più
                    importanti per il corretto espletamento di un compito, e dato che si basa su
                    descrizioni reali dell’attività di lavoro, mostra una buona affidabilità [Berry
                    e Houston 1993]. La tecnica di costruzione delle scale BARS, nello specifico,
                    prevede una prima fase che consiste nell’identificare gli aspetti importanti di
                    un lavoro mettendo in evidenza gli eventi che delineano i comportamenti critici
                    (incidenti critici). Questa prima fase si basa sulla generazione degli eventi
                    critici per una specifica mansione; segue quindi una fase tesa all’estrazione
                    delle dimensioni della prestazione per ogni evento critico generato.
                    Successivamente, si deve prendere nota delle descrizioni dei comportamenti e
                    attribuirle a tre fasce di livello (alto, medio e basso) per ogni dimensione
                    ottenuta. La verifica si ha nel passaggio successivo: le descrizioni
                    comportamentali vengono riunite tutte insieme per poi essere selezionate da un
                    nuovo gruppo di esperti, creando delle classi omogenee. In questo processo,
                    chiamato ritraslazione, in cui vengono mescolati i
                    parametri, se vi è un alto accordo tra gli esperti (superiore al 70-80%), le
                    descrizioni possono essere conservate, altrimenti verranno scartate. La quarta
                    fase consiste in una valutazione di queste descrizioni, da parte degli esperti,
                    su una scala numerica e nell’assegnazione di un punteggio a ognuna di esse.
                    Questi valori vengono combinati e viene calcolata la media e la deviazione
                    standard. Vengono mantenute solo quelle che presentano un elevato accordo sulla
                    valutazione degli esperti (cioè una deviazione standard bassa) e vengono
                    selezionati gli item che indicano i valori alti, medi e bassi della scala.
                    Saranno queste descrizioni comportamentali a costituire la scala e a definire le
                    ancore comportamentali. La scala viene validata su più prestazioni concrete
                    confrontando le valutazioni indipendenti di due supervisori. Viene così
                    calcolata l’attendibilità intervalutatore correlando i punteggi raccolti dai due
                    soggetti. 
Come si può evincere da questa
                    descrizione del procedimento usato per la costruzione della scala
                    comportamentale, il tempo e l’impegno richiesti nella costruzione sono
                    considerevoli, e questo è un limite di questo metodo di valutazione. Inoltre, vi
                    è una problematica a livello di percezione dei valutatori: potrebbe accadere
                    che, avendo osservato i comportamenti reali legati alle descrizioni di
                    ancoraggio di alcuni item, e non di altri, essi diano più importanza a quei
                    comportamenti osservati, distorcendo il punteggio in tutta la catena delle altre
                    valutazioni [Murphy e Constans 1987]. 
                

TAB.
                        4.3. Esempio di scala BARS inerente alle relazioni
                    lavorative
	Relazioni lavorative
                                
Sviluppare e mantenere un buon rapporto di lavoro con gli altri
                                    (colleghi e clienti), rispettandone la dignità e interloquendo
                                    con empatia.

	* Punteggi 1 e 2: ha manifestato relazioni
                                    di lavoro non funzionali sia con i colleghi che con i clienti,
                                    non rispondendo alle loro richieste. 

	* Punteggi 3-4: ha manifestato relazioni di
                                    lavoro funzionali con i clienti, rispondendo sostanzialmente
                                    alle loro richieste e comportandosi
                                gentilmente.

	* Punteggi 5-6: ha manifestato relazioni di
                                    lavoro funzionali sia con i colleghi che con i clienti,
                                    anticipando le loro richieste e comportandosi in linea con i
                                    valori aziendali. 




TAB.
                        4.4. Esempio di scala BES riferita a una figura
                    commerciale
	Ci possiamo aspettare
                                        che:
                                
9
                                    = Riesca a mettere a punto una procedura innovativa per
                                    contattare clienti. 
8 = Trovi dei nuovi clienti
                                    importanti anche quando non è al lavoro (ad esempio, gioca a
                                    calcetto con amici) 
— 
2 = Non chiami
                                    una lista di nuovi potenziali clienti. 
1 = Non contatti
                                    i clienti storici, dopo un lungo periodo in cui non fanno
                                    ordini.




e quadro 4.2). Le BARS sono scale
                i cui diversi livelli sono definiti da descrizioni di comportamenti efficaci e
                inefficaci. Un valutatore deve indicare quale comportamento su ogni scala risulta il
                miglior descrittore delle prestazioni di un dipendente. Inoltre le BARS risultano
                particolarmente utili anche perché costruite, normalmente, con l’apporto degli
                stessi utilizzatori finali. Ovviamente, è molto importante che la dimensione
                valutata sia di tipo riflettente, non è altrimenti possibile arrivare a definire una
                BARS coerente nei vari livelli. 
Un’ulteriore scala, introdotta da
                Smith e Kendall [1963], è quella denominata Behavioral Expectation
                    Scale (BES) (cfr. tab. 4.4). Anche questa scala è ancorata ai
                comportamenti, ma, a differenza della BARS, si basa sui comportamenti attesi. 
Il processo di costruzione di una
                scala BES viene illustrato da Bernardin, Alvares e Cranny [1976]: 
	 un gruppo di esperti inizialmente deve
                        individuare le dimensioni comportamentali rilevanti; 
	 successivamente deve determinare gli
                        incidenti critici per ogni dimensione; 
	 un nuovo gruppo di esperti deve
                        ricondurre, in maniera cieca, cioè senza conoscere la prima attribuzione,
                        gli incidenti critici alle dimensioni comportamentali; 
	 se l’operazione precedente ha avuto un
                        successo totale o quasi (gli autori indicano una soglia dell’80% di
                        attribuzioni corrette), un nuovo gruppo gradua gli incidenti critici per
                        ogni dimensione comportamentale; 
	 gli incidenti sul cui livello c’è stato
                        accordo costituiscono la scala. 


Campbell e colleghi [1973] hanno
                comparato nove scale BES con delle scale non ancorate ai comportamenti. I risultati
                indicano una minore indulgenza dei valutatori nel fornire
                giudizi quando sono impiegate scale BES e una maggiore validità di costrutto, come
                emerge dall’analisi fattoriale. A fronte di questi aspetti positivi occorre
                evidenziare che, sebbene si fondino su quanto osservato dal valutatore, le BES sono
                rivolte essenzialmente al futuro, manifestando un’aspettativa di comportamento.
                Questo ne potrebbe inficiare la validità di facciata in una procedura di valutazione
                di performance, ovviamente passate. 
Nell’ambito dei sistemi di
                valutazione basati su giudizi assoluti rientrano anche le scale di valutazione
                standard miste (Mixed Standard Rating Scale, MRSM), elaborate
                da Blanz e Ghiselli [1972] (cfr. tab. 4.5). Anche in questo strumento vengono usate
                le descrizioni di comportamento derivate dagli eventi critici significativi del
                lavoro. Al valutatore è chiesto di indicare, rispetto a ogni affermazione della
                scala, se il lavoratore ha un livello di prestazione superiore, uguale o inferiore.
                Il metodo presenta alcuni svantaggi legati al tempo necessario sia per la
                costruzione della scala, che richiede numerosi passaggi e coinvolge vari attori, sia
                per la compilazione della stessa, dato che può contenere molte affermazioni
                [Dickinson e Zellinger 1980]. Un primo passo della costruzione prevede che vengano
                identificate le dimensioni rilevanti per un ruolo, successivamente vengono costruiti
                degli indicatori comportamentali. Sono proprio questi gli standard con cui verranno
                confrontati i comportamenti dei valutati, facendo emergere tre diversi livelli di
                prestazione: superiore, uguale, inferiore. È da evidenziare che questi standard
                vengono presentati in ordine casuale per minimizzare l’effetto alone o l’errore di
                tolleranza. Alcuni studi dimostrano l’efficacia della
                tecnica [cfr. Blanz e Ghiselli 1972; Finley et al. 1977]. 
TAB.
                        4.5. Esempio di scala MRSM riferita a compiti
                    manifatturieri
	Istruzioni: per ogni
                                    singola affermazione indicare se il lavoratore è risultato in
                                    linea assegnando zero punti (0), ha avuto una performance
                                    migliore assegnando un punto (1), ha manifestato una performance
                                    peggiore assegnando meno un punto (–1). 

	Il lavoratore:

	A. Ha rispettato le scadenze assegnate per i
                                    principali compiti assegnati.

	B. Ha operato con accuratezza e
                                    attenzione.

	C. È stato efficiente nell’impiegare il
                                    materiale a disposizione.

	D. … 




TAB.
                        4.6. Esempio di scala BOS riferita al ruolo di receptionist di un
                    hotel
	A. Dice «Grazie per la vostra visita al
                                    nostro hotel» ai clienti che lasciano
                                l’albergo.

	(mai) 1 2 3 4 5 (sempre)

	Dove: 1 = dallo 0 al 19% dei clienti; 2 =
                                    dal 20 al 39% dei clienti; 3 = dal 40 al 59% dei clienti; 4 =
                                    dal 60 al 79% dei clienti; 5 = più dell’80% dei
                                    clienti.




L’idea sottostante alle procedure
                descrittive di comportamento è che gli errori di valutazione potrebbero essere
                ridotti se il primo compito assegnato al valutatore fosse quello di osservare e
                descrivere, prima di valutare, il comportamento del lavoratore. Con questo approccio
                la valutazione, preceduta da una descrizione, viene effettuata sulla base di valori
                preassegnati ai comportamenti osservati. Queste misure descrittive includono la
                    Behavioral Observation Scale (BOS) [Latham e Wexley 1977]
                (cfr. tab. 4.6), nella quale gli eventi critici significativi vengono individuati
                con il metodo di Flanagan [1954]. Nella BOS viene valutata la frequenza con cui è
                osservato ciascun comportamento del lavoratore da valutare. La frequenza può essere
                espressa con una percentuale di tempo (ad esempio, meno del 20%, tra il 20 e il 40%
                ecc.), oppure con un riferimento verbale al tempo, ad esempio:
                    sempre, spesso,
                    mai. Latham e Wexley [1977] raccomandano l’uso di una scala
                a 5 punti, dove 1 rappresenta lo 0-64%, 2 il 65-74%, 3 il 75-84%, 4 l’85-94%, 5 il
                95-100%. Il valutatore sceglie così la categoria di risposta che corrisponde a
                quanto spesso viene mostrato il comportamento. Il rischio, nel collegare le
                frequenze ai giudizi, è che un evento poco frequente, che riveste un ruolo
                fondamentale nella performance, venga sottovalutato. 
In una ricerca di Wiersma, Van
                den Berg e Latham [1995], 52 manager olandesi hanno valutato subordinati e pari
                impiegando scale BOS, scale BES e scale grafiche sui tratti. A seguito di ciò i
                partecipanti alla ricerca hanno giudicato i tre diversi formati di scala sulla base
                della possibilità di dare il feedback, di differenziare i punteggi tra i valutati,
                di suggerire percorsi di training, di manifestare gli standard di prestazione, di
                avere valutazioni oggettive e di essere di facile utilizzo. I
                risultati indicano che i manager generalmente preferivano
                impiegare la BOS. La scala dei tratti fu preferita rispetto alle altre solo rispetto
                al criterio della facilità d’uso. 
La scala BOS anticipa per alcuni
                aspetti il Distributional Assessment Method (DAM). Nelle
                tecniche di valutazione delle prestazioni sembra che la varianza dei comportamenti
                venga ignorata. I tradizionali metodi di valutazione delle prestazioni non
                permettono la misurazione della variabilità della performance dei dipendenti. Ad
                esempio, nelle scale grafiche, ai manager viene chiesto di scegliere il valore di
                scala che meglio rappresenta la qualità delle prestazioni. Questo punteggio è
                utilizzato per rappresentare un giudizio globale delle prestazioni su tale specifico
                attributo. Due dipendenti possono raggiungere lo stesso punteggio medio nelle loro
                prestazioni generali, anche se manifestano differenze nella frequenza del loro
                comportamento produttivo. Un’idea innovativa è quella del DAM [Kane 2000]. In questa
                tecnica, ai valutatori viene chiesto di registrare la frequenza stimata dei
                differenti livelli di comportamento in ogni dimensione di performance. Alla luce
                delle differenze tra performance tipica e performance massima, si sostiene che la
                varianza della prestazione sia un elemento molto importante non solo in un’ottica
                valutativa. Kane inoltre suggerisce che le categorie di classificazione non
                dovrebbero essere di tipo valutativo, ma ancorate a eventi (positivi e negativi), e
                che queste categorie dovrebbero essere rese note ai valutatori in anticipo. 
Borman e colleghi [2001] hanno
                invece presentato la tecnica delle scale adattive
                    computerizzate (Computerized Adaptive Rating
                    Scales, CARS) per la valutazione delle performance. In queste scale
                il valutatore deve scegliere, tra una coppia di descrizioni di performance, quella
                che delinea meglio il comportamento del valutato; successivamente, al valutatore
                viene offerta un’ulteriore coppia di affermazioni scelte dal computer sulla base
                della precedente risposta. Domanda dopo domanda, il percorso che emerge è quindi
                formato da una serie di item che si susseguono sulla base di quanto indicato, di
                volta in volta, dal valutatore. 
Altro aspetto importante che
                caratterizza queste scale è il fatto che esse si basano sull’Item Response
                    Theory (IRT) per la stima delle proprietà psicometriche, la
                calibrazione degli stimoli e la definizione dell’algoritmo
                per il calcolo dei punteggi. Le evidenze sulle loro qualità metriche che emergono
                dalla letteratura sono incoraggianti per un loro uso. 

3.2. Tecniche comparative 



Vediamo adesso le tecniche
                comparative, quelle cioè che richiedono al valutatore di confrontare le performance
                dei valutati tra loro. Queste metodologie portano a una sorta di graduatoria in cui
                alcuni lavoratori risultano con prestazioni elevate, altri con prestazione medie e
                altri ancora con prestazione basse. 
Generalmente le tecniche che si
                usano sono di tre tipi: la procedura del ranking, quella della
                distribuzione forzata e quella della comparazione a coppie [Argentero e Ricotta
                2010]. 
Nella tecnica del
                    ranking il valutatore definisce una graduatoria che va dal
                lavoratore con la prestazione più elevata fino a quello con la prestazione più
                bassa. Le strategie per arrivare a questa graduatoria possono essere varie; ad
                esempio, il valutatore inizialmente, rispetto a tutti i valutati, individua quello
                con la performance migliore, successivamente fa la stessa operazione tra i restanti
                lavoratori, continuando così fino a definire l’intera graduatoria
                    (alternation ranking). Questo metodo può essere adottato
                non solo prendendo in considerazione la performance globale, ma anche le singole
                dimensioni che di volta in volta la costituiscono rispetto a uno specifico ruolo
                (cfr. tab. 4.7). Quindi, ad esempio, una volta prodotte tre graduatorie,
                rispettivamente una riferita alla task performance, una alla
                prestazione rivolta al contesto e una ai comportamenti
                controproducenti, si può pervenire alla graduatoria finale. 
TAB.
                        4.7. Esempio di scala «ranking» (i valori indicano la posizione
                    nelle graduatorie di ogni dimensione)
	Valutati 	Dimensioni 
	Precisione  nello
                                    svolgimento 	Rispetto  delle
                                    scadenze 	… 
	Anna
	1
	2
	1

	Claudio
	3
	4
	3

	Elena
	4
	3
	2

	Roberto
	2
	1
	4

	Fonte: Adattata da
                            Argentero e Ricotta [2010].




Come è facilmente intuibile,
                questa procedura permette solo di fare una valutazione a livello di scala ordinale,
                mettendo in successione le performance ma senza arrivare a definire livelli, ad
                esempio, di eccellenza, sufficienza e insufficienza della performance. Inoltre
                questa metodologia non permette di quantificare le differenze di performance tra i
                lavoratori. È anche da tener conto che le decisioni dei valutatori diventano più
                complesse con l’aumentare del numero dei valutati. 
Un altro metodo è quello della
                distribuzione forzata, che prevede in prima battuta la definizione di alcune
                categorie e delle rispettive percentuali di lavoratori che le costituiranno, e
                quindi l’assegnazione dei singoli lavoratori alle varie categorie, anche sulla base
                di una graduatoria precedentemente definita. Ad esempio, un’azienda potrebbe
                strutturare le categorie/livelli di performance nel seguente modo: 
	 ottimo: 5%; 
	 buono: 20%; 
	 discreto: 50%; 
	 sufficiente: 20%; 
	 insufficiente: 5%. 


Il valutatore dovrebbe collocare
                il 5% dei lavoratori con la performance maggiore nella categoria con prestazione
                ottima, il successivo 20% nella categoria che indica una performance buona e così
                via. Ovviamente questo metodo può essere funzionale là dove vi sia una reale e
                consistente differenza di performance tra i valutati. Se invece un manager lavorasse
                al meglio e riuscisse, motivando e fornendo il supporto necessario, a far
                raggiungere performance elevate a tutti i suoi collaboratori, risulterebbe non
                accettabile, ad esempio, l’attribuzione del 5% di questi lavoratori alla categoria
                insufficiente e così via. 
Vediamo adesso la seconda tecnica
                comparativa, quella che si sviluppa sulla base del confronto della performance di
                ciascun lavoratore con quella di ogni altro al fine di arrivare a una graduatoria
                inerente alle prestazioni manifestate. Il valutatore decide per ogni coppia a quale
                dei due soggetti associare la valutazione migliore e viceversa. Il punteggio del
                soggetto è pari al numero di volte in cui è risultato il lavoratore con la
                prestazione migliore nelle coppie. Supponiamo che un
                dirigente abbia quattro collaboratori da valutare, Anna, Claudio, Elena e Roberto.
                Il dirigente compara la performance di Anna con quella di Claudio, e assegna un
                punto a chi ha avuto il miglior risultato. Poi il dirigente compara la performance
                di Elena con quella di Roberto e così via, finché la performance di ogni valutato
                non viene confrontata con quella di tutti gli altri. Alla fine della procedura il
                manager conta il numero di punti attribuiti a ogni valutato e perviene alla
                graduatoria. Ovviamente, il lavoratore con il punteggio più alto viene considerato
                come colui che ha manifestato la miglior performance. Questa procedura ha come punto
                di forza il fatto di non richiedere un grande sforzo cognitivo (e quindi di essere
                meno soggetta a errori dovuti a bias di ragionamento da parte del valutatore) e come
                punto di debolezza il fatto che, se abbiamo un certo numero di valutati, essa
                richiede un tempo molto lungo per essere portata a termine (ad esempio, con 15
                valutati un dirigente dovrebbe fare 105 comparazioni). 
Un altro potenziale problema è
                l’intransitività: se il lavoratore A è giudicato migliore di
                    B, e peggiore di C, ciò vuol dire che
                    C è valutato come migliore di B;
                altresì, se la valutazione di B fosse maggiore di quella di
                    C si avrebbe un esempio di intransitività. L’intransitività
                diventa un problema maggiore se aumenta il numero dei casi e le differenze di
                performance tra i lavoratori sono abbastanza piccole. Un possibile metodo per
                risolvere il problema dell’intransitività consiste nel fornire una valutazione con
                specifiche componenti di performance, piuttosto che sulla valutazione globale di
                performance. 
In generale, le tecniche
                comparative permettono di avere valutazioni distribuite e non concentrate su alcuni
                valori, come accade a volte in alcune procedure di valutazione delle prestazioni in
                cui i valutatori, assumendo un atteggiamento d’indulgenza, attribuiscono valori
                molto elevati, sebbene poi non si riscontrino di fatto buoni risultati. Risulta
                quindi una metodologia utile se vogliano distribuire risorse (ad esempio, premi o
                opportunità di carriera), ma può non apparire equa, poiché non è in grado di
                rappresentare le reali differenze tra le performance, operando sempre a livello di
                scala ordinale. 
Anche il metodo della scelta
                forzata [Berkshire e Highland 1953] è un tentativo di limitare gli errori di
                valutazione. In questo caso la scelta della valutazione
                della performance da parte del valutatore è da effettuare sulla base di una lista di
                controllo in cui due o più affermazioni sul comportamento vengono associate per
                grado simile di desiderabilità. Essendo accoppiate per grado simile di
                desiderabilità, che non vuol dire che siano associate a una buona prestazione, non
                indicano una ugual misura di prestazione; di fatto le affermazioni differiscono per
                quanto concerne il grado in cui indicano se la prestazione è buona o scadente. Al
                valutatore viene chiesto di scegliere due di quattro affermazioni o una o due
                affermazioni di uno stesso insieme, o gli può venir chiesto di selezionare
                affermazioni più o meno simili alla prestazione della persona da valutare. La
                prestazione finale è data dalla somma del valore degli item scelti dal valutatore.
                La scelta forzata potrebbe essere percepita come un problema da parte del
                valutatore, poiché potrebbe riscontrare che in alcuni insiemi nessuna affermazione
                sembra adattarsi bene a quel particolare lavoratore, anche se le istruzioni della
                scala richiedono per forza di sceglierne una. Inoltre un’altra resistenza da parte
                del valutatore deriva dal fatto che egli non sa se sta assegnando un punteggio buono
                o scadente al lavoratore. Il metodo della distribuzione forzata, al contrario dei
                due metodi precedentemente illustrati, è più conveniente da usare in gruppi di
                lavoratori molto numerosi, e, come gli altri, presenta dei limiti. 
A seguito di una rassegna di
                ricerche condotte nell’arco di più di 30 anni, Landy e Farr [1980] indicano che sono
                state apprese alcune cose sui formati delle scale. Nonostante le persone possano
                avere preferenze in merito ai vari formati di numerazione e grafica, queste sembrano
                avere scarso effetto sul comportamento effettivo di rating. Il
                numero di livelli delle scale non dovrebbe superare le nove unità. Se è previsto
                l’uso di un continuum di risposta, piuttosto che una scala a
                livelli discreti, sarebbe meglio condurre uno studio pilota per determinare quante
                categorie di risposta sono percepite dai valutatori come più adeguate. C’è una certa
                utilità nell’impiego di scale ancorate a comportamenti, piuttosto che scale di
                grafiche con la sola indicazione numerica o ancore di tipo qualitativo. Questo
                vantaggio, a favore delle scale ancorate ai comportamenti, aumenta in assenza di
                adeguate definizioni delle dimensioni da valutare. Infine, è importante una rigorosa
                procedura di definizione dei costrutti, di costruzione
                delle scale e di scelta dei livelli, indipendentemente dal formato particolare
                usato. 
I differenti tipi di scale
                possono coinvolgere diversi processi psicologici [Murphy e Constans 1987] che hanno
                un’influenza nelle dinamiche interpersonali, nelle variabili contestuali e nei
                punteggi assegnati. In particolare i formati della scala di valutazione vanno a
                modificare il grado di strutturazione del compito e di conseguenza i livelli di
                trattamento cognitivo da parte del valutatore [Murphy e Cleveland 1995]. Le scale di
                valutazione grafica sono le più usate dalle organizzazioni ai fini della valutazione
                della performance [Tziner e Kopelman 2002], forse per la loro maggiore semplicità
                sia nella costruzione sia nell’impiego. 


4. I processi e gli errori di valutazione 



Landy e Farr [1980] spostano
            l’attenzione dei ricercatori lontano dal formato delle scale e dall’errore di
            valutazione, e la indirizzano verso il processo di decision making
            che è riscontrabile in tutte le decisioni della valutazione. Il focus si concentra
            adesso sul modo in cui i valutatori ottengono e usano informazioni sulla performance per
            prendere le decisioni di valutazione. L’assunto principale dei modelli cognitivi della
                performance appraisal è che le valutazioni possono essere molto
            più accurate se si riesce a capire, ed eventualmente a ottimizzare, il processo
            cognitivo dei valutatori. 
I due autori rilevano nel loro
            modello (cfr. fig. 4.3) come la posizione, l’organizzazione e lo scopo della valutazione
            siano caratteristiche importanti. Il processo di rating comprende
            due sottosistemi: il processo cognitivo del valutatore (osservazione, immagazzinamento,
            richiamo e giudizio) e il processo organizzativo di gestione della valutazione. Nel
            setting valutativo hanno influenza sia le caratteristiche del valutato sia quelle del
            valutatore. Quelle del valutatore possono essere, ad esempio, il genere, l’età, l’etnia
            e l’esperienza: tutte variabili che possono influenzare il modo in cui il valutatore
            percepisce il lavoratore che deve valutare. Inoltre, nel modello, Landy e Farr
            rappresentano anche l’importanza del contesto organizzativo (ad esempio, politiche
            organizzative e cultura organizzativa) a livello della
            definizione degli scopi della valutazione, oltre che degli strumenti di valutazione
            utilizzati. Ad esempio, gli autori sottolineano la notevole differenza che si ha se gli
            strumenti sono stati implementati grazie ai contributi degli stessi valutatori oppure
            sono stati adottati direttamente dai vertici dell’azienda. Tutto ciò è strettamente
            connesso al processo cognitivo attuato dal valutatore. 
[image: FIG. 4.3. Modello procedurale della performance appraisal.]
FIG. 4.3. Modello procedurale
                    della performance appraisal. 
Fonte: Landy e Farr
                    [1980].


Questo modello ha dato seguito a
            molti altri, che lo hanno utilizzato come base per procedere e per capire più in
            dettaglio quali siano i processi cognitivi più importanti, quali siano i fattori che li
            influenzano e come questi processi possano associarsi all’accuratezza della valutazione. 
Solo un anno dopo questo modello
            iniziale, Feldman [1981] ha apportato ulteriori approfondimenti che pongono nuova enfasi
            sul processo cognitivo. Il contributo di Feldman è basato su un’integrazione delle
            ricerche sulla valutazione con quelle più generali della social
                cognition; accompagnato dal modello di Landy e Farr, fornisce un
            importante spunto per tutte le ricerche successive. Quello di Feldman si può definire
            come un framework sulla percezione del valutatore. 
La base nell’approccio dell’autore è
            che il valutatore nel processo di performance appraisal: 
	 riconosce informazioni rilevanti
                    (attenzione); 
	 organizza le informazioni nella memoria per
                    un successivo accesso (categorizzazione); 
	 riprende queste informazioni in modo che
                    siano utilizzabili quando è necessaria una valutazione (richiamo); 
	 infine, connette le informazioni per dar
                    luogo a un giudizio (integrazione). 


In questo approccio si dà particolare
            importanza a due processi, quello automatico e quello controllato dell’informazione. Nel
            processo automatico, aspetti del lavoratore e della sua performance sono notati e
            categorizzati in maniera non consapevole. Secondo Feldman risulta predominante il
            processo automatico e non consapevole, eccetto quando le decisioni diventano
            problematiche; in questi casi i processi controllati e consci diventano prevalenti. In
            questa visione, quando il valutatore incontra stimoli a lui familiari, o con cui ha già
            avuto esperienza, processa automaticamente queste informazioni, che diventano parte
            della valutazione. Le procedure di richiamo delle informazioni
            subiscono l’effetto degli attributi prototipici e della categorizzazione rispetto alla
            quale il lavoratore è stato considerato. Feldman indica che la categorizzazione
            influenza anche le successive ricerche di informazioni e può produrre valutazioni non
            corrette sulla base di genere, etnia o bias personali del valutatore. 
Dunque il processo dell’informazione
            è basato su categorie e prototipi, e se da una parte ciò comporta poco sforzo cognitivo
            del valutatore, dall’altra adduce potenziali bias. Solo nel momento in cui vengono
            rilevate informazioni discrepanti con le categorie preesistenti gli è richiesto un
            processo controllato e uno sforzo cognitivo maggiore. 
Un modello che integra quelli fin qui
            descritti è stato sviluppato da DeNisi, Cafferty e Meglino [1984] (cfr. fig. 4.4). Il
            modello considera la performance appraisal come un processo
            attinente alla percezione sociale e alla cognizione, inserito in un contesto
            organizzativo che richiede giudizi sia impliciti sia formali. Il processo proposto
            inizia da comportamenti rilevanti per la job performance, esibiti
            dal valutato, che determinano alcuni passi successivi: 
	 il comportamento è osservato dal valutatore;
                
	 il valutatore elabora una rappresentazione
                    cognitiva del comportamento; 
	 questa rappresentazione è archiviata nella
                    memoria; 
	 l’informazione archiviata viene estratta
                    dalla memoria quando ve ne è la necessità; 
	 l’informazione estratta è integrata con
                    altre informazioni, per andare a formare la valutazione; 
	 al valutato viene associata una valutazione
                    formale usando appropriati strumenti valutativi. 


Un valutatore non è in grado, non ha
            gli strumenti necessari né la possibilità di osservare ogni comportamento rilevante ai
            fini della performance del lavoratore, e per questo valuta la performance in base a
            episodi di performance lavorativa del valutato. L’accuratezza della valutazione dipende
            dunque dalle informazioni recuperabili da parte del valutatore, ed è proprio
            all’acquisizione delle informazioni che il modello di DeNisi, Cafferty e Meglino rivolge
            la sua attenzione. Un valutatore non può osservare ogni comportamento rilevante del
            valutato sia perché ha una limitata capacità attentiva, sia
            perché, semplicemente, vi sono dei vincoli fisici e
            organizzativi per l’osservazione; per questo prende una decisione valutativa solo sulla
            base di esempi di performance del valutato. Se due valutatori osservano lo stesso
            valutato, avranno due tipi di acquisizione dell’informazione, e dunque avranno a
            disposizione differenti informazioni che li porteranno a esprimere valutazioni diverse. 
[image: FIG. 4.4. Modello della valutazione cognitiva.]
FIG. 4.4. Modello della
                    valutazione cognitiva. 
Fonte:
                    DeNisi, Cafferty e Meglino [1984].


Studi compiuti in laboratorio da
            Robbins e DeNisi [1994] hanno mostrato come i rapporti di affetto o meno tra il
            valutatore e il valutato possano influire sul giudizio. 
Sanchez e De La Torre [1996] hanno
            indagato l’influenza della precisione di memoria sull’accuratezza nell’attribuire le
            valutazioni di performance. I risultati hanno mostrato che la precisione nel produrre le
            valutazioni si associa all’accuratezza con cui i valutatori recuperano le informazioni
            immagazzinate nella memoria. Su questa linea DeNisi e Peters [1996] hanno mostrato che
            un uso sistematico di un diario strutturato può agevolare il valutatore nel recuperare
            le informazioni. Altri autori, usando le teorie tradizionali e i modelli
            dell’attribuzione [Garland, Hardy e Stephenson 1975], hanno sottolineato che i
            valutatori, nell’osservare un valutato nell’esecuzione di un compito, si basano su tre
            tipi di informazioni: informazioni distintive, informazioni consistenti e informazioni
            di consenso. In quest’ottica, è stato confermato dagli autori che le valutazioni tendono
            a essere stabili, con un’attribuzione interna al valutato della sua performance che
            serve ad apportare validità e a dare un senso alla valutazione che è stata osservata. Un
            ulteriore ruolo di influenza nell’acquisizione delle informazioni è giocato dalle
            nozioni preconcette che il valutatore ha del valutato, che possono essere state
            acquisite durante altri tipi di interazioni tra i due soggetti della valutazione, o
            ottenute da precedenti valutazioni, oppure consistono in informazioni riguardanti il
            valutato ottenute da altre fonti. Queste nozioni preconcette vanno a formare uno schema
            cognitivo del valutato che funge da guida per tutto il processo di acquisizione
            dell’informazione. Oltre a queste fonti di influenza gli autori citano nel loro modello
            aspetti importanti, come la pressione temporale vissuta dal valutatore, sia nel processo
            di acquisizione dell’informazione sia nei momenti di stesura della valutazione stessa, e
            la natura degli strumenti usati nella valutazione. La natura
            degli strumenti di valutazione è identificata nel modello come la prima categoria usata
            per organizzare le informazioni acquisite e anche come linea guida per il tipo di
            informazioni ricercate e osservate. Così, ad esempio, le scale di valutazione che
            richiedono delle valutazioni fatte sui tratti del valutato indirizzano l’osservatore a
            ricercare informazioni utilizzabili per dedurre qualcosa in merito a questi tratti.
            Oppure, scale che richiedono dei giudizi in merito al compito possono indirizzare il
            valutatore a ricercare delle occasioni di osservazione in merito al compito. A livello
            di ricerche nella cognizione sociale, questo aspetto è importante per capire come il
            valutatore percepisce la situazione e il modo in cui segmenta le informazioni osservate.
            DeNisi approfondisce questo aspetto nel suo lavoro, affermando che il tipo di
            valutazione richiesta può influire su tutto il processo di ricerca. Ad esempio, se si
            usano scale di valutazione come la BARS [Smith e Kendall 1963] o la BOS [Latham e Wexley
            1977], strumenti che richiedono di analizzare alcuni comportamenti del valutato, può
            succedere che al valutatore sia richiesto di osservare e valutare dei comportamenti che
            non sono stati finora valutati e non rientrano quindi nelle nozioni preconcette. Queste
            scale di valutazione necessitano di altri giudizi valutativi che comportano la ricerca
            di ulteriori informazioni per poter giudicare il comportamento; dunque queste scale
            richiedono osservazioni di categorie comportamentali più distintive. L’uso di queste
            scale è facilitato dall’expertise del valutatore. Infatti, un
            soggetto con maggiore esperienza e familiarità d’uso con queste scale ha più probabilità
            di percepire la performance del lavoratore in termini di dimensioni richieste dalle
            scale. Per questo gli autori concludono che le nozioni preconcette, gli scopi della
            valutazione e la natura degli strumenti usati possono tutti influenzare lo schema con
            cui il valutatore attiva e usa la categorizzazione del valutato. Riprendendo la
            distinzione di Murphy e Cleveland [1991] che separa i giudizi privati dalle valutazioni
            formali, dipendendo queste ultime anche da fattori legati all’organizzazione e alle sue
            norme e dai risultati che essa vuole ottenere, bisogna riconoscere che la maggior parte
            delle affermazioni fatte da DeNisi, Cafferty e Meglino [1984] riguarda il giudizio
            privato del valutatore. Al di là di tale limite, questo modello ha il merito di aver
            integrato diversi framework precedenti relativi all’approccio
            cognitivo alla valutazione e di aver focalizzato l’attenzione sull’acquisizione
            dell’informazione; il modello ha inoltre il pregio di essere stato un buon punto di
            partenza per le ricerche successive, che guardano la valutazione della performance con
            la lente delle teorie cognitive. 
Considerando il forte impatto che la
            valutazione della prestazione presenta rispetto a variabili come promozioni o aumenti
            retributivi, non sorprende che la ricerca, nelle organizzazioni, dedichi sforzi
            considerevoli alla comprensione, e conseguentemente al controllo, delle fonti di errore
            potenzialmente in grado di intaccare la validità del processo stesso di valutazione
            della performance [Cleveland, Murphy e Williams 1989]. 
Nella pratica corrente sulla
            valutazione del personale, le valutazioni espresse da superiori, colleghi di lavoro,
            clienti esterni o altre persone qualificate, ovvero da parte di chi ha la possibilità di
            osservare e giudicare l’esecuzione delle attività di un lavoratore, rappresentano una
            delle principali fonti di informazione in merito al comportamento e al successo
            lavorativo, nonostante il loro carattere soggettivo possa a volte ridurne validità e
            attendibilità. 
Esaminando le evidenze circa
            l’esistenza di un discreto numero di errori e bias, diventa chiaro come quantomeno
            alcuni di questi errori possano essere attribuiti a fattori contestuali o situazionali
            [Wexley et al. 1972]. Uno di questi errori è l’effetto
            assimilazione, che si ha quando le valutazioni delle prestazioni secondarie saranno
            similari alla valutazione della prima prestazione analizzata [Murphy et
                al. 1986]. Analogamente, nel caso in cui si verifichi una scarsa
            prestazione iniziale e prestazioni successive medie, l’effetto assimilazione porterà la
            valutazione delle prestazioni successive ad avvicinarsi alla prima, in direzione
            negativa [Cleveland, Murphy e Williams 1989]. 
Opposto a questo è l’errore
            contrasto, che si presenta quando la prima valutazione della performance di un soggetto
            impatta direttamente sulle valutazioni delle prestazioni seguenti, siano esse dello
            stesso soggetto o di altri soggetti, guidando la valutazione delle prestazioni seguenti
            in direzione opposta rispetto a quella riferita alla prima performance osservata [Becker
            e Miller 2002]. I risultati circa l’effetto contrasto paiono
            particolarmente rilevanti nei casi in cui la prestazione
            iniziale sia molto positiva o molto negativa e le prestazioni successive siano nella
            media [Smither, Reilly e Buda 1988]. 
Un ulteriore errore capace di
            invalidare quantomeno una parte di un processo di valutazione della prestazione è
            l’effetto alone. Data la sua importanza e le forti implicazioni nel campo della
            selezione del personale, l’effetto alone è stato studiato da circa un secolo a questa
            parte. Uno dei primi a studiarlo è stato E.L. Thorndike, il quale coniò l’espressione
                halo error. Allora lo considerò come la marcata tendenza di un
            valutatore a pensare al valutato in generale in modo piuttosto positivo o piuttosto
            negativo e, sulla base di questa sensazione generale, desumere le specifiche
            valutazioni. L’effetto alone nasce quindi come fenomeno interno al valutatore e deriva
            dalle impressioni favorevoli o sfavorevoli del valutato. 
Numerosissime ricerche sono state
            effettuate su questo tipo di errore. È possibile dare all’errore alone definizioni in
            un’ottica metodologica, considerando gli effetti dello stesso, o in un’ottica cognitiva,
            prendendo in esame le cause che lo determinano. In una prospettiva metodologica, Lance,
            LaPointe e Stewart [1994] identificano tre definizioni di errore alone: una valutazione
            generale che influenza tutte le altre valutazioni specifiche, una caratteristica
            saliente che determina i punteggi in altre dimensioni, e infine un’insufficiente
            discriminazione tra le dimensioni. 
Nell’effetto alone si ha
            un’irrealistica ampiezza delle correlazioni ottenute dal medesimo candidato rispetto a
            dimensioni differenti di performance; comunque, in un’ottica cognitiva, questa eccessiva
            ampiezza delle correlazioni dovrebbe essere intesa come conseguenza dell’effetto alone,
            piuttosto che come effetto alone stesso. La descrizione del processo psicologico
            inerente all’effetto alone prevede che inizialmente il valutatore si crei un’opinione
            complessiva circa i meriti del valutato sulla base di qualche elemento/accadimento
            particolarmente evidente e pervasivo; questa impressione è personale. L’impressione che
            riflette quella degli altri valutatori non è da considerarsi effetto alone, bensì
            effettiva varianza. La parte personale sarebbe la risultante dell’interazione
            valutatore-valutato. Nel contesto della valutazione, l’utilizzo di più valutatori
            dovrebbe mitigare l’effetto personale. Varie teorie su come si formano le
            impressioni suggeriscono che, quando è possibile, le persone
            sono portate a formarsi rapidamente un’impressione degli altri. Questa strategia
            permette di economizzare le risorse cognitive ed è coerente con i modelli che spiegano
            l’effetto alone, indicando che i valutatori tenderanno a formare il loro giudizio
            sull’impressione generale, dimenticando le specifiche informazioni. La consistenza di
            questo fenomeno dipende da vari fattori, come la salienza della valutazione da fornire,
            il fine della valutazione, la formazione del valutatore [Balzer e Sulsky 1992]. 
Sono stati individuati ulteriori
            possibili errori, che descriviamo qui schematicamente rifacendoci a quanto indicato da
            Argentero [2006]: vi sono errori sistematici che possono portare, costantemente, ad
            aumentare o a diminuire le valutazioni. Nel primo caso si hanno gli errori di
            indulgenza, che possono essere generati dalla tendenza del valutatore a giudicare
            correttamente le eventuali caratteristiche negative rilevate. Nel secondo caso si hanno
            gli errori di severità, che potrebbero essere dovuti al timore del valutatore di essere
            giudicato come professionalmente inadeguato. L’indulgenza e la severità potrebbero anche
            derivare dalla tendenza a valutare le persone in modo ottimista, esprimendo giudizi
            benevoli, o in modo pessimista, riportando giudizi severi e intransigenti. A questi due
            errori si può aggiungere quello della tendenza centrale, che consiste nell’esprimere
            valutazioni non sbilanciate, collocate sempre al centro della scala. Esso può essere
            causato da una tendenza a non prendere posizione, da parte del valutatore, mantenendo
            una posizione di neutralità per comodità o per semplice timore di commettere errori. 
Vi sono poi due errori che nascono
            dal confronto tra valutatore e valutato: errore di opposizione ed errore di somiglianza.
            Il primo è costituito dalla tendenza a valutare le caratteristiche altrui in opposizione
            alle proprie, ragion per cui il valutatore «triste» giudica gli altri «allegri»; il
            secondo è l’opposto del primo, e riguarda cioè la tendenza del valutatore a giudicare
            gli altri come simili a sé.




Capitolo quinto 

Il feedback multifonte

Il feedback multiforme è l'oggetto di questo capitolo. Partendo dalla storia e dalla teoria che stanno alla base di questa pratica, ne viene presentato il processo e vengono illustrate le procedure di restituzione delle valutazioni, ponendo un'attenzione particolare alle reazioni dei valutati e all'effetto reale di queste tecniche.





In questo capitolo presenteremo una
        specifica tecnica di valutazione e di sviluppo delle prestazioni: il feedback multifonte.
        Abbiamo scelto di approfondire questa metodologia perché, data la sua articolazione, essa
        permette di descrivere varie tipologie di problemi e di criticità, ma anche di opportunità e
        di convenienze che possiamo in parte ritrovare anche in altre procedure, più classiche e più
        semplici, di valutazione. 
1. La tecnica 



I tradizionali sistemi di valutazione
            delle prestazioni nelle organizzazioni si basano per lo più su quanto viene riportato
            dal solo superiore in merito alla performance del valutato. In anni recenti, per
            aumentare l’attendibilità delle valutazioni, oltre che per dare riscontro alla
            complessità dei ruoli, le organizzazioni si sono spesso orientate verso sistemi di
            valutazione allargati, in cui le informazioni su quanto realizzato dai dipendenti
            vengono rilevate da più fonti. In questi sistemi le valutazioni sulle prestazioni di un
            lavoratore, a livello di dati soggettivi (cfr. cap. 4), possono provenire dai
            supervisori, dai lavoratori stessi, dai colleghi (anche di altri settori
            dell’organizzazione ma con i quali il dipendente può collaborare), dai subordinati (se
            ve ne sono), ed eventualmente anche da clienti esterni all’organizzazione. L’intento è
            quello di ottenere il maggior numero di informazioni sulla qualità delle prestazioni di
            un lavoratore e, soprattutto, di reperire informazioni che provengano da fonti diverse,
            proprio per ottenere valutazioni che contemplino le varie sfaccettature del ruolo sia di
            chi valuta sia di chi è valutato. La differenziazione delle fonti dovrebbe infatti
            garantire una maggiore completezza e accuratezza della valutazione finale, dal momento
            che scaturisce da un insieme di giudizi espressi da persone che
            hanno differenti punti di vista sulla prestazione da valutare e che intrattengono con il
            lavoratore valutato un rapporto diverso dal punto di vista professionale e personale.
            Unendo i dati raccolti a partire da queste diverse prospettive, dovrebbe quindi essere
            possibile costruire un’immagine più completa, più affidabile e valida delle prestazioni
            del lavoratore. 
Accanto alla raccolta sistematica delle
            informazioni presso gli interlocutori dei lavoratori di cui si valutano le prestazioni,
            questa metodologia ne prevede anche la restituzione sotto forma di valutazioni inerenti
            alle varie dimensioni di performance indagate. 
Questa tecnica, in realtà, può essere
            chiamata in molti modi in letteratura: valutazione a 360 gradi,
                360-degree feedback, multisource feedback,
                multirater feedback, upword appraisal,
                co-worker feedback, multiperspective
                ratings e full circle feedback [Garavan, Morley e
            Flynn 1997]. 
Qualunque sia la denominazione
            adottata, essa fa riferimento a un sistema di valutazione in cui i giudizi sulla
            prestazione di un lavoratore vengono espressi da più di una persona. Questa tecnica di
            valutazione può essere rivolta all’analisi e alla valutazione sia delle prestazioni sia
            delle competenze. Dato l’intento di questo volume, ci focalizzeremo sul primo impiego
            qui delineato, cioè sulla valutazione delle prestazioni. 
È da precisare che quando nella
            denominazione compare il numero 360 si intende che vengono
            coinvolti come valutatori nel processo non solamente il superiore e il valutato stesso,
            ma anche i colleghi e i collaboratori, mentre se partecipano anche clienti esterni e
            fornitori spesso si parla di 540-degree feedback. Inoltre, quando
            nella denominazione vi è il termine feedback, normalmente la
            tecnica viene messa a punto più in un’ottica di sviluppo del personale che con l’intento
            della mera valutazione; è in tale prospettiva che acquista quindi particolare valenza la
            fase della restituzione, al valutato, delle informazioni raccolte. L’intervento parte
            dal presupposto che i cambiamenti comportamentali possono derivare da un processo di
            accrescimento della propria consapevolezza (tramite il confronto Sé-altri), di
            attivazione motivazionale tesa alla correzione di eventuali lacune e discrepanze nelle
            prestazioni desiderate e reali, e di potenziamento delle competenze
            professionali per determinati tipi di attività: essa
            suggerisce, quindi, eventuali aree di sviluppo/miglioramento. Si presume, infatti, che
            una persona, scontrandosi con la visione che gli altri hanno di lei, sia motivata a
            cambiare per ridurre le eventuali discrepanze tra le diverse visioni, in particolare
            quando queste discrepanze mostrano che la persona valuta ciò che ha realizzato in
            maniera più positiva di quanto non facciano gli altri [Brett e Atwater 2001]. È in
            questi casi che il feedback fornito dagli altri può fungere da comparatore (funzione di
            output) in grado di mettere in atto processi di miglioramento delle proprie
            prestazioni/comportamenti al fine di adeguarli all’immagine positiva di sé. 
Spesso tra gli operatori del settore si
            sottolinea la duplice natura di strumento e di processo del feedback a 360 gradi. Come
            strumento, esso è sostanzialmente identificato con un questionario teso a ottenere
            informazioni da molteplici fonti, per integrarle in un feedback organico da restituire
            all’individuo al fine di spingerlo al miglioramento personale. Come processo, esso può
            essere impiegato per stimolare il cambiamento della cultura organizzativa e supportare i
            nuovi valori proposti dall’organizzazione. 
Sempre in merito alle finalità, Borman
            [1997] ha definito gli outcomes di tali metodologie: esse possono
            risultare utili in chiave di formazione, promozione, compensation,
            definizione dei percorsi di carriera, selezione interna e altre azioni di gestione del
            personale. 
Morgeson, Mumford e Campion [2005]
            hanno individuato quattro motivi principali che giustificano l’utilizzo di questa
            procedura. Il primo attiene all’utilizzo dei risultati per lo sviluppo dei lavoratori e
            comprende l’uso delle informazioni per evidenziare punti di forza e debolezza, per
            definire dei piani di carriera e per scegliere percorsi formativi adeguati alla persona;
            il secondo riguarda la valutazione vera e propria della prestazione lavorativa; il terzo
            attiene all’utilizzo dei risultati del feedback a 360 gradi per decidere l’assegnazione
            di posti di lavoro e in generale la selezione; il quarto infine ha a che fare con la
            possibilità di impiegare le informazioni ottenute per facilitare il cambiamento
            organizzativo attraverso l’allineamento dei comportamenti dei lavoratori alle strategie
            organizzative.
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Questa teoria, sviluppata da Locke e
                Latham [1984], identifica nel goal l’indicatore più prossimo
                alla prestazione. Borgogni e Dello Russo [2008] definiscono il goal come ciò che la
                persona cerca di raggiungere, è l’obiettivo, lo scopo di un’azione, e permette di
                modulare il comportamento. Due risultano le componenti del goal: da una parte si ha
                il contenuto, cioè l’oggetto o il risultato che vuole raggiungere, dall’altra c’è
                l’intensità, e cioè il processo tramite il quale si raggiunge l’obiettivo,
                considerando con ciò il grado di sforzo richiesto, l’importanza del goal e il
                contesto. 
Borgogni e Dello Russo mettono in
                evidenza le differenze tra obiettivi e altri concetti che si utilizzano in ambito
                lavorativo, come task, finalità e standard: per obiettivo si
                intende ciò che una persona cerca di ottenere sul lavoro, mentre con
                    task si considera il compito, cioè l’attività da svolgersi
                secondo dei criteri prestabiliti; il concetto di finalità, pur
                essendo analogo a quello di obiettivo, indicando una meta alla quale arrivare,
                risulta più ampio e generico; infine, il concetto di standard
                di lavoro si riferisce a un livello di prestazione attesa che rappresenta un punto
                di riferimento. 
Secondo gli autori la motivazione e
                le prestazioni sono più elevate quando gli individui hanno obiettivi specifici, che
                diano degli standard rispetto ai quali confrontarsi, quando gli obiettivi sono da
                una parte accettati, condivisi, e dall’altra non facili da raggiungere, e quindi
                stimolanti, e quando c’è un feedback sulle prestazioni. 
La partecipazione alla definizione
                degli obiettivi è importante specialmente se si vuole raggiungere un accordo su
                obiettivi più elevati. Un altro aspetto importante che Borgogni e Dello Russo
                mettono in evidenza nella loro rassegna fa riferimento all’arco temporale che
                intercorre tra la definizione del goal e la sua realizzazione: risulta utile porsi
                degli obiettivi ravvicinati, che possano ricoprire il ruolo di regolatori
                dell’azione e risultino come tappe intermedie per i goal più distanti. 
Infine, il feedback è fondamentale
                nel mantenere la motivazione, in particolare verso il raggiungimento di obiettivi
                ancora più elevati [Erez 1977]. Il feedback permette di tracciare quanto bene/male
                un individuo ha fatto in relazione all’obiettivo, in modo che, se necessario, adegui
                lo sforzo o, eventualmente, adotti nuove strategie. La teoria del
                    goal-setting è sostanzialmente in linea con il concetto di
                MBO. Quest’ultimo approccio a volte non ha dato i risultati sperati perché è stato
                affrontato burocraticamente, senza ottenere una reale condivisione da parte dei
                lavoratori coinvolti e, soprattutto, senza che i manager fossero consapevoli
                dell’importanza e/o abili nel gestire i processi che portano a condividere gli
                obiettivi, a rinforzare e a dare feedback. 
            

Nonostante queste molteplici finalità,
            nella maggior parte dei casi il processo di feedback a 360 gradi viene implementato in
            un’ottica di sviluppo dei lavoratori, anche perché, perseguendo questo fine, si
            incontrano minori difficoltà nell’implementazione organizzativa
                [ibidem]. 
Infatti, la scelta di effettuare una
            valutazione a 360 gradi per uno scopo o per l’altro porta a effetti molto diversi in
            termini di accettazione del feedback, di impegno nel modificare i comportamenti, di
            fiducia nel processo valutativo. In seguito, queste possibili reazioni alla ricezione
            del feedback verranno trattate in maniera più ampia. 
1.1. Il feedback multifonte nella letteratura 



Vediamo ora la storia di questa
                metodologia per coglierne le peculiarità e le caratteristiche. Vari autori [cfr.
                Hedge, Borman e Birkeland 2001] riconoscono al contributo di Lawler [1967],
                    The multitrait-multirater approach to measuring managerial job
                    performance, il ruolo fondamentale di aver posto all’attenzione della
                comunità scientifica la metodologia della valutazione multifonte nei contesti
                organizzativi. Secondo Lawler, per risolvere il problema della bassa attendibilità
                delle pratiche di valutazione rivolte ai manager, si devono aumentare le fonti di
                valutazione. A fianco della valutazione del superiore, spesso unica fonte di
                giudizio, per quanto in grado di fornire la migliore visione d’insieme della
                situazione e del contributo del valutato rispetto agli obiettivi generali
                dell’organizzazione, l’autore introduce le valutazioni dei pari, quella dei
                subordinati e quella del valutato stesso, in un’ottica di autovalutazione. Le
                valutazioni dei parigrado (colleghi) sono ritenute dall’autore rilevanti per
                valutare come un lavoratore operi in termini di relazioni che si sviluppano sullo
                stesso livello organizzativo. Inoltre, spesso i colleghi possono osservare il
                lavoratore in momenti in cui il suo superiore non è presente, vedendo aspetti del
                suo comportamento di cui il superiore non è a conoscenza. Le valutazioni dei
                subordinati forniscono informazioni in grado di riportare l’impatto del valutato
                sulle risorse da lui gestite. Infine, l’autovalutazione è ritenuta importante perché
                il valutato è la persona maggiormente in grado di descrivere i propri comportamenti
                e riportare le proprie motivazioni; inoltre le
                autopercezioni sono fondamentali nel determinare il comportamento futuro. 
Questa tecnica, come indica il
                nome stesso, multitrait-multirater, suggerisce di valutare più
                aspetti (traits), cioè più dimensioni, delle prestazioni
                tramite più fonti, cioè coinvolgendo più valutatori (raters).
                L’idea sottesa poggia sulle metodologie di valutazione multitratto-multimetodo
                (MT-MM), utilizzate anche in altre procedure di valutazione, come gli
                    assessment centers, che, per ottimizzare la validità di
                costrutto, valutano le varie dimensioni tramite metodi diversi. Esse si fondano su
                matrici MT-MM che permettono di determinare contemporaneamente la validità
                convergente (attraverso le correlazioni dei valori monotratto-eterometodo) e
                discriminante (attraverso il confronto tra gli indicatori di validità convergente e
                le correlazioni dei valori eterotratto-eterometodo ed eterotratto-monometodo). 
A livello organizzativo, la
                valutazione multifonte si diffonde a partire dal 1975 in imprese come Bank of
                America, Gulf Oil, United Airlines o Kaiser, dove sono state effettuate le prime
                valutazioni tra colleghi per misurare l’efficacia della direzione. Queste
                valutazioni multifonte sono state utilizzate soprattutto per la selezione e la
                gestione del personale nel quadro della gestione delle competenze. 
Dagli anni ’80 la terminologia
                    360-degree feedback e multisource
                    feedback incomincia a essere collegata a questi strumenti e procedure
                e ad apparire nella terminologia comune. Questo anche sotto l’impulso delle nuove
                necessità imposte dai mutamenti del mercato del lavoro. Con la crescente enfasi
                sulla decentralizzazione, il lavoro in team e un orientamento alla flessibilità
                sempre più marcato, la sola valutazione dall’alto, fatta dai superiori, non risulta
                infatti più adeguata in un contesto fatto di organizzazioni divenute sempre più
                complesse e in costante cambiamento. È a partire da questi anni che tale metodologia
                ha una rapida espansione, prima nelle aziende statunitensi, poi anche oltre i
                confini nazionali. 
Infatti, nel 1980 organizzazioni
                come Disney, Nestlé, Ford e IBM iniziano a sperimentare la valutazione multifonte
                per lo sviluppo dei manager e la valutazione della prestazione.
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Mariani e Guglielmi [2008] hanno
                    effettuato un’analisi statistica della letteratura sul feedback a 360 gradi al
                    fine di evidenziare elementi distintivi della pratica che mettano in luce non
                    solo gli aspetti strettamente valutativi ma, soprattutto, quelli relativi al
                    potenziamento e alla valorizzazione delle risorse del valutato. In questo studio
                    sono stati considerati i contributi bibliografici inclusi nella banca dati
                    PsycINFO dell’American Psychological Association (APA), che contiene citazioni
                    bibliografiche e abstract di articoli, libri, capitoli di libri, report tecnici
                    e tesi di dottorato appartenenti alle scienze psicologiche e alle discipline a
                    esse correlate (ad esempio, management, business, psichiatria, educazione,
                    scienze sociali, neuroscienze, medicina e lavoro sociale). Seguendo la prassi
                    metodologica utilizzata da Mancini [2007], sono stati presi in considerazione,
                    per l’analisi dei riferimenti bibliografici relativi alla tematica in oggetto, i
                    seguenti campi: l’anno di pubblicazione, l’abstract, i descrittori maggiori con
                    i quali sono stati illustrati i concetti principali dei singoli contributi e la
                    tipologia (cioè se si tratta di articolo, saggio, libro o altro). Per costruire
                    l’archivio sottoposto ad analisi sono stati considerati 14 database interpellati
                    per l’ultima volta nell’aprile del 2008 sulla base della seguente stringa: «360
                    feedback». La ricerca ha fatto emergere 118 record. 
I riferimenti bibliografici
                    presenti in questa selezione partono dal 1995 e si distribuiscono in maniera
                    variegata. È comunque possibile evidenziare un trend di crescita: si passa da 27
                    pubblicazioni nel primo quadriennio a 37 nel secondo, fino ad arrivare a 42 nel
                    terzo quadriennio considerato. Occorre però indicare che questo trend di
                    crescita potrebbe essere anche dovuto all’aumento che vi è stato negli anni del
                    numero di fonti censite da PsycINFO. È da notare che la metà degli articoli è
                    stata pubblicata in riviste che prevedevano la peer review,
                    a testimonianza del fatto che la tematica è divenuta oggetto di valutazione da
                    parte della comunità scientifica. La rivista che presenta il maggior numero di
                    riferimenti è il «Consulting Psychology Journal: Practice and Research», una
                    rivista dell’APA che tratta anche di tematiche inerenti al
                        counseling. Prendendo in considerazione la nazione di
                    appartenenza del primo autore, emerge che nel 76% dei casi esso afferisce a
                    un’istituzione degli Stati Uniti, nel 9% a un’istituzione del Regno Unito, nel
                    4% a istituzioni dei Paesi Bassi e del Canada. Per analizzare il contenuto dei
                    record espresso dalle parole chiave indicate, i descrittori più impiegati sono
                    stati divisi in quattro livelli secondo la loro frequenza. Nella prima categoria
                    vi è il termine feedback (57%), impiegato in più della metà
                    dei 118 riferimenti: esso mette in evidenza l’elevata importanza che la
                    restituzione dei risultati ricopre nell’intera procedura all’interno dei
                    contributi analizzati. Nel secondo livello vi è l’espressione chiave
                        personnel evaluation (30%), a sottolineare il fatto che
                    i contributi riportano in quasi un caso su tre procedure tese a dare valutazioni
                    nell’ambito delle risorse umane. Segue una terza categoria di descrittori con
                    frequenze comprese tra il 14 e il 19%, tra cui emergono i seguenti descrittori:
                        job performance, management
                        personnel, leadership e
                        rating. Qui, tra gli altri elementi, emerge l’oggetto
                    su cui si tratta, e cioè le prestazioni lavorative. Nel quarto livello di
                    descrittori con una frequenza tra il 5 e l’8% viene fatto riferimento allo
                    sviluppo professionale, alla carriera e al cambiamento dei comportamenti.
                    Interessante risulta anche l’analisi della frequenza delle cinque categorie di
                    descrittori rispetto agli anni di pubblicazione dei riferimenti. Sono stati
                    accorpati i dati riferiti ai primi quattro anni (1995-1998) e i dati inerenti
                    agli ultimi quattro anni (2005-2008), e successivamente sono state calcolate le
                    percentuali relative a queste due coorti. I risultati mostrano che, in
                    percentuale, vi è stato un aumento dell’uso del termine
                        feedback e una diminuzione dell’impiego del descrittore
                        personnel evaluation: questo dato può essere letto come
                    testimonianza del fatto che nella trattazione della procedura in oggetto negli
                    ultimi tempi si è data maggiore importanza agli aspetti relativi allo sviluppo e
                    alla crescita professionale (come favoriti dal feedback) e meno agli elementi
                    inerenti alla valutazione di per sé. Al fine di individuare i più importanti
                    nuclei di significati che ruotano attorno alle parole chiave (lemmi) dei
                    descrittori maggiormente utilizzati – feedback e
                        rating, che rappresentano i due aspetti che fondano la
                    procedura, cioè la valutazione e lo sviluppo – è stata anche realizzata
                    un’analisi delle associazioni di parole tramite il software T-LAB. I lemmi che
                    risultano maggiormente associati al termine feedback sono
                        process e development, lemmi che
                    presentano significati in linea con gli aspetti della crescita professionale e
                    dello sviluppo di carriera. Circa le associazioni rispetto al lemma
                        rating, un ruolo importante è riconosciuto agli aspetti
                    metodologici; infatti, si associano con maggiore rilevanza le fonti di
                    valutazione (subordinate,
                        peer, supervisor) e l’oggetto della misura
                        (performance). 
Infine, i lemmi presenti negli
                    abstract sono stati confrontati rispetto alle due coorti (1995-1998 e 2005-2008)
                    attraverso un’analisi delle specificità. I lemmi tipici per eccesso del
                        corpus inerente agli anni 1995-1998 risultano essere
                        rating, supervisor e
                        manager; mentre quelli degli anni 2005-2008 sono
                        leader, coach,
                        learning e improve. 
In sintesi, i risultati di
                    queste analisi mettono in evidenza come, seppure la metodologia del feedback a
                    360 gradi sia nata nell’ottica della valutazione, negli ultimi anni essa viene
                    sempre più considerata come tecnica utile in chiave di sviluppo professionale
                    dei lavoratori. 

Tuttavia, secondo Hedge, Borman e
                Birkeland [2001], queste tecniche non godono di un’attenzione diffusa fino al 1993,
                quando Tornow pubblica una speciale edizione di «Human Resource Management» sul
                feedback a 360 gradi. Da allora l’interesse per questa metodologia è cresciuto in
                modo esponenziale. Poco dopo «Career Development International» pubblica un altro
                intero numero sulla tematica; tra i contributi ve ne è uno di Edwards ed Ewen [1996]
                che illustra i risultati di un sondaggio svolto tra le 1.000 aziende citate da
                «Fortune». In esso viene evidenziato come circa il 90% di queste abbia sperimentato
                nel proprio contesto varie forme di feedback multifonte. Alcune di queste aziende,
                come Dupont e Arizona State University, risultano avere utilizzato la valutazione da
                parte di più individui in una prospettiva di sviluppo delle competenze. In questo
                caso la valutazione non ha influenzato le decisioni prese dalla direzione in merito
                alla retribuzione e alla prestazione. Da questo sondaggio risulta inoltre come la
                valutazione multifonte sia utilizzata per raggiungere obiettivi diversi: valutazione
                delle prestazioni, selezione dei lavoratori più efficienti o ottimizzazione delle
                competenze dei lavoratori. Inoltre, nelle esperienze a cui l’indagine ha fatto
                riferimento, erano quasi sempre coinvolti valutati che ricoprivano ruoli alti (o
                medio-alti) nelle gerarchie aziendali. 
Anche Bracken, Timmreck e Church
                [2001] sottolineano quanto questa pratica sia diffusa negli Stati Uniti, dove,
                secondo questi autori, già all’inizio del 2000, nel 40% delle organizzazioni vengono
                utilizzate varie forme di feedback multifonte. 
Negli ultimi anni le procedure di
                valutazione multifonte si stanno diffondendo anche nelle organizzazioni italiane,
                con l’intento di conoscere più approfonditamente e sviluppare in maniera più
                sistematica le prestazioni dei propri dipendenti [Chinotti e Festa 2008]. 
Alcuni autori hanno ipotizzato
                delle possibili motivazioni per questo rapido successo delle valutazioni multifonte.
                C’è chi sottolinea innanzitutto quanto si senta il bisogno di trovare un’alternativa
                economicamente conveniente agli assessment centers, chi
                evidenzia il bisogno di dare ai lavoratori un feedback strettamente inerente al loro
                lavoro, chi la necessità di massimizzare il potenziale dei lavoratori per affrontare
                le sfide di cambiamento tecnologico e organizzativo che
                iniziavano a porsi a partire da quegli anni. Tutto questo unito allo sviluppo di
                tecnologie informatiche in grado di facilitare la costruzione e la somministrazione
                dei questionari a seconda delle esigenze organizzative, abbattendo così i costi, e
                alla presenza di software in grado di riassumere automaticamente i dati provenienti
                da diverse fonti in un solo report [Garavan, Morley e Flynn 1997]. I motivi che
                giustificano l’espansione di questa metodologia di valutazione sono quindi
                molteplici. 


2. Il processo 



In questo paragrafo entreremo più nel
            dettaglio della procedura osservando le fasi e le logiche organizzative che dovrebbero
            guidare le scelte sottostanti. 
Il primo passo della procedura
            consiste nel definire gli obiettivi. Definire bene gli obiettivi è molto importante
            perché, come si vedrà, ha implicazioni consistenti sull’intero processo. Come abbiamo
            visto, gli obiettivi possono essere divisi sostanzialmente in due macrocategorie:
            valutazione e sviluppo. Fanno parte della prima categoria progetti che tendono, ad
            esempio, a valutare le performance per assegnare risorse, premi e avanzamenti di
            carriera; nella seconda categoria si trovano, ad esempio, interventi con intenti
            formativi, di supporto alla professione e alla carriera. Nella tabella 5.1 viene
            presentato il modo in cui può caratterizzarsi il processo in funzione di due diversi
            obiettivi. 
È importante decidere chi saranno i
            vari attori e che ruolo avranno nel processo di valutazione: i valutati, i valutatori,
            la direzione delle risorse umane, la linea e gli eventuali consulenti esterni. Un
            aspetto importante da considerare riguarda chi avrà e gestirà i risultati della
            procedura. Soprattutto, occorre decidere chi darà il feedback al valutato: un consulente
            esterno? Il diretto superiore? Un addetto della funzione delle risorse umane? Nelle
            procedure di taglio valutativo il feedback generalmente viene dato o dal superiore o da
            un dipendente/consulente della funzione delle risorse umane. Nelle procedure orientate
            allo sviluppo, invece, generalmente il feedback viene dato da un consulente esterno.
            Ovviamente su queste decisioni incidono aspetti sia di taglio pratico, legati
            ad esempio al fatto che nell’organizzazione vi siano o meno
            competenze per realizzare in maniera adeguata la procedura, che è una procedura
            complessa, sia di taglio metodologico, che contemplano ad esempio il fatto che un
            feedback dato da una fonte neutrale, come un consulente esterno, potrebbe essere più
            funzionale in un’ottica di sviluppo (ma meno in un’ottica gestionale). 
TAB. 5.1.
                Feedback a 360 gradi: scopi e articolazione
	 	Scopo 
	Valutazione 	Sviluppo 
	Finalità
	Valutazione delle prestazioni,
                                    staffing, definizione della
                                retribuzione
	Formazione, attività 
di
                            coaching

	A chi è indirizzata la
                            procedura
	Organizzazione
	Partecipante

	Partecipazione
	Obbligatoria
	Volontaria

	Quando viene svolta
	Annuale o in occasioni particolari (ad esempio,
                                quando si vuole fare una selezione interna)
	Ad hoc, sulla base di una
                                richiesta da parte del partecipante

	Report
	Favorisce la comparazione dei risultati
                                conseguiti dai vari partecipanti
	Favorisce la comparazione dei risultati di ogni
                                area di analisi, per singolo partecipante

	Copia dei risultati
	Organizzazione e partecipante
	Partecipante

	Questionario
	Favorisce le comparazioni tra i
                                valutati
	Favorisce le comparazioni tra le aree analizzate
                                rispetto a un singolo partecipante

	Fonte: Bracken, Timmreck e
                            Church [2001].




Per quanto riguarda l’oggetto della
            valutazione, come è stato precedentemente indicato, può fare riferimento alle
            prestazioni o alle competenze. Nel primo caso i valutatori andranno a indicare le
            frequenze di alcuni comportamenti rispetto alle necessità del ruolo, oppure indicheranno
            la loro soddisfazione circa le interazioni professionali avute con il valutato. Nel
            secondo caso indicheranno se il candidato ha determinate competenze, andando quindi
            oltre la prestazione e i comportamenti, per arrivare a valutare le qualità che possiede
            il lavoratore e il suo potenziale professionale. Naturalmente, che si operi in un’ottica
            comportamentale o in un’ottica maggiormente legata ai prerequisiti del lavoro, dovranno
            essere individuate le aree di analisi attinenti al ruolo preso
            in considerazione e l’integrazione del lavoratore con la cultura dell’organizzazione. Si
            deve far presente che chiedere alle varie fonti una valutazione sulle competenze del
            dipendente è un compito molto più difficile e complesso, rispetto al «semplice»
            riportare dei comportamenti e/o una propria soddisfazione/insoddisfazione circa
            l’operato del valutato. Per cui è necessario che le fonti abbiano maturato adeguate
            capacità nell’analisi e nella valutazione delle competenze (un requisito che, peraltro,
            spesso non è presente in azienda). 
A volte si utilizza una strategia che
            integra l’ottica dei comportamenti con quella delle competenze: essa consiste nel
            richiedere una testimonianza, strutturata sulla base di un questionario, di
            comportamenti del valutato che, in fase di elaborazione dei dati, saranno ricondotti a
            specifiche competenze professionali. Una procedura di questo tipo necessita, ovviamente,
            di un modello solido e validato, che permetta quindi di inferire con chiarezza le
            competenze a partire dai vari comportamenti. Se manca questa certezza, l’utilizzo di
            questo metodo può condurre a errori molto rilevanti, come quello presentato da Fletcher
            [2008] relativo a una compagnia che, avendo utilizzato un modello non valido di
            attribuzione dei comportamenti rilevati alle competenze, aveva operato per alcuni anni
            con piani formativi, di sviluppo e di carriera non suffragati da evidenze comprovate. 
Le dimensioni di comportamento
            analizzate possono essere diverse e basarsi sui vari modelli inerenti alle prestazioni
            presentati nel secondo capitolo. Analizzando la letteratura, si può innanzitutto dire
            che la dimensione impiegata più frequentemente è quella relativa alla leadership. Essa
            si ritrova in molteplici studi [cfr. Brett e Atwatwer 2001] con accezioni leggermente
            diverse, che vanno dall’accento posto sull’efficacia della leadership e sullo stile
            adottato dal leader [Hooijberg e Choi 2000] all’indagine dei semplici comportamenti
            messi in atto dal leader nello svolgimento delle proprie funzioni [Atwater e Brett
            2005]. La preponderanza della leadership tra le dimensioni valutate deriva dal fatto che
            il feedback a 360 gradi è una metodologia di valutazione spesso riservata, come abbiamo
            già avuto modo di sottolineare, a quei lavoratori che ricoprono posizioni di tipo
            manageriale. Ovviamente, in questo tipo di ruoli lavorativi, valutare tale dimensione
            risulta cruciale per poter avere una visione globale della
            prestazione di un dipendente, poiché una parte significativa delle attività che
            competono consiste nel gestire il lavoro di altre persone esercitando il potere di
            leader associato. 
Per quanto riguarda lo strumento
            utilizzato in queste procedure, esso consiste generalmente in un questionario e può
            essere costruito ad hoc o acquistato sul mercato. Ovviamente i
            questionari costruiti ad hoc, se da una parte meglio si confanno
            alle caratteristiche del ruolo e del contesto organizzativo, richiedono dall’altra una
            procedura di validazione lunga e complessa; inoltre, almeno all’inizio della procedura,
            non hanno dati normativi con cui effettuare i confronti. Quelli acquistati sul mercato
            presentano caratteristiche opposte. Quando le aziende vogliono sviluppare questionari
                ad hoc si rivolgono normalmente a consulenti esterni, perché la
            costruzione di tali strumenti richiede specifiche competenze, di elevato livello, che
            normalmente non sono presenti nelle organizzazioni stesse. I questionari possono essere
            somministrati o tramite il classico metodo in formato cartaceo o direttamente tramite
            supporti informatici. I questionari cartacei possono garantire una maggiore flessibilità
            nell’utilizzo (è semplice fare delle modifiche anche in corso d’opera) e possono
            permettere una maggiore trasparenze nella procedura (può più facilmente essere garantito
            l’anonimato). Altresì i questionari somministrati tramite PC possono consentire una più
            veloce correzione dei protocolli (perché i dati sono inseriti direttamente dal
            valutatore) e un recapito più immediato (una volta implementato il software, la raccolta
            dei dati si può effettuare in tempi molto brevi, sebbene alcuni tra i valutatori possano
            operare anche in sedi molto distanti). 
Tornando al processo di realizzazione
            della procedura di feedback multifonte, deve essere posta particolare cura nel dare e
            nel gestire le informazioni riguardanti gli obiettivi della procedura e le varie
            indicazioni riferite a cosa ci si aspetta dai vari ruoli (quando, come, chi e perché).
            Inoltre, se ve ne fosse bisogno, deve essere programmata ed effettuata una formazione
                ad hoc, tesa a sviluppare competenze adeguate nei vari attori
            del sistema; e qui si fa riferimento a competenze utili, ad esempio, alla messa a punto
            degli strumenti, all’elaborazione dei dati, alla restituzione degli stessi.
            
        
Dovrà essere sviluppata una procedura
            che garantisca trasparenza nel processo, ma anche, quando richiesto, l’anonimato circa
            la provenienza di valutazioni non aggregate e circa gli stessi risultati. 
Per quanto riguarda l’elaborazione
            dei dati raccolti tramite i questionari, essa dovrà essere finalizzata alla creazione di
            indici di sintesi che rappresentino le fonti di valutazione (spesso in maniera aggregata
            per tipologia, ad esempio, i superiori, i pari, i subordinati, i clienti) e le
            dimensioni di valutazione. 
Anche i report si differenziano in
            funzione degli obiettivi perseguiti. Nei report fatti per le procedure di taglio
            valutativo, indirizzati alla direzione delle risorse umane, si tende spesso a fornire
            una rappresentazione dei dati che possa consentire agevoli comparazioni tra i valutati.
            Generalmente nei report non vengono attribuite le specifiche valutazioni ai singoli
            valutatori, per garantire l’anonimato della fonte; a volte però, in aziende dove vi è
            una cultura della valutazione ben sviluppata, le fonti delle singole valutazioni non
            risultano anonime. 
Altresì, nelle procedure con finalità
            di sviluppo, i report, specialmente quelli restituiti ai singoli partecipanti, tendono a
            fornire i risultati in formati che possano favorire l’analisi dei punti di forza e di
            debolezza del valutato, facendo quindi per lo più comparazioni tra dimensioni valutate.
            Ovviamente è opportuno che nella reportistica vengano riportati non solo i risultati, ma
            anche tutte le informazioni che possono agevolare la comprensione di questi al lettore. 
Per quanto riguarda le azioni che
            seguono, esse dipenderanno dagli obiettivi del processo, ad esempio, se l’intento era
            esclusivamente lo sviluppo, potranno essere pianificati, in maniera congiunta tra
            partecipante, superiore e direzione delle risorse umane, interventi di formazione o
            nuove esperienze lavorative. Esse possono essere di vario tipo e riguardare percorsi di
            formazione, interventi sul ruolo – ad esempio, job enlargment
            (ampliamento dei compiti della stessa rilevanza) o job rotation
            (rotazione dei compiti con altri colleghi) –, inserimento in teamwork, assegnazione di
            progetti, mobilità interfunzionale (da un’area all’altra dell’azienda). Ne parleremo più
            nel dettaglio nel sesto capitolo. 
Generalmente un programma come questo
            risulta piuttosto delicato, perché va a incidere su aspetti molto sensibili
            (oggettivi, come risorse, carriera e relazioni, ma anche
            soggettivi, come la percezione del Sé e le proprie motivazioni) e, se non gestito
            adeguatamente, può generare conflitto tra i vari attori del processo (valutati
                vs. valutatori) e/o creare aspettative (ad esempio, in merito
            alla carriera) che non potrebbero essere soddisfatte. Ecco perché in letteratura si
            tende a consigliare una prova pilota della procedura che possa consentire di apportate
            le correzioni dovute prima di pianificare e realizzare l’intero programma di feedback
            multifonte. Ovviamente occorre poi gestire, monitorare e portare a conclusione le varie
            fasi sopra delineate. Inoltre sarebbe buona norma prevedere fin dall’inizio un sistema
            che possa permettere di valutare se l’intervento abbia o meno raggiunto i propri
            intenti. 
Nella tabella 5.2 Bracken, Timmreck e
            Church [2001] riassumono i principali elementi ai quali fare attenzione nelle procedure
            di feedback multifonte rispetto ai vari attori e alle loro attese. Gli autori prendono
            in considerazione quattro diverse prospettive implicate nel processo, portatrici ognuna
            di proprie aspettative e istanze: i valutati, i valutatori, i diretti responsabili del
            valutato e l’azienda. 
Entriamo nel dettaglio di due di
            queste prospettive: quella che fa riferimento ai valutati e quella che si riferisce
            all’azienda. Le principali aspettative dei valutati riguardano il feedback, che dovrebbe
            essere per loro equo, costruttivo, valido, attendibile, credibile e realizzabile. Grazie
            al feedback il programma avrà successo se migliorerà la comunicazione, le relazioni di
            lavoro, il clima e la performance. Cosa fare per raggiungere questi obiettivi? Gli
            autori ritengono di dover prestare particolare attenzione alla formazione e alla
            responsabilizzazione dei valutatori e di chi fornisce il feedback, ad avere un
            sufficiente numero di valutatori con conoscenze dirette sulla performance del valutato,
            a usare strumenti validi e attendibili, a diffondere un adeguato
                commitment organizzativo e, non ultimo, alla progettazione di
            un adeguato piano di miglioramento. 
Adesso vediamo quali possono essere
            le principali aspettative aziendali e a cosa prestare particolare attenzione in un
            processo che possa soddisfarle: favorire il miglioramento delle performance nei
            dipendenti che partecipano al progetto, migliorare il feedback che arriva ai dipendenti,
            agevolare lo sviluppo di un ambiente lavorativo che supporti l’apprendimento e il
            miglioramento. Per soddisfare queste necessità, il processo di
            feedback multifonte dovrebbe tenere in particolare conto i seguenti aspetti: il
                commitment dell’alta dirigenza verso tale intervento,
            un’attuazione ampia e capillare del programma, risorse adeguate per poter implementare
            un processo valido ed efficace, strumenti validi e attendibili, un’adeguata campagna
            comunicativa che permetta di allineare i vari interlocutori sugli aspetti
                core, mettere a punto procedure efficienti ed efficaci in
            merito alla raccolta dei dati, alla loro elaborazione e alla stesura dei report, e, non
            ultimo, poter affidare i vari ruoli della procedura a persone con un’elevata competenza
            circa queste pratiche. 
TAB. 5.2.
                Feedback a 360 gradi: punti di forza e aspetti che ne definiscono il
                successo
	 	Fattori che agevolano il
                                successo 	Criteri di successo 
	Valutatori
	Coinvolgimento nel progetto 
Anonimato
                                
Partecipazione di più valutatori 
Comunicazione efficace dello scopo
                                e delle modalità di svolgimento della procedura (istruzioni)
                                
Canale telefonico/telematico attivo per richiedere informazioni e
                                consigli
	Il feedback viene accettato 
Le prestazioni del
                                valutato sono migliorate 
Non vi sono ripercussioni negative
                                nei rapporti

	Valutati
	Coinvolgimento nel progetto 
Riservatezza nella
                                gestione dei risultati 
Coerenza delle valutazioni
                                
Formazione dei valutatori 
Sufficiente numero di valutatori
                                
Strumenti validi 
Supporto organizzativo 
Possibilità di
                                ripetere la procedura a distanza di tempo 
Possibilità di fare
                                dei piani di sviluppo
	Feedback che risulta accurato, attendibile, equo
                                e costruttivo 
Miglioramenti nella performance
                                
Miglioramenti nei rapporti con i collaboratori, i colleghi e i
                                superiori

	Manager
	Coinvolgimento nel progetto 
Il responsabile
                                riceve informazioni chiare, utili e funzionali al suo operato
                                
Formazione dei manager sulla gestione del processo
                                
Strumenti validi e attendibili 
Procedure semplici e funzionali
                                
Assistenza da parte della gestione del personale per risolvere i
                                vari problemi
	Miglioramenti nei risultati dell’area
                                
Feedback utile per la gestione e lo sviluppo 
Aumento delle
                                competenze dei propri collaboratori 
Il feedback è allineato rispetto
                                agli standard richiesti dall’organizzazione 
Procedura efficiente
                                e che richiede un tempo non eccessivo

	Organizzazione
	Coinvolgimento nel progetto da parte del top
                                management 
Messa a punto del processo con un progetto
                                pilota 
Esperti competenti che si occupano del progetto
                                
Risorse sufficienti destinate al progetto 
Allineamento del
                                processo ai valori aziendali 
Processi snelli
	Crescita del capitale intellettuale e sociale
                                dell’azienda 
Efficacia ed efficienza dei processi inerenti al
                                feedback a 360 gradi 
Sviluppo di un clima favorevole
                                all’apprendimento

	Fonte: Adattata da Bracken,
                        Timmreck e Church [2001].





3. Il feedback e le reazioni 



3.1. Caratteristiche del feedback 



Passiamo adesso a trattare più
                nello specifico la procedura di restituzione di un programma multifonte, cioè il
                feedback inteso in senso proprio. In merito a questo occorre fare due premesse. La
                prima riguarda il fatto che il feedback come pratica gestionale non è presente solo
                nelle procedure di valutazione e sviluppo delle prestazioni, ma viene effettuato
                sistematicamente dai manager nel lavoro quotidiano. La seconda riguarda il fatto che
                un conto sono i potenziali benefici di questa procedura, altro conto sono i
                risultati concreti che essa porta. Come vedremo, le evidenze empiriche non sono
                sempre a favore di questa pratica, a dimostrazione che il feedback è una prassi
                molto complessa che, se non viene gestita con competenza e professionalità, potrebbe
                dare risultati inattesi e perfino opposti a quelli ricercati. 
Iniziamo quindi a trattare il
                feedback così come viene messo in opera nel quotidiano, all’interno delle normali
                pratiche gestionali, anche in un’ottica di performance
                    management, per illustrare successivamente come esso possa
                verificarsi all’interno di una procedura di valutazione multifonte. 
La letteratura indica varie
                ragioni per cui il feedback può migliorare le prestazioni e i risultati raggiunti da
                un lavoratore. Ilgen, Fisher e Taylor [1979] hanno messo in evidenza come il
                feedback possa permettere di orientare in modo funzionale i comportamenti, ponendo
                mete e scopi adeguati e creando obiettivi che possano far
                sviluppare le prestazioni. Inoltre, quando positivo, il feedback può rinforzare le
                condotte che hanno portato agli esiti attesi. Questa procedura consente alle persone
                di sviluppare consapevolezza sul successo conseguito e incentiva la motivazione
                intrinseca rispetto alle pratiche lavorative, suscitando anche una maggiore volontà
                di apprendimento. Inoltre i dipendenti, grazie anche al feedback, possono sviluppare
                maggiore consapevolezza su quali siano i comportamenti attesi nei loro confronti e
                quali no. In questo senso il feedback rende più chiari gli standard che vengono
                richiesti ai lavoratori. Inoltre, secondo London [2003], presentando uno scenario in
                cui emerge in maniera chiara come il comportamento del lavoratore abbia avuto
                effetti positivi su alcuni risultati conseguiti, il confronto e la restituzione di
                considerazioni e informazioni può agevolare la motivazione del lavoratore stesso. 
Kluger e DeNisi [1996] hanno
                indagato gli effetti dei colloqui intermedi sulla performance, giungendo alla
                formulazione di una teoria al riguardo (Feedback Intervention
                    Theory, FIT). In base alla FIT, fornire informazioni sulla
                performance produce in generale un miglioramento della performance successiva. In
                particolare però, quando il feedback è negativo l’intervento produce il mantenimento
                o un aumento di sforzo investito sulla performance, quando il feedback è positivo lo
                sforzo successivo può subire un decremento. 
Inoltre la FIT indica che diversi
                tipi di feedback producono effetti differenti a seconda che l’argomentazione sia
                centrata sul compito, sulla motivazione o sul processo. La centratura
                dell’intervento su aspetti attinenti al compito (e non su aspetti di personalità o
                atteggiamento) favorisce una maggiore efficacia del feedback per il miglioramento
                della performance successiva. La prospettiva della FIT dimostra che l’efficacia del
                feedback dipende non tanto dal suo segno (positivo o negativo), quanto dal fatto che
                il rimprovero o la lode sia fatta in relazione alle caratteristiche dell’attività e
                non della persona che la svolge. 
London [2003] parla
                esplicitamente di feedback costruttivo, intendendolo come quel
                feedback che nasce con l’intento di aiutare, che si sviluppa offrendo concrete
                informazioni che possono essere usate, che risulta chiaro, di facile comprensione, e
                acquista lo stesso significato sia per il proponente sia per il
                ricevente. Il feedback costruttivo può anche essere
                essenzialmente negativo, riportando cioè solo aspetti da migliorare e consutudini da
                cambiare; in questi casi l’autore indica che sia buona prassi iniziare comunque con
                aspetti positivi, per attirare l’attenzione e per coinvolgere adeguatamente. Il
                focus deve mantenersi sempre sui comportamenti e mai sulla persona; questo perché la
                procedura di feedback non deve risultare una minaccia all’immagine di sé del
                ricevente. Altro aspetto importante che London sottolinea è il fatto che esso debba
                dare informazioni adeguate, nella forma e nella quantità, in modo da essere
                facilmente comprensibili. Troppe informazioni o informazioni molto complesse
                possono, infatti, essere ignorate, distorte o non memorizzate. Il feedback
                costruttivo deve essere frequente e contiguo alla manifestazione dei comportamenti
                sui quali vuole agire. Da una ricerca empirica di Larson [1986] è emerso che i
                lavoratori con le prestazioni più basse erano anche quelli che avevano ricevuto un
                minor numero di feedback, e che in caso di feedback negativo il manager presentava
                un maggior numero di dettagli su quanto emerso. Un’altra ricerca condotta da
                Benedict e Levine [1988] ha messo in evidenza che i manager tendevano a posticipare
                e a offrire feedback poco frequenti ai lavoratori che manifestavano performance
                moderatamente basse; sempre rispetto a questi, le informazioni date venivano spesso
                distorte, tralasciando maggiormente quelle di carattere negativo. 
Per quanto riguarda la volontà di
                fornire feedback, da uno studio di Larson [1984] è emerso che, in generale, i
                manager sono più disponibili a fornire un feedback costruttivo quando: 
	 il valutato e il valutatore hanno un
                        diretto controllo della situazione (e quindi anche più facilità a
                        migliorarla); 
	 il contenuto del feedback è positivo;
                    
	 vi è un rapporto favorevole tra i due
                        interlocutori, cioè quando generalmente si trovano d’accordo; 
	 il feedback tocca aspetti salienti del
                        lavoro; 
	 fornire feedback fa parte delle normali
                        prassi aziendali e/o risulta un compito del ruolo del manager. 


Il feedback di una procedura
                valutativa multifonte può essere fornito al valutato tramite un documento, un
                software specializzato o, in maniera più tradizionale, un colloquio di
                restituzione. Vediamo alcuni esempi di procedure di
                feedback. 
Feedback a cura di un
                    consulente. Un esperto esterno (ad esempio, uno psicologo del lavoro)
                rivede i risultati con il valutato e oltre a sintetizzare gli aspetti principali
                emersi favorendo in maniera opportuna l’assimilazione di quanto emerge a percezioni
                del Sé già presenti e/o l’accomodamento, cioè la ristrutturazione di convinzioni
                fino a quel momento presenti. Questo delicato processo dovrebbe essere mirato ad
                aiutare il partecipante a definire nuovi obiettivi e a individuare efficaci
                strategie per raggiungerli. Questa modalità presenta come punto di forza la
                competenza di colui il quale gestisce il feedback e, a volte, come punto di
                debolezza la possibilità di contestualizzare al meglio quanto emerso e quanto
                progettato. 
Feedback a cura di un
                    supervisore. In questa modalità di restituzione è il superiore
                diretto a presentare i risultati emersi e a favorire non solo una riconsiderazione
                del Sé professionale ma anche lo sviluppo di un progetto di miglioramento, tenendo
                conto dei punti di forza e di debolezza della persona. Se da un lato questa modalità
                ha come valore aggiunto il fatto di poter contestualizzare con precisione e di
                riportare a un’ottica gestionale quanto emerso, dall’altro ha come criticità il
                fatto di avere per il valutato un interlocutore, comunque implicato nel processo e a
                volte non così esperto nel gestire queste dinamiche. 
Feedback tramite mezzi
                    multimediali. La restituzione dei risultati può avvenire anche
                tramite un documento che il partecipante può leggere al computer e/o stampare su
                carta. Questa modalità di restituzione può essere anche molto articolata, tanto non
                solo da prevedere un ipertesto, ma anche da presentare delle sessioni interattive
                che favoriscano un iter teso a sviluppare consapevolezza su
                come viene vista la propria performance dagli altri interlocutori e a favorire la
                progettazione di un percorso di miglioramento. Ovviamente è importante che siano
                accessibili informazioni e procedure di aiuto che possano permettere al valutato di
                risolvere eventuali dubbi che potrebbe avere.
            
Feedback in
                    gruppo. Il feedback può essere fornito all’interno di una sessione di
                gruppo, coordinata da un esperto, che veda la partecipazione dei valutati. Ai
                lavoratori, prima di ricevere il feedback, vengono date tutte le informazioni utili
                a una migliore lettura e comprensione del report inerente ai risultati.
                Successivamente, a ogni partecipante viene consegnato il proprio report individuale
                e viene data la possibilità di chiedere chiarimenti e ricevere suggerimenti. 
Numeri o
                    parole. Vediamo adesso i vantaggi e gli svantaggi nel fornire
                valutazioni di taglio più quantitativo, che si avvalgano di dati numerici, e
                valutazioni più qualitative, che riportino descrizioni di tipo discorsivo. 
Generalmente nelle procedure di
                valutazione delle prestazioni viene adottata un’ottica di taglio quantitativo nel
                raccogliere i giudizi e nel riferirli al valutato. Come è stato mostrato, sia in
                ambito di feedback multifonte sia in ambito di performance
                    appraisal vengono solitamente impiegate scale numeriche di
                valutazione che naturalmente favoriscono in seguito una restituzione delle
                valutazioni in formato quantitativo. Normalmente però il sistema di raccolta delle
                valutazioni offre anche l’opportunità di registrare dei commenti e delle note che
                sono di supporto alla mera lettura del dato numerico. Un recente studio di Brutus
                [2010] ha messo in evidenza tre aspetti che oggigiorno favoriscono un maggiore
                impiego di feedback qualitativi. Il primo riguarda la tecnologia: gli attuali mezzi
                informatici permettono di gestire e processare con facilità ampie quantità di dati
                narrativi, permettendo in modo semplice e veloce l’analisi, l’aggregazione e il
                    reporting di dati qualitativi. Il secondo riguarda il
                contesto organizzativo: data la sempre maggiore complessità dei ruoli e
                dell’ambiente in cui i lavoratori operano, occorre personalizzare maggiormente i
                report, al fine di poter rendere conto delle specifiche di quanto osservato e
                valutato. Ecco perché riportare commenti qualitativi è diventata una necessità,
                anche perché agevolano la restituzione di tale complessità. Dalessio [1998] ha messo
                in evidenza che fornire informazioni qualitative aggiuntive aiuta, durante il
                feedback, a interpretare i risultati. Il terzo aspetto si riferisce infine al favore
                con cui i valutati leggono le note qualitative dei feedback cartacei. Vi sono studi
                [cfr. Ferstl e Bruskiewicz 2000] nei quali i valutati
                mostrano una maggiore attenzione e cura nel leggere le parti testuali dei report di
                feedback che non le sezioni con dati quantitativi; questo vale ancora di più per i
                commenti qualitativi rilasciati dalle varie fonti di valutazione. 
Brutus [2010] presenta quattro
                elementi che caratterizzano il feedback qualitativo: valenza, dominio, specificità e
                suggerimenti. La valenza riguarda la valutazione, cioè se quanto viene riportato ha
                connotazioni positive o negative in chiave di performance. Spesso la valenza viene
                specificata con aggettivi come eccellente e
                    insufficiente (ad esempio, «Mario ha svolto in maniera
                eccellente tutte le pratiche riguardanti il mese di maggio»). Per quanto riguarda il
                dominio, ci si riferisce all’aspetto della performance che viene considerato. Come
                abbiamo visto nel secondo capitolo, la prestazione è un costrutto multidimensionale
                e nelle annotazioni qualitative si dovrebbe indicare con chiarezza a cosa ci si
                riferisce. La specificità riguarda i dettagli con i quali si riporta il commento, le
                note qualitative possono essere molto brevi così come articolate e riportate con
                molti particolari. Certamente un buon livello di particolari aiuta a
                contestualizzare e a far comprendere meglio al valutato cosa si vuole dire; occorre
                però fare attenzione ai due estremi opposti: con pochi dettagli il valutato potrebbe
                non comprendere al meglio, con troppi dettagli il valutato potrebbe perdersi e non
                dare il giusto risalto al concetto di base. Infine i suggerimenti, che riguardano i
                consigli per migliorare. Dallo studio effettuato da Gillipsie, Rose e Robinson
                [2006] su 500 commenti emerge che solo un terzo di questi riporta un suggerimento
                sul modo in cui perfezionare la propria performance. 
Brutus [2010] indica che il
                formato (numeri vs. parole) con il quale i valutatori producono
                le valutazioni incide sul processo cognitivo che essi devono sviluppare. Fare una
                valutazione in formato numerico risulta un compito più strutturato; al contrario, i
                feedback qualitativi sono più liberi nel formato e meno vincolati. La stesura di
                feedback scritti richiede un certo sforzo da parte del valutatore; infatti, la
                ricerca in psicologia cognitiva ha mostrato che la scrittura è una delle attività
                che richiedono più risorse mentali. Inoltre, se viene anche richiesto di dare
                suggerimenti, la domanda cognitiva aumenta e il valutatore
                deve attivare un processo di problem solving per capire cosa
                può fare il lavoratore per migliorare la propria performance. Questo ci aiuta anche
                a comprendere perché spesso i valutatori non accompagnino i loro giudizi numerici
                con delle note esplicative che possano chiarirne i motivi e dare suggerimenti al
                valutato per sviluppare la sua professionalità. 

3.2. Le reazioni e gli atteggiamenti nei confronti
                del feedback a 360 gradi 



Vediamo adesso quali possono
                essere le reazioni dei candidati ai feedback di un processo di valutazione
                multifonte e quali i fattori che le influenzano. 
Iniziamo proprio dai fattori che
                modulano le reazioni dei valutati, e in particolare dal frame,
                cioè dal contesto nel quale si inserisce la procedura. Una ricerca del 1996 ha
                sottolineato come il feedback multifonte non possa essere utilizzato in maniera
                isolata e sporadica, ma debba essere inserito in un processo organico di sviluppo.
                Solo in questo modo i lavoratori che vi partecipano possono valutare questo momento
                come un’occasione positiva, abbandonando lo scetticismo che spesso accompagna le
                attività di valutazione [McCauley e Moxley 1996]. 
Passiamo ora alle reazioni
                rispetto alla natura, positiva o negativa, dell’esito della valutazione. Vari studi
                hanno evidenziato che una valutazione con esito positivo risulta essere più
                facilmente associata a reazioni favorevoli da parte dei valutati. Una valutazione
                positiva tende, infatti, a essere accettata più facilmente e percepita come
                maggiormente credibile e accurata; inoltre essa genererà più frequentemente
                soddisfazione per la procedura da parte del valutato [Podsakof e Fahr 1989].
                Un’ulteriore ricerca, condotta da Facteau e colleghi [1998], ha mostrato come le
                valutazioni espresse dai pari e dai subordinati siano accettate da parte dei leader
                a seconda del loro valore (positivo o negativo) piuttosto che in base a fattori
                quali la percezione di un contesto che dia supporto o la percezione della capacità
                di valutazione dei pari e dei subordinati. Questa importanza del valore della
                valutazione si ritrova anche nella percezione dell’utilità dei giudizi prodotti dai
                subordinati. 
            
Rispetto agli esiti negativi, uno
                studio effettuato da Brett e Atwater [2001] ha messo in discussione l’assunto
                secondo cui ricevere un feedback negativo che sottolinei le discrepanze tra la
                propria visione di sé e quella posseduta dagli altri sia in sé un fattore motivante
                per un cambiamento positivo. Innanzitutto ci sono molti modi di affrontare un
                feedback negativo senza modificare il proprio comportamento, ad esempio, come
                sostiene la teoria della dissonanza cognitiva di Festinger, è possibile ridurre la
                dissonanza tra la propria visione di sé e quella posseduta dagli altri screditando
                il feedback espresso dagli altri e considerandolo poco accurato e attendibile.
                Inoltre il destinatario del feedback può cercare anche nel proprio contesto
                disconferme alle discrepanze sottolineate dal feedback. Da questo studio emerge
                inoltre che un feedback negativo ha maggiori probabilità di suscitare come effetto
                reazioni di rabbia e di scoraggiamento. Ma l’aspetto di maggiore novità riscontrato
                in questo studio, e in contrasto con le ricerche presentate precedentemente, è
                legato all’evidenza che ricevere un feedback positivo non porti a reazioni positive,
                ma si associ soltanto all’assenza delle reazioni negative. 
Atwater e colleghi [2000] hanno
                addirittura rilevato che chi, nel loro studio, riceveva dai sottoposti un feedback
                negativo poteva arrivare a ridurre il suo livello di lealtà e coinvolgimento nei
                confronti dei subordinati, con evidenti problemi e ripercussioni sull’andamento del
                processo lavorativo e sui suoi risultati. 
Dopo aver presentato le reazioni
                al feedback rispetto al suo contenuto, vediamo adesso le reazioni rispetto alle
                caratteristiche della persona valutata e del contesto. 
Una ricerca di Atwater, Brett e
                Waldman [2003] sulle reazioni dei leader al feedback ha dimostrato che esistono
                relazioni deboli tra le caratteristiche personali dei lavoratori e le loro reazioni.
                Iniziamo illustrando l’indicazione generale riportata da Morgan, Cannan e Cullinane
                [2005]: le reazioni negative al processo di feedback a 360 gradi sarebbero legate al
                fatto che i feedback vengono rivolti al concetto di sé delle persone e non ai
                comportamenti. Queste reazioni negative si possono infatti evitare, o almeno ridurre
                di molto, se si concentra la valutazione su criteri strettamente legati ai
                comportamenti di un individuo nella situazione lavorativa,
                lasciando da parte la valutazione dei loro tratti psicologici e della loro identità. 
Questi risultati suggeriscono
                quindi un’attenzione particolare nel mettere in atto strategie e azioni di feedback;
                questo per prevenire tutte quelle reazioni negative che possono diminuire o
                vanificare i benefici per l’organizzazione che ci si attende derivino da questo
                processo di valutazione. In particolare, l’ultima ricerca citata lascia intendere
                che i fattori che influenzano maggiormente le reazioni dei candidati non siano
                quelli interni agli individui, ma riguardino semmai i modi con cui le informazioni
                vengono comunicate, che quindi dovrebbero essere controllati ed eventualmente
                modificati perché non esercitino influenze negative. 
Quindi, riassumendo quanto fin
                qui presentato, possiamo evidenziare che gli atteggiamenti e le relative reazioni
                verso questo metodo di valutazione tendono generalmente a risentire dell’influenza
                esercitata da variabili di tre tipi: quelle legate al contenuto del feedback, quelle
                che emergono dalle differenze degli individui che prendono parte al processo di
                feedback e quelle riconducibili al contesto in cui questo processo si realizza. 
Una ricerca di Funderburg e Levy
                [1997] ha esaminato le ultime due tipologie di influenze. Per quanto riguarda le
                variabili individuali, gli autori hanno ipotizzato che il livello di autostima dei
                partecipanti, la tendenza a ricercare un feedback delle proprie azioni e il
                    locus of control siano i fattori che vanno a incidere
                sull’atteggiamento più o meno favorevole verso il feedback a 360 gradi. I risultati
                hanno mostrato che, effettivamente, i lavoratori che avevano un più alto livello di
                autostima mostravano atteggiamenti significativamente più favorevoli rispetto a
                coloro che avevano una bassa stima di sé. Questa influenza è stata dimostrata anche
                per quanto riguarda il locus of control; ossia, le persone
                caratterizzate da un locus interno (che quindi ritengono di
                poter avere una maggiore influenza nel modificare gli accadimenti che occorrono loro
                nel corso della vita) sono anche quelle che si dimostrano più propense ad accettare
                il processo di valutazione a 360 gradi. 
Per quanto concerne le variabili
                relative al contesto, gli autori hanno esaminato le influenze prodotte dallo stile
                (più o meno partecipativo o autocratico) dei diretti superiori,
                dalla presenza di comportamenti di cittadinanza
                organizzativa (organizational citizenship behavior), dalla
                percezione dei costi associati alla ricerca del feedback e dalla presenza di un
                ambiente organizzativo più o meno disponibile a fornire feedback. I risultati hanno
                mostrato che i lavoratori che avevano dei diretti superiori partecipativi, che
                fornivano feedback informali, mostravano atteggiamenti poco favorevoli alla
                valutazione a 360 gradi, in quanto non ne sentivano la necessità e la vedevano come
                una perdita di tempo. I partecipanti alla ricerca che lavoravano con superiori più
                autocratici accoglievano meglio l’occasione di ricevere informazioni sulla propria
                prestazione fornite dal feedback a 360 gradi. 
I comportamenti relativi alla
                cittadinanza organizzativa non sono invece risultati rilevanti
                nell’influenzare gli atteggiamenti verso questo tipo di valutazione, che invece
                risultava risentire della percezione dei costi associati alla ricerca del feedback:
                più questi erano elevati, meno i lavoratori risultavano ben disposti verso il
                feedback a 360 gradi. Infine, la percezione da parte di un soggetto di essere
                inserito in un contesto che favoriva la ricerca di feedback lo portava a mostrare
                atteggiamenti più favorevoli nei confronti dei processi di valutazione a 360 gradi,
                rispetto a coloro che percepivano il loro ambiente organizzativo come ostile a
                questo tipo di ricerca. 
Anche la decisione dei lavoratori
                di partecipare o meno a un processo di valutazione a 360 gradi dipende
                dall’influenza di differenti caratteristiche, che riguardano soprattutto la
                percezione del processo valutativo. Westerman e Rosse [1997] hanno notato che, in
                molte organizzazioni, tra i lavoratori chiamati a esprimere un giudizio su pari e
                superiori il 10-20% di essi non fornisce la propria valutazione. Questo studio ha
                anche dimostrato che coloro che, secondo questa fonte di dati, decidono di
                partecipare a un processo di valutazione a 360 gradi, possiedono caratteristiche
                significativamente diverse da coloro che decidono di non parteciparvi. In
                particolare, coloro che partecipano si sentono più capaci di fornire valutazioni
                corrette, in quanto possiedono molte informazioni sulla prestazione lavorativa
                altrui e non si sentono fuori luogo nel ruolo di valutatori, anche nei confronti dei
                propri superiori. Inoltre essi percepiscono la valutazione espressa dal basso
                come rilevante e meno ambigua delle altre e, generalmente,
                ritengono anche adeguato il tempo concesso per esprimere i propri giudizi. Coloro
                che decidono di partecipare, infine, sono quelli che percepiscono una minore
                pressione a distorcere in qualche modo le loro valutazioni e che ritengono questo
                processo utile e poco costoso in termini di contributi personali. Questo risultato
                implica che, prestando attenzione alla formazione di coloro che devono esprimere
                delle valutazioni e al fatto che essi abbiano a disposizione il maggior numero di
                informazioni sulle persone da valutare, si può incentivare la partecipazione di
                tutti ai programmi di feedback a 360 gradi. Anche in questo studio si è notato che
                la partecipazione è maggiore nel caso in cui lo scopo del processo sia un feedback
                di sviluppo piuttosto che una valutazione per scopi amministrativi. 
In sintesi, le variabili che
                incidono sugli atteggiamenti nei confronti di un processo di valutazione multifonte
                possono riguardare l’esito della stessa valutazione, aspetti legati ai partecipanti,
                come l’autostima e il locus of control, e aspetti associati al
                contesto, come lo stile di leadership. 


4. La qualità delle valutazioni e gli effetti 



4.1. La validità e l’attendibilità delle valutazioni 



È molto importante avere delle
                valutazioni affidabili e valide, cioè che rispettino elevati standard psicometrici,
                non solo da un punto di vista metodologico. D’altronde queste aspettative possono
                essere ancora più elevate quando si tratta di impiegare delle tecniche multifonte,
                poiché tali procedure di valutazione nascono proprio per sopperire alle carenze di
                attendibilità e validità delle valutazioni delle performance classiche, effettuate
                sostanzialmente sulla base dei soli giudizi provenienti dal diretto superiore. 
Per illustrare con maggiore
                precisione l’applicazione dei concetti di attendibilità e di
                    validità alla valutazione delle prestazioni tramite
                tecniche multifonte, occorre distinguere tra fonte e livello (della fonte stessa).
                Per fonte sostanzialmente intendiamo il singolo valutatore,
                mentre per livello si intende la tipologia della fonte da un
                punto di vista organizzativo (ad esempio, il livello dei
                pari oppure quello dei superiori). Se prendiamo in considerazione le correlazioni
                tra fonti dello stesso livello, si possono leggere questi indicatori in chiave di
                attendibilità della misura, presupponendo ovviamente che le varie fonti possano
                osservare le stesse tipologie e gli stessi livelli di performance. 
Altro metodo per analizzare
                l’attendibilità, in un’ottica di omogeneità interna, è quello di verificare la
                congruenza dei punteggi attribuiti, da un valutatore, nei vari item di una stessa
                dimensione. Con questo intento possiamo usare indicatori come l’alfa di Cronbach. 
Se invece si analizzano le
                correlazioni che emergono tra misure dello stesso costrutto effettuate a livelli
                diversi (ad esempio, superiori vs. pari), si può parlare di
                validità convergente. Sempre in merito alla validità, un altro metodo consiste nel
                correlare le valutazioni con misure oggettive d’efficacia e/o di prestazione esterne
                al metodo multifonte; oppure, in un’ottica di validità fattoriale, la struttura
                latente degli indicatori presenti nella tecnica multifonte. 
Vediamo ora i risultati emersi in
                letteratura. Una metanalisi di Conway e Huffcutt [1997] mostra delle correlazioni
                sostanzialmente basse tra livelli diversi di valutazione: si va da una correlazione
                di .14 tra autovalutazioni e valutazioni dei subordinati a una di .34 tra pari e
                superiori. 
Un altro studio di Conway [1996]
                analizza 20 matrici multitratto-multifonte e trova che una considerevole proporzione
                della varianza viene spiegata dalla fonte. Sostanzialmente sulla stessa linea si
                posiziona lo studio di Scullen, Mount e Goff [2000], che riporta elevati effetti
                della fonte nell’attribuzione dei punteggi. Alla luce di tutto questo si conferma
                quanto indicato da Mount e colleghi [1998], cioè che le valutazioni multifonte sono
                spiegate meglio da una combinazione di fattori di metodo, uno per ogni valutatore, e
                contenuto. 
Per quanto riguarda la validità
                rispetto a criteri esterni, uno studio di Atkins e Wood [2002] ha esaminato se le
                valutazioni (auto, superiori, pari e subordinati) di un sistema di feedback
                multifonte siano in grado di predire le competenze analizzate all’interno di una
                procedura di assessment center (cfr. tab. 5.3). I risultati
                hanno mostrato che solo l’indicatore che aggrega le varie fonti di valutazione
                (auto, superiori, pari e subordinati) risulta in grado di
                predire le valutazioni degli assessment centers. 
TAB.
                        5.3. Qualità metodologiche
	Obiettivi di ricerca
                                     e costrutti
                                indagati 	Metodo 	Risultati 	Studio 
	1o
                                        studio: esaminare la validità delle valutazioni
                                    del programma a 360 gradi usando le valutazioni AC come test di
                                    verifica indipendente per determinare quale fonte fornisce il
                                    predittore più valido della misura di competenza
                                    
2o
                                        studio: comprendere meglio il rapporto tra
                                    discrepanze dell’autovalutazione e un test di verifica
                                    indipendente
	63 team leader completano sia
                                        assessment centers sia programmi a 360
                                    gradi 
	La valutazione tramite feedback a 360 gradi
                                    predice le valutazioni degli assessment
                                        centers di competenze manageriali; correlazione
                                    di .39 tra i punteggi generali degli assessment
                                        centers e le valutazioni medie di superiori, pari
                                    e subalterni; le autovalutazioni non sono significativamente
                                    correlate alle valutazioni degli assessment
                                        centers
	Atkins e Wood 2002

	1o
                                        studio: indagare le qualità psicometriche e la
                                    validità di uno strumento pilota di feedback a 360 gradi
                                    
2o
                                        studio: descrivere come l’analisi dei dati
                                    forniti dal 1o studio sia stata usata
                                    per riprogettare lo strumento di valutazione e dimostrare il suo
                                    miglioramento nelle proprietà psicometriche
	27 manager partecipano allo studio pilota e
                                    compilano il questionario; 18 sono inoltre valutati dai loro
                                    superiori. I dati sono raccolti da 99 subalterni e 86
                                    pari
	La versione modificata mostra un
                                    coefficiente alfa di Cronbach molto alto (α = .90, α = .93) e correlazioni
                                    abbastanza rilevanti tra le valutazioni dei superiori e quelle
                                    dei subalterni e la misura di criterio
	Flethcer, Baldry e Cunningham-Snell 1998
                                

	Indagare la validità di costrutto esterna e
                                    interna, la validità incrementale, l’accordo tra valutatori,
                                    usando un AC, un test d’intelligenza e un questionario di
                                    personalità 
	195 impiegati di un’organizzazione
                                    pubblica
	Le valutazioni dei supervisori sono
                                    significativamente più basse rispetto alle autovalutazioni e
                                    alle valutazioni dei pari 
L’accordo pari-supervisore è
                                    un po’ più alto dell’accordo auto-supervisore; validità di
                                    costrutto: la varianza viene spiegata sia dai metodi sia dai
                                    costrutti
	Hooft, Van der Flier e Minne 2006
                                




Infine l’attendibilità, intesa
                come omogeneità interna delle singole scale inserite nei questionari per la
                valutazione multifonte. In generale sono presenti dati
                confortanti rispetto a questa qualità psicometrica. Ad esempio, in uno studio
                condotto in ambito sanitario sono emersi indici di affidabilità molto elevati,
                sempre superiori a .95, sia che la fonte di valutazione fosse quella dei colleghi,
                sia che fosse quella dei clienti o dei valutati stessi (autovalutazioni) [Lelliott
                    et al. 2008]. Sulla stessa linea sono i risultati di uno
                studio di Fletcher, Baldry e Cunningham-Snell [1998] (cfr. tab. 5.3) che ha
                coinvolto 27 manager valutati da 18 superiori, 99 subalterni e 86 pari: gli
                indicatori di omogeneità interna mostrano valori che vanno da .91 a .93 per le tre
                scale di valutazione. 
Se invece consideriamo
                l’attendibilità come concordanza di valutazioni tra fonti dello stesso livello, i
                risultati non sono così favorevoli. Ad esempio, in una ricerca [Warech et
                    al. 1998] che ha coinvolto 191 manager, è stata analizzata
                l’attendibilità delle misure provenienti dai pari e dai subordinati. I pari,
                rispetto alle 10 dimensioni di valutazione, hanno fatto registrare un’attendibilità
                media di .38 (gamma da .31 a .44). In una metanalisi di Viswesvaran, Ones e Schmidt
                [1996] emerge in generale una correlazione di .52, in riferimento alle valutazioni
                al livello dei supervisori e di .42 in riferimento alle valutazioni dei pari. 
In generale, i dati sulle qualità
                psicometriche non sono sempre positivi, a testimonianza della complessità della
                costruzione e dello sviluppo di queste tecniche. Occorre però fare una riflessione
                sulla validità convergente rispetto ai livelli di valutazione, che, come si è visto,
                risulta particolarmente bassa. 
Dato che i ruoli sono sempre più
                complessi, anche perché i lavoratori si occupano, contemporaneamente, di aspetti
                diversi con interlocutori differenti, che perciò richiedono performance specifiche,
                recentemente è iniziata a diffondersi tra i ricercatori l’idea che le differenze che
                emergono tra le valutazioni provenienti dalle varie fonti, anche dello stesso
                livello, non siano imputabili tanto a errori di misura quanto a prestazioni di per
                sé differenti da loro osservate [cfr. Scullen, Mount e Goff 2000]; con questo
                emergerebbe un’idea del costrutto di prestazione ancora più poliedrico, che si
                definisce di volta in volta alla luce delle aspettative degli interlocutori e dei
                vari contesti. 
            

4.2. Gli effetti 



Una delle ragioni della crescente
                popolarità dell’uso del feedback a 360 gradi è la convinzione che attraverso di esso
                si possa migliorare la prestazione. Gli studi esistenti suggeriscono che tali
                feedback dovrebbero incentivare questo miglioramento accrescendo la consapevolezza
                dei partecipanti e la volontà di intraprendere azioni per migliorare i propri punti
                di forza e modificare le proprie debolezze. 
La letteratura che si occupa
                degli effetti del feedback sulle prestazioni e sul comportamento individuale è
                piuttosto vasta. 
Sebbene uno degli effetti che ci
                si attende a livello organizzativo da un processo di multisource
                    feedback sia il miglioramento della prestazione lavorativa,
                accompagnato da una facilitazione nelle comunicazioni interne e da un maggior
                livello di fiducia e di partecipazione da parte dei lavoratori alla vita
                dell’organizzazione, ciò non sembra così scontato. Una ricerca di Kluger e DeNisi
                [1996] ha mostrato che in un terzo delle organizzazioni in cui era implementato un
                feedback a 360 gradi le performance non solo non miglioravano, ma addirittura
                mostravano un peggioramento. 
Affinché si generi questo
                auspicato cambiamento sembra, quindi, che non sia sufficiente realizzare il solo
                processo di feedback a 360 gradi, ma che occorra che esso sia strutturato in
                determinati modi e accompagnato da altre attività di supporto alle valutazioni che i
                lavoratori ricevono e si trovano a dover fronteggiare, in modo tale da essere messi
                nelle condizioni di sfruttare appieno tutte le informazioni ottenute. Senza queste
                attività «di contorno» è molto probabile che i risultati del feedback siano lasciati
                da parte e ignorati o che possano condurre a situazioni di conflitto interno
                estremamente negative per l’organizzazione. 
Alcuni studiosi hanno rilevato
                che per ottenere cambiamenti e miglioramenti utili, le attività di sviluppo vanno
                tenute nettamente separate da quelle con scopi amministrativi. Secondo McCauley e
                Moxley [1996] il processo di feedback a 360 gradi dovrebbe essere un evento che
                consente di «scongelare» (unfreeze) la propria visione di sé
                per intraprendere un processo di cambiamento che deve basarsi sull’elaborazione di
                un piano di obiettivi successivi, raggiungibili e
                rilevanti, prodotto per modificare i comportamenti e favorire l’acquisizione di
                nuove competenze. Questo piano deve prevedere molteplici strategie di apprendimento,
                ed essere fortemente integrato in quello che è il lavoro che la persona svolge
                quotidianamente. Nonostante tutte queste accortezze, anche il miglior piano di
                sviluppo è destinato infatti al fallimento se non è inserito in un contesto
                organizzativo favorevole. Innanzitutto occorre un supporto che dovrebbe provenire
                dal diretto superiore del lavoratore coinvolto. In sintesi, McCauley e Moxley
                sostengono che, per trarre benefici da un programma di valutazione a 360 gradi,
                un’organizzazione dovrebbe essere orientata allo sviluppo, ossia essere attenta agli
                obiettivi dei propri lavoratori, incoraggiare la crescita professionale, facilitare
                il contatto tra i lavoratori, sviluppare programmi di coaching
                e mentoring, e infine dovrebbe essere un’organizzazione in cui
                gli errori siano visti come occasioni di apprendimento e non come fatali ostacoli
                alla progressione della carriera. 
Oltre a influenzare il
                cambiamento organizzativo, la valutazione a 360 gradi produce ulteriori effetti. Tra
                questi c’è l’impatto che essa può avere sui piani di carriera che i lavoratori
                possono elaborare dopo aver ricevuto questo tipo di feedback. Brutus, London e
                Martineau [1999] hanno verificato, in primo luogo, che coloro che ricevono
                valutazioni positive sono meno inclini a realizzare piani di sviluppo rispetto alle
                persone che ottengono giudizi negativi. Ciò si pone in linea con l’assunto implicito
                di questo tipo di valutazione, per il quale se a una persona vengono mostrate le
                discrepanze negative che esistono tra la propria visione di sé e quella fornita
                dagli altri, essa è naturalmente motivata a impegnarsi per il cambiamento. In
                secondo luogo, gli autori hanno scoperto, in totale contrasto con le loro
                aspettative e con le credenze diffuse sull’influenza dei giudizi dei superiori, che
                la valutazione prodotta dai subordinati è quella che influisce in maniera maggiore
                sull’elaborazione dei piani di carriera, seguita da quella dei pari, poi
                dall’autovalutazione e infine, con il minore livello di influenza, dai giudizi dei
                superiori. 
Il fatto che la fonte di
                valutazione con il minor potere istituzionale sia quella che opera una maggiore
                influenza, mentre quella con il maggior potere influisce in modo poco
                significativo sui piani di sviluppo, potrebbe forse essere
                indice della nascita di nuove dinamiche che potranno caratterizzare il mondo delle
                relazioni all’interno delle organizzazioni. 
Come si è già ricordato in
                precedenza, il ruolo ricoperto da una persona all’interno dell’organizzazione
                influisce sulle sue reazioni al feedback e sull’uso che essa farà di quelle
                informazioni. La ricerca di Brutus, London e Martineau ha mostrato che quanto più i
                destinatari del feedback occupano posizioni di vertice, tanto meno essi sono portati
                a utilizzare il feedback ricevuto per orientare i propri piani di carriera. Questo
                fattore va considerato, in quanto si rischia di implementare, proprio per questo
                genere di ruoli, un processo costoso, che non conduce ai risultati attesi. 
Sempre questa ricerca ha messo in
                luce il fatto che le persone, nel formulare i propri piani di carriera, scelgono di
                porsi obiettivi di sviluppo attinenti a quelle aree in cui la loro prestazione è
                stata valutata come meno soddisfacente. 
Da questo studio si può
                complessivamente evincere l’importanza che rivestono le valutazioni espresse da pari
                e subordinati, e quindi la necessità di formare adeguatamente queste categorie a
                esprimere i propri giudizi e di coinvolgerle nei processi valutativi. Più questi
                lavoratori forniscono informazioni corrette, complete e circostanziate, più coloro
                che ricevono i feedback possono orientare i propri piani di sviluppo verso quelle
                aree che necessitano davvero di un miglioramento. Inoltre si sottolinea anche la
                necessità di individuare, in maniera corretta e dettagliata, le dimensioni su cui
                svolgere la valutazione, affinché le aree rilevate come le più critiche siano
                effettivamente quelle su cui un soggetto potrà investire. Si potrà così arrivare a
                ottimizzare gli sforzi tesi al cambiamento per un miglioramento effettivo della
                prestazione lavorativa. 
Parlando dell’impatto, e quindi
                delle reazioni a una procedura di valutazione multifonte, non si possono trascurare
                i meccanismi di protezione del Sé che il feedback può attivare nel valutatore come
                nel valutato. Per quando riguarda quest’ultimo, Wohlers e London [1989] hanno
                proposto una distinzione tra meccanismi di protezione basati sulla negazione delle
                informazioni veicolate attraverso il feedback, meccanismi basati sul ritiro,
                meccanismi basati sull’autopromozione e meccanismi di
                difesa basati sulla paura del fallimento (cfr. tab. 5.4). 
TAB.
                        5.4. Meccanismi di protezione del Sé
	Diniego
	Reagire negativamente al feedback
                                    
Incolpare gli altri dei propri fallimenti
                                    
Non ammettere mai i propri errori
                                    
Non percepire in modo accurato la propria
                                    performance 
Non chiedere mai feedback sulle proprie
                                    prestazioni

	Ritiro
	Abbandonare compiti difficili
                                    
Evitare il confronto con performance
                                    migliori delle proprie 
Desiderare di lasciare un
                                    lavoro a causa delle migliori performance del proprio collega
                                    
Prendere in antipatia chi ha una migliore
                                    performance 
Non provare a impegnarsi in compiti
                                    difficili 

	Autopromozione
	Fare in modo che gli altri siano a
                                    conoscenza dei propri successi 
Cercare apprezzamenti
                                    
Prestare attenzione agli status
                                        symbols
                                
Evidenziare il proprio contributo per il successo del
                                    gruppo

	Paura di fallire
	Mettere in evidenza i propri meriti quando
                                    si viene criticati 
Avere paura di fallire
                                    
Cercare di prevenire migliori performance da
                                    parte degli altri 
Cercare di convincere gli altri che stanno
                                    sbagliando 
Minimizzare le proprie
                                debolezze

	Fonte: Adattata da
                            Wohlers e London [1989].




Nella prima categoria gli autori
                fanno rientrare alcuni tentativi di negare i propri errori, di incolpare gli altri
                per il proprio fallimento e, in generale, una inadeguata percezione e valutazione
                degli eventi. Nella seconda categoria rientrano quei tentativi di protezione del Sé
                che consistono nel fuggire da situazioni che possono mettere in luce le proprie
                incapacità o mancanze, ad esempio, abbandonare compiti difficili o non impegnarsi in
                essi, evitare confronti con persone che esibiscono prestazioni migliori. I
                meccanismi di difesa del Sé che rientrano nella terza categoria consistono in
                tentativi di autopromozione dell’immagine di sé, ad esempio, parlando agli altri dei
                propri successi o ostentando alcuni status symbols. Infine,
                rientrano nell’ultima categoria i tentativi di evitare situazioni che potrebbero
                minacciare l’immagine di sé, ad esempio, accentuare i propri punti di forza quando
                si è criticati, cercare di prevenire situazioni in cui gli altri possano fare
                meglio. 
Ma al di là delle diverse
                strategie che possono essere attivate in difesa del Sé, in generale, queste
                possibili reazioni difensive suggeriscono ancora una volta
                l’importanza che in questo processo può avere un’adeguata gestione della
                comunicazione delle informazioni raccolte durante la procedura valutativa. Il modo
                in cui i feedback vengono gestiti può infatti avere un impatto rilevante non
                soltanto sul miglioramento della prestazione lavorativa, ma anche sull’immagine più
                generale che il valutato ha di se stesso o, almeno, sull’immagine che ha di se
                stesso rispetto al ruolo per cui è stato valutato. Questo è stato confermato in una
                ricerca condotta su un gruppo di studenti di cui sono state misurate le percezioni
                di autostima e di autoefficacia sia generali sia specifiche (cioè legate all’essere
                studenti) a seguito della valutazione riportata in un esame del loro corso [Mancini
                e Mariani 2009]. La ricerca ha indagato i possibili effetti dell’esito di una
                procedura di valutazione sull’autostima e sull’autoefficacia in 94 studenti
                universitari. Il disegno della ricerca prevede cinque fasi: a)
                somministrazione di un questionario inerente alle percezioni di autostima (globale e
                specifica) e di autoefficacia (globale e riferita al compito di sostendere esami) e
                alle aspettative di voto; b) esame tramite compito scritto;
                    c) somministrazione di un questionario sulle aspettative di
                voto; d) comunicazione del voto e registrazione dell’esame;
                    e) somministrazione del questionario inerente alle
                percezioni di autostima (globale e specifica) e autoefficacia (globale e riferita al
                compito di sostendere esami). I risultati indicano che gli studenti che hanno
                ottenuto un buon esito all’esame, così come quelli che hanno conseguito una
                votazione più alta rispetto alle loro aspettative, presentano misure più elevate
                nell’autostima specifica e nell’autoefficacia sia globale sia specifica. 
Al di là di questo studio,
                limitato alle valutazioni negli esami universitari, la letteratura non sembra avere
                fino a oggi analizzato in modo sistematico le ripercussioni che le valutazioni
                all’interno di una procedura complessa come quella del feedback a 360 gradi possono
                avere sull’immagine che i valutati hanno di se stessi. È presumibile tuttavia
                ipotizzare che, oltre alle modalità con cui i feedback vengono realizzati, altri
                fattori possano concorrere nel modulare la percezione di minaccia che queste
                valutazioni possono avere sull’immagine che i valutati hanno di se stessi, minacce
                che, a loro volta, possono costituire un ulteriore fattore in grado di mediare gli
                effetti della valutazione sul miglioramento della
                performance lavorativa. Alcuni di questi fattori possono essere rappresentati dalle
                percezioni di giustizia associate alle procedure di valutazione. 
Oltre alla minaccia all’autostima
                e all’autoefficacia, le procedure di valutazione a 360 gradi potrebbero minacciare
                anche altri principi identitari, ad esempio, seguendo la teoria dei processi
                identitari [Breakwell 1986], il principio di distintività e quello di continuità del
                Sé. Ma occorreranno studi più specifici per rilevare quali aspetti della procedura
                (chi valuta, come valuta, quando valuta e perché valuta; chi, come, quando e perché
                vengono forniti i relativi feedback) possono più di altri minacciare questo o quel
                principio su cui l’identità del valutato si struttura. 
Parlando degli esiti del processo
                di feedback a 360 gradi, diventa utile, per concludere questo capitolo, proporre una
                panoramica dei maggiori benefici e dei più frequenti svantaggi collegati a questa
                tipologia di valutazione (cfr. tab. 5.5). 
Se si assume la prospettiva
                dell’organizzazione, i benefici più evidenti possono consistere nel fatto che questo
                processo migliora la comunicazione formale e informale e il coinvolgimento dei
                lavoratori, nel dimostrare attenzione e considerazione verso le opinioni dei
                lavoratori e nel fatto che questa tecnica possa migliorare le relazioni di lavoro
                interne all’organizzazione. Inoltre la valutazione a 360 gradi può essere
                un’occasione in cui l’organizzazione prende consapevolezza di importanti dimensioni
                che concorrono al suo funzionamento e che rimangono in secondo piano nel lavoro
                quotidiano. 
Si può anche vedere il feedback a
                360 gradi come un momento per individuare i conflitti latenti e risolverli, nonché
                tentare di stimolare e accrescere il coinvolgimento dei lavoratori verso
                l’organizzazione. Un auspicabile beneficio che l’organizzazione potrebbe trarre da
                questo processo riguarda l’instaurarsi di un clima in cui la ricerca del feedback è
                accettata e valorizzata come importante momento di crescita [Fletcher e Bailey
                2003]. Altri benefici possono riguardare la capacità del feedback a 360 gradi di
                aumentare la focalizzazione sulla customer satisfaction, di
                incoraggiare lo sviluppo di abilità e competenze da parte dei lavoratori e dei
                manager, e infine di aiutare il processo di cambiamento della cultura organizzativa
                [Morgeson, Mumford e Campion 2005]. Tutti questi aspetti
                insieme possono creare un vantaggio competitivo per le organizzazioni; vantaggio
                competitivo inteso come la capacità di realizzare prodotti o servizi in modo unico e
                difficilmente replicabile e che siano percepiti dai clienti come un qualcosa che
                possiede un valore aggiunto. 
TAB.
                        5.5. Ricerche esaminate sugli aspetti relativi
                    all’impatto
	Obiettivi di ricerca e costrutti
                                    indagati 	 	Metodo 	 	Risultati  	 	Studio 
	Indagare l’influenza di variabili
                                    individuali e di contesto sugli atteggiamenti verso i sistemi a
                                    360 gradi
	 	52 impiegati di un’azienda manifatturiera e
                                    23 impiegati di un’organizzazione di
                                telecomunicazioni
	 	I fattori contestuali appaiono più
                                    importanti rispetto alle caratteristiche di personalità nel
                                    determinare gli atteggiamenti verso il
                                feedback
	 	Funderburg 
e Levy 1997

	Esaminare i rapporti tra le valutazioni a
                                    360 gradi e le discrepanze tra valutazioni auto-altro, le
                                    reazioni al feedback, le percezioni d’accuratezza e utilità, la
                                    ricettività dei destinatari allo sviluppo dopo il feedback
                                
	 	125 studenti di un programma master di
                                        business amministration; studenti con
                                    più di due anni d’esperienza che partecipano a un programma di
                                    feedback a 360 gradi con finalità di sviluppo
	 	I feedback negativi e discrepanti non sono
                                    percepiti come utili, accurati, e non provocano
                                    chiarimento/aumento della consapevolezza; provocano invece
                                    reazioni negative (scoraggiamento e rabbia); le altre
                                    valutazioni non sono collegate con reazioni positive, ma con
                                    assenza di reazioni negative
	 	Brett 
e Atwater 
2001

	Esaminare le differenze individuali e le
                                    variabili di contesto associate a reazioni che seguono il
                                    feedback
	 	Un campione di 150 manager provenienti da
                                    varie località degli Stati Uniti che partecipano a un programma
                                    a 360 gradi in un’organizzazione di
                                telecomunicazioni
	 	Alcune differenze individuali e variabili di
                                    contesto lavorativo (supporto sociale percepito per lo sviluppo)
                                    sono fattori determinanti nell’influenzare gli atteggiamenti
                                    verso il feedback a 360 gradi (per attività di
                                    sviluppo)
	 	Maurer, 
Mitchell 
e Barbeite
                                    
2002

	Esaminare gli effetti che il feedback ha sul
                                    comportamento direttivo di autoefficacia e l’orientamento
                                    all’obiettivo
	 	70 responsabili di una ditta
                                    australiana
	 	I capi che hanno alti livelli di
                                    autoefficacia migliorano la loro prestazione e interpretano in
                                    maniera funzionale i feedback
	 	Heslin 
e Latnam 
2004

	Esaminare il rapporto tra personalità e
                                    reazioni all’uso di feedback multifonte; esaminare le reazioni
                                    dei capi dopo che hanno ricevuto i feedback
	 	116 partecipanti nei ruoli di direzione in
                                    un’unità militare
	 	I capi aperti alle nuove esperienze ed
                                    estroversi considerano con maggior probabilità i feedback come
                                    utili e cercano feedback supplementari
	 	Smither, 
London e 
Richmond
                                    
2005

	Esaminare i fattori che influenzano le
                                    reazioni dei dirigenti al feedback e i rapporti tra le reazioni
                                    e le attività di sviluppo successive, i cambiamenti e i
                                    comportamenti 
	 	Processo a 360 gradi condotto in due
                                    organizzazioni: in un distretto scolastico e in una catena di
                                    vendita al dettaglio, in due periodi diversi a un anno distanza,
                                    145 dirigenti
	 	Individui con atteggiamenti favorevoli verso
                                    l’uso di feedback sono più motivati dopo la sua effettuazione a
                                    prescindere dal segno del feedback ricevuto
	 	Atwater 
e Brett 
2005
                                

	Indagare l’effetto che due diversi formati
                                    di feedback hanno sulle reazioni dei destinatari
                                
	 	Processo a 360 gradi condotto in due
                                    organizzazioni: in un distretto scolastico e in una catena di
                                    vendita al dettaglio, in due periodi diversi a un anno distanza,
                                    145 dirigenti
	 	I capi che ricevono feedback in formato
                                    testo in generale reagiscono più negativamente di chi riceve
                                    feedback in formato numerico 
	 	Atwater 
e Brett 
2006
                                




Assumendo la prospettiva di un
                individuo che partecipa a un processo di valutazione a 360 gradi, i benefici possono
                essere diversi: innanzitutto, come abbiamo già sottolineato, la persona può sentirsi
                motivata a migliorare la propria prestazione, può ottenere importanti informazioni
                per orientare i propri piani di carriera, può ricevere spiegazioni utili alla
                risoluzione di conflitti lavorativi esistenti, può avere l’occasione di giudicare in
                modo anonimo l’operato degli altri senza paura di ripercussioni, e può, infine,
                riporre maggiore fiducia nelle valutazioni ricevute, in quanto non sono prodotte
                solamente dal suo superiore. Inoltre un lavoratore può ottenere benefici anche
                quando è chiamato a esprimere una valutazione sull’operato degli altri, superiori e
                colleghi, in quanto percepirà che l’organizzazione tiene in considerazione il suo
                giudizio e che forse potrà avere un peso in determinate decisioni organizzative
                [Fletcher e Bailey 2003]. 
Gli svantaggi dei programmi di
                valutazione a 360 gradi sono stati descritti da vari autori. In particolare
                ricordiamo che questa metodologia di valutazione si basa essenzialmente sulla
                memoria dei valutatori, che potrebbe fornire descrizioni incomplete, e che gli
                osservatori possono non essere adeguatamente preparati al compito di giudicare
                correttamente i comportamenti di altri lavoratori. 
Altri svantaggi connessi alla
                valutazione a 360 gradi riguardano innanzitutto gli elevati costi del processo in
                termini economici, di risorse umane e di tempo, ma anche il fatto che, per ottenere
                informazioni davvero rilevanti, gli strumenti di indagine di cui ci si avvale
                dovrebbero essere realizzati tenendo conto dello specifico contesto lavorativo (con
                un ulteriore aumento dei costi). 
Va posta anche grande attenzione
                alla lunghezza dei questionari, che non deve essere mai eccessiva, altrimenti si
                rischia di ottenere risposte date con poca attenzione, soprattutto nella parte
                finale, e quindi una raccolta di dati inutili. Inoltre un
                processo valutativo di questo tipo può gettare tutto il
                peso del feedback sul singolo manager, che rischia di trovarsi in difficoltà nel
                confrontarsi con esso e di mettere in atto, così, meccanismi di difesa e
                razionalizzazione che rendono inutile lo sforzo fatto per ottenere dei cambiamenti
                in seguito alla ricezione del feedback [Garavan, Morley e Flynn 1997]. 
Infine, per quanto riguarda i
                subordinati che esprimono le loro valutazioni, si è già detto che possono sentirsi
                minacciati, anche indirettamente, se la valutazione sul superiore non fosse
                positiva. Anche quest’ultimo fattore può concorrere alla raccolta di dati non
                rappresentativi della realtà organizzativa in esame. 





Capitolo sesto 

Realizzare e monitorare una procedura di valutazione
            delle prestazioni

Questo capitolo, di taglio applicativo, presenta alcune buone pratiche e le principali problematiche inerenti alla realizzazione e al monitoraggio di una procedura di valutazione delle prestazioni. Ci si concentra sulla formazione dei valutatori, aspetto cruciale di queste tecniche, e sull'impiego delle tecnologie informatiche, mettendone in evidenza i vantaggi e i rischi, nonché sulle pratiche di monitoraggio che permettono di vagliarne e valutarne l'applicazione. Il capitolo si conclude approfondendo i legami che intercorrono tra performance e retribuzione.





Quest’ultimo capitolo, di taglio più
        applicativo, presenta una serie di buone pratiche da svolgersi nelle procedure di
        valutazione delle prestazioni. Dato che il procedimento a livello organizzativo è molto
        articolato e complesso, in questa sede ci concentreremo solo sui passaggi più importanti del
        processo: la definizione delle aree di valutazione, la formazione dei valutatori, l’incontro
        di restituzione, l’impiego delle tecnologie informatiche, il monitoraggio e il controllo di
        queste procedure, nonché i problemi e i vantaggi che possono emergere quando si associa la
        valutazione della performance alla retribuzione. Concluderemo quindi con un’analisi degli
        articolati legami che intercorrono tra performance e retribuzione. Nell’affrontare queste
        tematiche ci rifaremo naturalmente ai modelli di performance, ai metodi di misura e alle
        strategie di feedback che abbiamo trattato nei capitoli precedenti. 
1. Definire le aree di valutazione 



In questo paragrafo vedremo come
            individuare le aree di performance sulle quali effettuare le valutazioni. Scegliere le
            aree di valutazione è uno degli aspetti fondanti di una procedura di
                performance appraisal. Le difficoltà connesse a questa scelta
            sono oggigiorno accresciute, poiché i ruoli lavorativi sono diventati più variegati e
            meno ripetitivi rispetto al passato; i compiti da svolgere sono numerosi e talvolta
            anche di natura abbastanza diversa. In queste condizioni diventa necessario descrivere
            con un numero ridotto di dimensioni tutte le componenti della performance. Vediamo come
            individuare queste aree. 
Partiamo dagli aspetti inerenti alla
                task performance. Occorre prima di tutto servirsi di
            un’aggiornata e completa job
                description, che presenti i
            compiti e le attività assegnate alla posizione. Successivamente occorre raggruppare
            questi ultimi in un numero limitato di aree. 
Ad esempio, pensiamo al ruolo di
            assistente amministrativo a una direzione vendite che abbia i seguenti compiti e
            responsabilità: raccogliere, elaborare e sintetizzare i dati; costruire e mantenere
            aggiornati i fogli di calcolo inerenti alle vendite; gestire e mantenere aggiornati gli
            schedari cartacei; comporre documenti e relazioni con applicazioni software diverse;
            preparare grafici e tabelle per le presentazioni; organizzare incontri, appuntamenti e
            conferenze; occuparsi dell’organizzazione dei viaggi del direttore vendite; rispondere
            al telefono, alla posta elettronica e ad altre corrispondenze; acquistare e gestire
            l’assistenza per attrezzature tecniche (ad esempio, telefoni, computer, stampanti) dei
            venditori; fare da collegamento tra i venditori e la direzione. 
Tali compiti, con il contributo del
            responsabile della funzione, cioè di colui che si occupa quotidianamente della gestione
            e che poi si occuperà della valutazione, nonché eventualmente con la partecipazione di
            chi questo ruolo lo ricopre, potrebbero essere sintetizzati in alcune aree di
            performance che saranno in seguito oggetto della valutazione. Ad esempio: 
	 gestione dati in formato elettronico e
                    cartaceo; 
	 preparazione documenti, grafici e tabelle;
                
	 organizzazione meeting e viaggi; 
	 gestione della corrispondenza e delle
                    comunicazioni del direttore vendite; 
	 gestione acquisti e assistenza attrezzature.
                


Naturalmente occorrerebbe descrivere
            in maniera articolata quali compiti, quali attività e quali responsabilità debbano
            essere considerati per ogni area. 
Successivamente, in riferimento a
            queste cinque aree di performance, dovrebbero essere sviluppate delle tecniche di
            valutazione. Ad esempio, potrebbero essere messe a punto delle scale grafiche (GRS),
            che, come abbiamo visto nel quarto capitolo, in genere permettono al valutatore di
            evidenziare il livello di performance raggiunto da un lavoratore in uno specifico arco
            temporale. Oppure potrebbero essere costruite delle scale di valutazione ancorate ai
            comportamenti (BARS), seguendo la procedura proposta nel quarto capitolo. Se vi
            fossero più persone che ricoprono questo ruolo, potrebbero
            essere impiegate delle modalità comparative che richiederebbero di confrontare i vari
            assistenti amministrativi sulla base di queste cinque aree di performance. 
Naturalmente per arrivare alla
            valutazione complessiva della task performance ci dovremmo fare una
            domanda importante. Queste aree sono tutte rilevanti allo stesso modo? Se non lo
            fossero, si dovrebbero pesare le valutazioni, attribuendo loro un coefficiente
            moltiplicativo che rappresenti la rilevanza, per arrivare a una valutazione globale e
            ponderata della task performance. 
Il ruolo preso ad esempio è
            relativamente semplice, ma cosa succederebbe con ruoli più complessi e articolati? 
Fermo restando che comunque si deve
            dare conto in maniera rappresentativa delle varie sfaccettature delle prestazioni,
            ovviamente ci si dovrebbe concentrare solo su alcuni aspetti. 
I criteri che portano a scegliere
            quali aree di valutazione considerare sono essenzialmente tre e fanno riferimento
            rispettivamente ai risultati che l’organizzazione vuole conseguire, alla crescita
            professionale del lavoratore e alle reazioni dei candidati. Ovviamente nelle procedure
            di performance appraisal di taglio più amministrativo, con ricadute
            anche in un’ottica retributiva, si tenderà a dare maggiore importanza al primo criterio
            di scelta, indirizzandosi verso aree di performance che siano il più possibilmente in
            linea con il core business dell’azienda. Invece, nelle procedure
            più centrate in un’ottica di sviluppo professionale verrà dato maggior peso al secondo
            criterio, cercando di valutare dimensioni di performance sulle quali vogliamo una
            maggiore crescita da parte del lavoratore. In ambedue i casi occorrerà comunque dare
            risalto anche alle percezioni dei valutati al fine di definire delle dimensioni di
            performance nelle quali essi possano ritrovare il loro ruolo, quanto richiesto
            dall’azienda e quanto dato all’azienda. 
Risulta comunque una buona pratica
            quella che vede includere nella valutazione almeno le aree di performance che risultano
            maggiormente rilevanti rispetto a ognuno dei tre criteri. 
Nel secondo capitolo abbiamo affermato
            che non esiste solo la task performance, poiché la ricerca ha
            mostrato come a fianco di questa vi siano altri aspetti importanti del dominio. Quindi
            sarebbe bene prendere in considerazione anche i comportamenti
            di performance adattiva, quelli di cittadinanza organizzativa, e anche quelli
            controproducenti. Ovviamente non risulterebbe efficiente andare a valutare ogni
            dimensione di questi tre aspetti della performance, ma occorrerebbe scegliere solo i
            criteri più congrui al ruolo. 
Riferendosi alla performance adattiva,
            ad esempio, se dalla job analysis emergesse che in tale ruolo si
            debbano affrontare situazioni improvvise caratterizzate da imprevisti e da urgenze non
            programmate, potrebbe essere inserita, rifacendosi a Pulakos e colleghi [2000], come
            ulteriore area di valutazione a integrazione delle cinque aree di task
                performance, la gestione delle emergenze o di situazioni di crisi. Per
            quanto riguarda la seconda tipologia di prestazioni, ovvero quella rivolta al contesto,
            si potrebbero considerare, alla luce anche di un’approfondita job
                analysis, i due indicatori di cittadinanza: uno riferito ai comportamenti
            diretti verso gli individui (OCB-I), che, ad esempio, considera aspetti come l’altruismo
            e la cortesia, e l’altro riferito ai comportamenti diretti verso l’organizzazione
            (OCB-O), che tratta aspetti come la lealtà verso l’azienda. Anche qui occorrerebbe
            definire in dettaglio i comportamenti per ognuna delle due aree di cittadinanza prima di
            mettere a punto la tecnica di valutazione, ovvero costruire le
                scale. 
Infine potrebbero essere considerati
            anche alcuni comportamenti controproducenti, quelli di pertinenza gestionale. Ad
            esempio, dato che vi è l’uso del personal computer, potrebbe essere considerato il
                cyberloafing (cfr. cap. 2). 
Una procedura come quella qui
            delineata può arrivare a definire dimensioni specifiche per ogni ruolo; se questo da una
            parte permette una valutazione maggiormente attinente alle specificità del lavoro,
            dall’altra non solo non favorisce il confronto tra le valutazioni che emergono in ruoli
            diversi ma può anche portare a una gestione poco parsimoniosa della procedura. Ecco
            perché a volte le aziende tendono a usare solo le voci più rilevanti della
                task performance proprie della posizione (due o tre), che
            peraltro vengono decise dal valutatore e condivise con il valutato, e aggiungono a
            queste delle dimensioni di performance trasversali rispetto ai ruoli. 
Una prassi abbastanza diffusa è quella
            che vuole che uno dei criteri di valutazione della performance, costante per tutti
            i ruoli, sia deciso dall’alta direzione, e rappresenti
            l’indirizzo gestionale che si vuole dare in quell’anno. Ad esempio, a fronte di una
            situazione di crisi sui mercati, con l’azienda che tende a ridurre le spese, potrebbe
            essere presentata per tutti i ruoli l’area «Parsimonia nella gestione delle risorse»
            proprio per far presente il valore del risparmio e l’importanza di sviluppare una
            maggiore sensibilità economica. 
Altro aspetto importante da tenere
            presente è la condivisione delle aree di performance con i valutati. Se si vuole
            sviluppare la motivazione intrinseca, e se si vuole che la procedura venga percepita
            favorevolmente, questo risulta un passaggio molto importante. In grandi organizzazioni,
            dove si curi particolarmente la voice, cioè dove si tenda a dare
            più opportunità ai dipendenti di presentare le proprie opinioni e i propri suggerimenti,
            spesso non solo si verificano tramite dei focus groups
            (sostanzialmente delle interviste di gruppo) le reazioni dei valutati in riferimento
            alle aree di valutazione, ma si raccolgono anche spunti per la definizione di queste.
        

2. Formare i valutatori 



Così come nelle procedure di
                assessment center, in cui l’addestramento degli
                assessors è parte integrante del programma, anche nelle
            procedure di valutazione delle prestazioni la formazione dei valutatori non può che
            essere considerata come un elemento costitutivo della procedura stessa. 
Generalmente la formazione prende in
            considerazione due fasi distinte della procedura: la valutazione, ponendosi come
            obiettivo quello di sviluppare competenze utili a un’equa stima della performance del
            lavoratore, e la restituzione della valutazione stessa, assumendo come obiettivo quello
            di sviluppare competenze atte a gestire in maniera costruttiva il setting del colloquio
            di feedback. 
Iniziamo a vedere come impostare la
            formazione orientata alle pratiche di valutazione. In letteratura la formazione dei
            valutatori, insieme allo sviluppo delle scale di valutazione, è stata da sempre
            considerata come una strategia funzionale allo sviluppo di un sistema di
                performance appraisal attendibile. Woehr e Huffcutt [1994]
            individuano quattro diverse strategie formative per aumentare l’abilità dei valutatori
            nell’attribuire i punteggi di performance. Esse fanno
            riferimento agli errori di valutazione (Rater Error Training, RET),
            alle dimensioni di performance (Performance Dimension Training,
            PDT), alla cornice di contesto (Frame Of Reference training, FOR) e
            all’osservazione dei comportamenti (Behavioural Observation
                Training, BOT). 
I primi programmi di formazione sono
            stati i RET, indirizzati a limitare gli errori soggettivi di valutazione. Come abbiamo
            visto nel quarto capitolo, è ben documentata in letteratura la tendenza a produrre
            valutazioni con una distribuzione lontana da quella normale, un
                range ristretto e correlazioni elevate: questi risultati sono
            stati rispettivamente attribuiti a una certa benevolenza dei valutatori, alla tendenza a
            dare valutazioni nella fascia centrale e all’errore alone, che distorcerebbe la
            valutazione. Questi errori, di natura sia sistematica sia non sistematica, potrebbero
            essere limitati grazie a una formazione finalizzata a riconoscere e a evitare i problemi
            di valutazione. I programmi formativi RET permettono di familiarizzare con i più comuni
            errori di valutazione e di identificarli, migliorando con ciò l’efficacia della
            valutazione. 
La seconda tipologia di programmi
            formativi, PDT, si concentra in particolare sulle dimensioni di performance.
            L’attenzione è sui processi cognitivi implicati nelle valutazioni e il presupposto è che
            la maggior parte delle valutazioni si formi direttamente durante l’osservazione dei
            comportamenti del lavoratore: se il valutatore apprende in maniera approfondita le aree
            di performance, potrà, fin dalla prima impressione, ricondurre il comportamento alle
            scale di giudizio. Obiettivo primario della formazione risulta quindi quello di
            addestrare il valutatore a riconoscere immediatamente i comportamenti rispetto alle
            dimensioni di performance, al fine di superare un giudizio che comunque si formerebbe in
            modo vago e lontano dai criteri. Occorre quindi che i valutatori familiarizzino con le
            dimensioni di performance usate, al fine di ottimizzare la validità delle loro misure.
            Potremmo dire che, mentre i programmi RET operano al fine di massimizzare
            l’attendibilità della misura, i programmi PDT lavorano con l’intento di ottimizzare la
            validità di costrutto. 
Passiamo adesso ai programmi di
            formazione denominati FOR, che prendono in considerazione la cornice, il contesto in cui
            vengono sviluppate le valutazioni. L’approccio suggerisce che
            devono essere considerate non solo le dimensioni di performance, come indica la
            strategia PDT, ma anche gli standard di livello. Questa strategia formativa valorizza la
            multidimensionalità della performance, e permette di sviluppare conoscenze sui
            comportamenti che caratterizzano ogni dimensione e sui livelli di performance. È proprio
            quest’ultimo elemento, la formazione al riconoscimento di livelli di performance
            condivisi tra i valutatori, che distingue essenzialmente questo approccio dal
            precedente. Il postulato è che addestrare i valutatori a riconoscere le dimensioni di
            performance e usare una metrica condivisa rispetto a specifici livelli permettono misure
            più accurate. 
Infine abbiamo i programmi BOT, che
            mettono in risalto la pratica dell’osservazione. Thornton e Zorich [1980] affermano che
            distinguere tra procedura di osservazione e procedura di giudizio permette di arrivare a
            valutazioni più accurate. Il processo di osservazione si riferisce alla percezione, al
            riconoscimento e alla memorizzazione dei comportamenti di performance, mentre il
            processo di giudizio include la categorizzazione, l’integrazione e la valutazione delle
            informazioni. I due autori sostengono che gli errori causati da benevolenza e da effetto
            alone si fondano essenzialmente su una mancanza di informazioni. Per questo i programmi
            di formazione dovrebbero addestrare a osservare, riconoscere e memorizzare le
            prestazioni dei lavoratori. Ecco perché all’interno di questi corsi si insegnano anche
            tecniche mnemoniche. L’effetto di questa tipologia di corsi va registrato non solo a
            livello di accuratezza delle valutazioni fornite ma anche a livello di precisione con la
            quale sono state raccolte le informazioni tramite l’osservazione. 
Woehr e Huffcutt [1994] hanno
            effettuato una metanalisi per verificare l’efficacia di questi quattro approcci
            formativi. I parametri presi in considerazione sono: evitare effetti alone, benevolenza,
            nonché aumentare l’accuratezza nell’osservazione e nella valutazione. Per quanto
            riguarda i risultati, il primo elemento che emerge è che ciascuno dei quattro metodi
            sembra almeno moderatamente efficace rispetto al proprio intento. In generale i
            risultati dei quattro programmi formativi sono diversi rispetto ai differenti criteri di
            valutazione. Comunque, FOR e BOT sono i metodi che mediamente, rispetto ai quattro
            criteri, permettono di raggiungere standard più elevati. Un
            altro importante risultato consiste nel fatto che, combinando i diversi metodi, cioè
            impiegando in maniera congiunta i diversi programmi, l’efficacia della formazione
            aumenta. 
Occorre infine evidenziare che la
            definizione di efficacia nell’attribuzione dei giudizi nasce in un’ottica quasi
            esclusivamente psicometrica e non considera gli aspetti più sociali, come le reazioni
            dei valutati (e qui ci riferiamo alle percezioni di equità). 
Passiamo quindi alla formazione tesa a
            sviluppare competenze nell’ambito del feedback di valutazione. Dato che nel setting di
            restituzione abbiamo sostanzialmente due ruoli, quello del valutatore e quello del
            valutato, dobbiamo tenere presente che solo quando entrambi gli interlocutori saranno
            adeguatamente formati nei rispettivi ruoli il risultato della procedura potrà essere
            eccellente. Questo per dire che a fianco dei programmi formativi che le aziende svolgono
            per i loro valutatori occorrerebbe implementare delle azioni formative anche per i
            valutati. 
Per quanto riguarda i valutatori, data
            per scontata la formazione rivolta agli aspetti formali della procedura (ad esempio,
            processo organizzativo, aree di valutazione, ruoli, scadenze), non possiamo esimerci dal
            considerare quella inerente alla comunicazione interpersonale fondamentale per
            affrontare un setting come questo. E qui ci rifacciamo anche ad aspetti di taglio più
            relazionale, come la collaborazione, la leadership e la negoziazione, sempre considerate
            all’interno di questo contesto. 
A fianco di questa azione formativa
            occorrerebbe impiegarne un’altra tesa a sviluppare competenze sulle modalità efficaci di
            fornire feedback anche a interlocutori di diversa cultura, sulla lettura e sulla
            gestione delle reazioni dei valutati e sul feedback costruttivo. Altro aspetto che
            potrebbe essere considerato riguarda la preparazione di piani di sviluppo personalizzati
            rispetto alle caratteristiche del valutato. 
Infine, per quanto riguarda i
            valutati, occorrerebbe certamente una formazione sugli aspetti non solo formali della
            procedura ma anche su quelli di taglio più sostanziale, come esempi di buone/cattive
            performance. 
In conclusione, generalmente questi
            tipi di interventi valutativi sono accompagnati dalla formazione; a volte però
            questa risulta dispersiva, perché legata a procedure che non
            solo non sono state sviluppate al meglio, rispetto all’organizzazione e ai ruoli, ma non
            sono state neanche presentate efficacemente in azienda. Occorre perciò, in questi
            contesti, lavorare molto anche sugli aspetti di taglio motivazionale per attivare una
            partecipazione costruttiva di tutti. 

3. Restituire la valutazione della performance 



Vediamo adesso come impostare e
            realizzare un incontro tra valutatore e valutato che permetta di restituire la
            valutazione. Vedremo più nel dettaglio quali obiettivi può avere un colloquio di questo
            genere, come si devono preparare sia il valutatore sia il valutato, come si deve
            svolgere e cosa deve essere fatto dopo, cioè a seguito dell’incontro. 
Gli obiettivi di un incontro di
            restituzione possono essere vari e vengono definiti sulla base dello scopo dell’intera
            procedura di valutazione. In generale possono riguardare la mera comunicazione dei
            risultati della procedura di valutazione delle prestazioni, la condivisione di questi,
            l’individuazione di strategie per migliorare la performance e le competenze, la
            discussione di elementi che possono aver influito sul comportamento del valutato. Non di
            rado tra addetti al settore si sente dire che questo incontro è un’occasione formale per
            parlare di lavoro, di come è stato svolto e di come poter migliorare nel prossimo
            futuro. 
Inoltre, a questi obiettivi vanno
            aggiunti anche dei meta-obiettivi che riguardano la gestione del collaboratore e lo
            sviluppo delle sue competenze, nonché, come indicano Cardera, Miraglia e Borgogni
            [2008], la comunicazione della mission dell’azienda e la trasmissione della cultura
            organizzativa tramite la discussione sui comportamenti e l’esaltazione dei valori
            dell’organizzazione. 
È fondamentale che chi conduce il
            colloquio di restituzione abbia chiari gli obiettivi e le strategie da adottare per
            raggiungerli in questa sede. A volte, quando gli aspetti da trattare sono vari e
            complessi, occorre articolare la restituzione in più incontri. 
Vediamo adesso come preparare
            l’incontro di restituzione sia da parte del valutatore sia da parte del
            valutato.
        
Per quanto riguarda il valutatore,
            egli deve decidere il quando e il dove svolgere il colloquio. Si deve naturalmente
            organizzare l’incontro in modo tale che sia data l’opportunità a entrambi gli
            interlocutori, valutatore e valutato, di prepararsi adeguatamente al colloquio, senza
            per questo allontanarsi troppo dall’arco temporale rispetto al quale è stata effettuata
            la valutazione. Inoltre l’incontro dovrebbe essere programmato in modo tale che i due
            interlocutori stiano assieme senza il rischio di interruzioni. Per quanto riguarda il
            luogo dell’incontro, occorre scegliere un posto riservato, affinché non vi siano
            interferenze esterne, formale, perché quella che verrà svolta è una prassi aziendale, e
            confortevole, per mettere a proprio agio i due interlocutori. 
Importante risulta la strategia di
            conduzione dell’incontro che verrà scelta. 
Il valutatore, per prepararsi, deve
            rivedere le norme che regolano la procedura di valutazione e di restituzione, nonché le
            valutazioni stesse fornite e i motivi alla base di queste ultime; è inoltre buona prassi
            predisporre del materiale cartaceo utile a presentare questi elementi. 
Inoltre occorre preparare l’apertura,
            i passaggi più rilevanti e la chiusura, riflettendo su quali possano essere gli effetti
            sull’interlocutore e sulle sue possibili reazioni. Per quanto riguarda l’inizio
            dell’incontro, generalmente, dopo i primi convenevoli, può essere prevista da parte del
            valutatore una sintesi della procedura formale della valutazione delle prestazioni e una
            presentazione più dettagliata su quali siano gli obiettivi dell’incontro e su come esso
            si svolgerà. È utile, all’inizio dell’incontro, da una parte chiarire che quello che
            viene fatto si svolge all’interno di una procedura aziendale e dall’altra creare un
            clima che favorisca un confronto costruttivo. Altro aspetto da considerare
            preventivamente è la strategia di comunicazione, di discussione e di condivisione circa
            la performance e la sua valutazione. 
Possono essere impiegate varie
            tecniche. Ad esempio, il valutatore può partire dal presentare gli elementi di
            performance più positivi, ragionare congiuntamente su questi, vedere come consolidare
            ciò, per poi passare alla disamina delle evidenze più negative, condividere le cause e
            le strategie da adottare per migliorare la performance futura.
        
Un’altra modalità di restituzione
            consiste nel seguire la griglia di valutazione e, per ogni area di performance
            considerata, illustrare ciò che è stato osservato, le evidenze, e condividerle prima di
            passare alla presentazione della valutazione e alla sua spiegazione; potrebbero seguire
            riflessioni su come consolidare i punti di forza e migliorare le aree più deboli. 
Ulteriore tecnica di restituzione
            consiste nel chiedere prima al lavoratore una propria autovalutazione, per presentare
            successivamente le proprie considerazioni e la valutazione da parte del responsabile;
            anche qui seguono consigli su come migliorare la performance in futuro. 
Dalla letteratura non emerge un quadro
            chiaro, che possa indicarci quale strategia sia in generale più efficace; emergono però
            indicazioni su come creare una strategia che favorisca percezioni di equità da parte dei
            valutati e quindi la condivisione dei risultati. Riprendendo quanto indicato da
            Gilliland [1993] in merito alle percezioni dei valutati riguardanti la giustizia
            procedurale, è possibile sviluppare alcune regole: 
	 Connessione con il compito: occorre mostrare
                    che le valutazioni si fondano su fatti accaduti e comportamenti manifesti.
                
	 Condivisione dei criteri: i criteri impiegati
                    nella valutazione, e cioè aree di performance e livelli attesi, devono essere
                    riconosciuti dai valutati. 
	 Coerenza con la procedura: si deve
                    evidenziare che il procedimento impiegato è coerente con la procedura prevista.
                
	 Adeguatezza del trattamento: il valutato,
                    durante le varie fasi della procedura di valutazione, deve essere trattato con
                    rispetto e in modo cordiale. 
	 Comunicazione a due vie: il valutato, durante
                    le varie fasi della procedura di valutazione, deve poter non solo ricevere
                    informazioni, ma anche richiederle e sviluppare un dialogo con il valutatore.
                


Occorre inoltre preparare una chiusura
            adeguata dell’incontro, che permetta di sintetizzare quanto discusso, ripresenti ciò che
            è stato deciso, verifichi che le formalità richieste dalla procedura siano state tutte
            compiute (ad esempio, a volte occorre compilare dei moduli, apporre delle firme), dia la
            possibilità al valutato non solo di fare ulteriori domande finali, ma anche di
            aggiungere delle sue considerazioni che non ha avuto
            l’opportunità di presentare, illustri che cosa prevede la procedura nelle fasi seguenti
            (ad esempio, la scheda di valutazione sarà inviata all’ufficio del personale che si
            occuperà di…) ed eventualmente dia anche la possibilità al valutato di chiedere altri
            incontri. 
Per quanto riguarda la preparazione
            del valutato all’incontro, è buona prassi che riveda e approfondisca la procedura di
            valutazione delle prestazioni, si faccia un’idea chiara delle aree di valutazione, possa
            accedere a eventuali dati inerenti a quanto da lui realizzato, sviluppi riflessioni su
            quanto da lui prodotto, su suoi possibili errori, su eventuali impedimenti organizzativi
            che potrebbero aver penalizzato la sua performance e altresì su azioni che potrebbero
            favorirla in futuro, pensi a quale valutazione si darebbe. Inoltre, prendendo in
            considerazione lo stile gestionale del suo responsabile, con il quale avrà il colloquio
            di restituzione, dovrebbe ipotizzare quali atteggiamenti e quali affermazioni e
            richieste potrà presentare per sviluppare in modo costruttivo il rapporto di lavoro.
            Sarebbe buona prassi riuscire a concedere del tempo libero al valutato affinché possa
            prepararsi adeguatamente. Deve essere sempre tenuto presente che, affinché l’incontro di
            restituzione possa raggiungere gli obiettivi previsti, deve essersi svolta un’adeguata
            preparazione da parte di ambedue gli interlocutori, cercando preventivamente di
            immaginare, rispetto ai possibili scenari, cosa sarebbe utile fare. 
A seguito della preparazione vi è
            l’incontro di restituzione, ecco alcuni consigli che si trovano in letteratura circa la
            sua conduzione: 
	
                    Scopo: avere sempre in mente gli obiettivi dell’incontro e
                    anche nei passaggi più difficili decidere sempre alla luce di questi. Come
                    indicato precedentemente, all’inizio dell’incontro sarebbe buona prassi ripetere
                    lo scopo principale e formale dell’incontro. 
	
                    Clima: creare un’atmosfera cordiale e franca. Il luogo
                    dell’incontro dovrebbe aiutare in questo, offrendo uno spazio confortevole.
                
	
                    Focus: far capire, ripetendo anche più volte, che qui non
                    si parla tanto di una persona ma di comportamenti manifesti.
                    
                
	
                    Tempo: analizzare e valutare la performance passata per
                    vedere come migliorarla nel futuro. La prospettiva iniziale dell’incontro può
                    essere anche orientata al passato, ma quella finale deve essere centrata sul
                    futuro. 
	
                    Incoraggiare a parlare: durante l’incontro deve svilupparsi
                    un’adeguata comunicazione a due vie. A volte alcuni lavoratori sono molto
                    loquaci mentre altri sono un po’ riluttanti a esprimere le proprie idee e
                    convinzioni. Occorre, in questi contesti, riuscire a gestire la comunicazione,
                    stimolando l’interlocutore con domande e con un atteggiamento costruttivo.
                
	
                    Ascoltare e non interrompere: lasciare che l’interlocutore
                    si esprima mostrando attenzione e interesse e cercando di ricondurre alla
                    procedura eventuali divagazioni. 
	
                    Dare risalto ai punti di forza e non solo a quelli di
                        debolezza: riconoscere ciò che è stato realizzato ed evidenziare
                    cosa potrebbe essere migliorato. 
	
                    Errori: non aver timore di riconoscere
                    i propri errori, manifestando però le ragioni che avevano condotto a questi.
                
	
                    Valorizzare: riconoscere quello che è
                    stato realizzato di positivo facendone vedere le ricadute per l’organizzazione,
                    i clienti e i colleghi. 
	
                    Parlare di comportamenti e non della
                        persona: riferirsi a fatti, eventi e
                    comportamenti, non prendere in considerazione la persona in quanto tale.
                
	
                    Sintetizzare: alla fine dei passaggi
                    principali riassumere i concetti sui quali si è trovato un accordo e quelli sui
                    quali non vi è piena condivisione. 
	
                    Concludere l’intervista con note positive: chiudere
                    l’incontro manifestando aspettative positive sul futuro, specialmente se
                    l’incontro è stato franco e costruttivo. 


Una volta svolto l’incontro di
            restituzione, generalmente sono tre le azioni che il valutatore deve compiere: la prima,
            formale, consiste nel chiudere la procedura inviando la documentazione all’area delle
            risorse umane; la seconda, personale, consiste nel valutare se stesso e l’efficacia del
            feedback che ha fornito; la terza, pratica, consiste nel prendere nota del modo in cui
            si è svolto l’incontro. Dato che la chiusura della procedura può variare molto a secondo
            del modo in cui è stato progettato il processo di valutazione, qui ci concentreremo
            sulle ultime due azioni.
        
QUADRO 6.1.
                     «Feedforward Interview»



Nel panorama del management delle
                risorse umane è stato recentemente introdotto un protocollo d’intervista, chiamato
                    FeedForward Interview (FFI), teso a migliorare la
                performance lavorativa e la collaborazione tra il superiore e i propri collaboratori
                [Kluger e Nir 2010]. 
Dati questi intenti, l’FFI potrebbe
                risultare particolarmente utile all’interno delle procedure di valutazione delle
                prestazioni, poiché non solo sarebbe in linea con gli obiettivi di queste tecniche
                (sviluppare le performance dei lavoratori), ma permetterebbe anche di prevenire i
                conflitti che a volte si possono generare tra valutato e valutatore. 
Il punto di partenza teorico è
                    l’Appreciative Inquiry, un approccio al cambiamento che si
                basa sulla valorizzazione degli aspetti positivi, sviluppando la ricerca su quanto
                di positivo esiste [cfr. Bushe e Kassam 2005]. Il protocollo dell’FFI parte dal
                farsi raccontare un’esperienza di lavoro full of life, cioè
                nella quale il dipendente si è sentito al meglio, soddisfatto e realizzato. Segue
                una fase nella quale vengono messi in evidenza le emozioni provate e ciò che le ha
                determinate, per poi arrivare a esplorare il modo in cui rendere frequenti queste
                sensazioni nel prossimo futuro. Con la storia si cerca di partire da una situazione
                    win-win, cioè da un fatto in cui tutti i giocatori hanno
                vinto (lavoratori e azienda), si valorizzano le emozioni che si generano per
                favorire la condivisione e sviluppare motivazione utile a replicare tali situazioni
                [Kluger e Nir 2010]. 
Vediamo più in dettaglio il
                protocollo. 
Si parte da un’introduzione: «Sono
                sicuro che durante il suo lavoro qui lei ha avuto sia esperienze negative che
                positive. Oggi ci concentriamo su quelle positive». 
Poi si stimola l’interlocutore a
                raccontarci un evento, che lo ha soddisfatto a livello intrinseco: «Per favore,
                potrebbe raccontarmi un fatto che le è accaduto sul lavoro, durante il quale si è
                sentito pieno di vita e felice anche prima di conoscere l’effetto delle sue
                azioni?». 
Apice della storia: «Qual è stato il
                momento principe dell’evento? Che cosa pensava? Come si sentiva?». 
Presupposti: «Quali erano le
                condizioni (riguardo a lei, agli altri, all’organizzazione) che hanno favorito
                l’evento?». 
Preparazione: «Ricordi ora le
                condizioni che le hanno permesso di sentirsi felice sul lavoro, e consideri queste
                come una strada. Che cosa dovrebbe fare, quale potrebbe essere il suo progetto per
                rivivere quelle condizioni che la fecero sentire pieno di vita e soddisfatto sul
                lavoro?». 
Kluger e Nir indicano che l’FFI ha
                mostrato effetti positivi nelle procedure di valutazione delle prestazioni e ha
                favorito la produzione di nuove idee e la riduzione delle resistenze; inoltre, in un
                esperimento questa tecnica aumentò il buonumore e la percezione di apprendimento da
                parte degli intervistati. Una ricerca di Rechter [2010] ha mostrato che l’FFI
                favorisce la presentazione dei propri punti di forza, l’enunciazione di azioni che
                possano aumentare la propria performance e la propria
                    self-efficacy. 
La ricerca sull’efficacia di questa
                tecnica è solo all’inizio e sebbene vi siano risultati incoraggianti, occorrono
                ulteriori verifiche sulla sua reale efficacia. Inoltre, se si vuole impiegare questa
                tecnica all’interno della procedura di restituzione delle performance, occorre fare
                particolare attenzione nell’adattare e nell’armonizzare l’FFI con gli obiettivi, le
                prassi e le formalità della procedura di performance appraisal.
            

Dopo che l’incontro è stato
            effettuato, il manager dovrebbe valutare la sua performance in quel contesto e l’effetto
            che il feedback potrà avere. Ecco alcune domande che potrebbe porsi il valutatore: 
	 Sono riuscito a creare un clima favorevole
                    alla discussione? 
	 Eravamo tutti e due preparati a effettuare il
                    colloquio? 
	 Sono riuscito a seguire il protocollo che era
                    stato preparato? 
	 La comunicazione è stata efficace da ambedue
                    le parti? 
	 Il feedback era chiaro e dettagliato?
                
	 Il feedback è stato condiviso? 
	 Ho appreso qualcosa di nuovo circa il
                    valutato? 
	 È stata migliorata la relazione tra
                    valutatore e valutato? 
	 L’incontro ha favorito la motivazione al
                    lavoro del valutato? 
	 Il valutato ha appreso qualcosa di nuovo sul
                    proprio ruolo e sul valutatore? 
	 Il valutato ha una chiara idea circa quello
                    che deve fare per migliorare la sua prestazione? Seguirà queste indicazioni?
                
	 Che cosa ho fatto bene? Che cosa poteva
                    essere fatto meglio? 
	 Quali insegnamenti potrò utilizzare in un
                    prossimo incontro di restituzione? 


A seguito di un incontro di
            restituzione è importante annotarsi una serie di informazioni che potranno essere utili
            in seguito. In generale, oltre a quelle di taglio formale (come luogo, data, ora, chi
            era presente), potrebbe essere funzionale annotarsi il clima nel quale si è svolto
            l’incontro, l’atteggiamento generale del valutato verso la procedura e verso la sua
            valutazione, come il valutato ha descritto la sua performance, quali sono i termini che
            ha usato in questa esposizione, i punti sui quali c’è stato accordo e disaccordo (più o
            meno manifesto), che cosa è stato deciso di fare anche in un’ottica di sviluppo, aspetti
            da tenere presenti nella gestione quotidiana della risorsa e in futuri incontri di
            restituzione. 
Ovviamente è bene trascrivere queste
            note nella loro completezza (affinché possano essere comprese anche da altri), subito
            dopo l’incontro, per non perdere la memoria di tutte queste informazioni. 
Spesso le procedure di valutazione
            delle prestazioni prevedono la stesura di brevi programmi di miglioramento tesi a
            definire un percorso utile a risolvere alcune criticità che possono essere emerse
            durante la fase di valutazione: l’obiettivo è quello di migliorare le prestazioni
            rispetto a un ruolo. A volte questi piani vengono stesi prima dell’incontro di
            restituzione delle performance, per poi essere discussi, modificati e condivisi in
            questa specifica sede; altre volte, alla luce delle valutazioni emerse nel colloquio di
            restituzione, valutatore e valutato si rincontrano successivamente per stendere un
            programma di sviluppo delle prestazioni. 
Normalmente questi programmi possono
            prevedere piccoli cambiamenti organizzativi che si ritengono funzionali a migliorare le
            condizioni di lavoro del valutato, nuove esperienze che possano accrescere alcune
            competenze richieste e percorsi formativi finalizzati anche a sviluppare conoscenze. In
            questa sede non entreremo in merito a questi ultimi processi che riguardano la
            formazione nelle organizzazioni, rimandando a una puntuale trattazione come quella di
            Fraccaroli [2007]. Vedremo però come impostare una scheda utile allo sviluppo delle
            prestazioni, da impiegarsi all’interno di un programma di valutazione. 
Generalmente questo tipo di schede
            sono abbastanza semplici e prevedono un’intestazione generale, in cui viene riportato il
            nome e cognome sia della persona alla quale si rivolge il programma sia del responsabile
            che promuove l’iniziativa, e un periodo temporale durante il
            quale il programma verrà attuato. Il piano prevede la descrizione delle attività,
            l’indicazione di chi le svolgerà e di quando saranno portate a compimento (cfr. tab.
            6.1). 
TAB. 6.1.
                Esempio di scheda per lo sviluppo di un’area di performance
	Partecipante al programma: Cristiano
                                Verdi, responsabile reparto x
                            
Responsabile: Manfredi Rossi, responsabile
                                produzione 
Data: 10 novembre 2010
                                
Area di performance da migliorare:
                                inserimento nuovi assunti nel proprio reparto

	Attività da svolgersi 	Operatori coinvolti 	Quando 
	Parlare con Manfredi Rossi, responsabile del
                                    reparto y, per farsi raccontare le prassi
                                che adotta per l’inserimento dei neoassunti
	Cristiano Verdi e Manfredi
                            Rossi
	21 novembre 2010 

	Osservare Manfredi Rossi quando accoglie i nuovi
                                assunti nel suo reparto
	Cristiano Verdi, Manfredi Rossi e nuovi
                                assunti
	1o dicembre
                                2010

	Assistere al modulo di formazione per neoassunti
                                organizzato dall’ufficio del personale
	Cristiano Verdi, ufficio personale e
                                docenti
	Prossima edizione del corso

	…
	…
	…




Il programma deve essere steso in
            maniera congiunta dal valutatore e dal valutato e dovrebbe tenere conto sia della
            possibile ricaduta a livello di risultati per l’azienda sia del possibile sviluppo
            professionale da parte del lavoratore. Il piano dovrebbe focalizzarsi in maniera pratica
            su quelle dimensioni di performance che sono risultate più critiche e avere
            un’estensione temporale breve. Inoltre dovrebbe essere abbastanza preciso nel descrivere
            ciò che dovrà essere fatto (ad esempio, se si suggerisce di migliorare le proprie
            competenze in uno specifico ambito amministrativo, non si dovrebbe dire solo di leggere
            dei libri ma anche indicare quali). 
Ovviamente a fronte di una criticità
            di performance, rifacendosi al modello di Leplat e Cuny (cfr. cap. 3), bisogna porsi le
            seguenti domande: dipende dalle risorse della persona? O meglio, le competenze possedute
            dal lavoratore non sono sufficienti? E ancora, dipende dagli obiettivi assegnati? Cioè
            sono chiari al valutato sia il mandato sia le aspettative che concretamente ha il
            responsabile? E infine, c’è qualche impedimento (ad esempio,
            apparecchiature obsolete, mancanza di strumenti necessari, informazioni non sufficienti
            per poter operare) nel contesto di lavoro che sfavorisce la performance? Queste sono
            alcune delle domande che possono guidare la fase di diagnosi. 
Le iniziative che possono essere
            messe in campo riguardano, ad esempio, la rotazione delle mansioni (far maturare
            esperienze, seppur brevi, in altre mansioni può permettere di sviluppare una visione più
            ampia del proprio lavoro), il confronto con degli specialisti in merito a come svolgere
            alcuni compiti (la discussione con esperti può essere utile per risolvere alcuni
            problemi specifici e ricorrenti che si incontrano sul lavoro) e lo studio di manuali e
            linee guida che descrivono le procedure e l’uso di macchinari (la conoscenza dei
            processi e delle apparecchiature può permettere di risolvere importanti problemi
            contingenti). 
La garanzia del successo di questa
            iniziativa viene dal coinvolgimento delle varie parti (ovviamente, in
                primis valutato e valutatore, ma anche terze persone che possono
            ricoprire vari ruoli nel programma), da una chiara attribuzione dei compiti (cosa dovrà
            essere fatto e da chi), da aiuto e supporto da parte del responsabile e dei colleghi, e
            infine dalla sicurezza che venga riconosciuto lo sforzo fatto dal lavoratore. Occorre
            inoltre essere pronti a cambiare il programma, se le circostanze lo richiedono, e ogni
            tanto ricordare al lavoratore le scadenze previste dal piano. 

4. Usufruire dell’«information technology» 



Le tecnologie informatiche possono
            essere usate per finalità diverse all’interno delle procedure di performance
                appraisal. Un primo impiego può consistere nel rilevare informazioni
            oggettive sulle performance dei valutati: si pensi, ad esempio, ad alcuni ruoli nei
                call center, dove tramite il sistema informatico si possono
            registrare, tra i vari aspetti, il numero di chiamate evase e la loro durata; oppure si
            consideri un ruolo di segreteria, dove il numero di e-mail inviate potrebbe essere usato
            come uno degli indicatori di performance. Un secondo impiego può essere quello di
            raccogliere valutazioni inerenti alla performance: si pensi, ad esempio, a una procedura
            di feedback a 360 gradi in cui i questionari vengono
            somministrati online ai vari valutatori. Un terzo utilizzo consiste nel fornire il
            feedback: abbiamo già introdotto nel quinto capitolo l’impiego del personal computer
            nella restituzione delle valutazioni, che può avvenire tramite un software adeguatamente
            predisposto. Infine un quarto utilizzo può essere quello della gestione dell’intera
            procedura di valutazione tramite la intranet aziendale, che potrebbe consentire anche
            l’archiviazione dei vari documenti. 
Vediamo più in dettaglio questi
            diversi impieghi. London [2003] indica che già nel 1990 venivano monitorati, tramite dei
            sistemi informatici, i compiti svolti da più di dieci milioni di lavoratori; la maggior
            parte di questi era addetta all’amministrazione, ma vi erano anche tecnici e venditori.
            Lo stesso autore riporta ulteriori esempi di impiego dei sistemi informatici. Ad
            esempio, per il personale ospedaliero, i sistemi informatici possono offrire una
            dettagliata reportistica circa i trattamenti effettuati ai pazienti da ogni addetto alle
            cure mediche. E ancora, per chi conduce camion, può essere fatto un monitoraggio remoto
            in grado di rilevare posizione, velocità, puntualità nelle consegne e persino elementi
            riguardanti la condizione del mezzo stesso (manutenzione, pressione dei pneumatici) e
            anche del conducente (frequenza cardiaca, tempo di risposta e attenzione). Per i
            lavoratori in fabbrica, il monitoraggio dei sistemi può rilevare la qualità
            (accuratezza) e la quantità (frequenza) di produzione. Per gli avvocati e i consulenti
            aziendali, i sistemi che tracciano il tempo sono importanti per la fatturazione, e anche
            per indicare il tipo e la quantità di lavoro svolto. Se da un lato queste pratiche
            permettono di registrare e raccogliere dati rilevanti ai fini di una valutazione delle
            prestazioni, dall’altro mostrano anche conseguenze negative. Numerosi studi [cfr.
            Irving, Higgins e Safayeni 1986] hanno evidenziato che il monitoraggio elettronico delle
            attività svolte dai lavoratori può aumentare i livelli di stress. Questo però non
            avviene sempre: ad esempio, se il lavoro viene svolto in gruppo e vi è un forte supporto
            tra i vari membri, non si riscontrerebbe questo effetto negativo. Comunque dalla
            letteratura emerge che il monitoraggio può anche migliorare le performance dei
            lavoratori, se questi hanno elevate competenze; altresì, i lavoratori con basse
            competenze possono manifestare una performance inferiore se
            vengono monitorate le attività svolte. 
Passiamo alla raccolta di dati
            tramite questionari elettronici. È sempre più diffusa la pratica di raccogliere le
            valutazioni delle procedure di feedback a 360 gradi tramite questionari spediti via
            e-mail o compilati direttamente sulla rete (che sia internet o la rete aziendale). Vi
            sono siti che offrono servizi a pagamento che permettono di definire e mettere in atto
            una procedura di valutazione delle prestazioni multifonte; ad esempio, è possibile, da
            parte di chi gestisce la procedura, scegliere le aree di misurazione delle performance,
            i valutatori e le modalità del feedback. Una volta scelti i valutati e i valutatori, si
            selezionano le aree di performance da analizzare, si distribuisce il questionario
            elettronico (oppure si invitano i valutatori a una specifica sessione di compilazione
            online) e si attende la raccolta dei dati. Finita questa, in tempo reale, possono essere
            computati i punteggi nelle varie dimensioni e può essere composto un report
            automatizzato. 
Vediamo adesso il feedback
            elettronico. Nelle aziende che hanno sedi sparse sul territorio, a grande distanza le
            une dalle altre, la comunicazione viene sempre più mediata dall’information
                technology, sia che si usi l’e-mail, sia che si usi la videoconferenza
            tramite internet, sia che si usi un forum aziendale online. 
La restituzione di una procedura di
            valutazione delle prestazioni può seguire gli stessi canali. Ovviamente vi sono
            peculiarità rilevanti se si usa una comunicazione asincrona come l’e-mail: il valutato
            riceve il report di feedback, e una volta letto può inviare domande per approfondimenti
            al valutatore; quest’ultimo potrà rispondere per poi arrivare a chiudere congiuntamente
            la procedura. Può essere molto difficile gestire una comunicazione così fatta,
            incomprensioni e malintesi possono nascere con una certa frequenza. 
Se invece si usa una modalità tipo
            videochiamata, con l’impiego di software come Skype, la comunicazione del feedback
            potrebbe avvenire in modo sincrono, a due vie, dove oltre a inviare e ricevere i
            documenti ci si può relazionare faccia a faccia. 
Infine vediamo come
                l’information technology possa aiutare a gestire l’intera
            procedura di valutazione tramite la rete aziendale.
        
Sempre di più i sistemi informatici
            aziendali annoverano, tra i vari programmi impiegati per la gestione del personale,
            anche software specifici per la gestione di procedure di valutazione delle prestazioni.
            È possibile individuare diversi livelli di sviluppo di questi sistemi. A un primo
            livello vi è la gestione informatica dei moduli solo da parte della direzione del
            personale. Arrivano presso questa struttura le schede di valutazione in formato cartaceo
            e il loro contenuto viene trascritto sul sistema. A un secondo livello, pur essendo il
            sistema gestito dalla direzione del personale, lo stesso valutatore userà il sistema per
            la compilazione della scheda di valutazione direttamente su computer; nei sistemi più
            evoluti lo stesso valutatore potrà usare il software giornalmente, durante l’intero
            periodo di valutazione, per registrare note e osservazioni raccolte (in questo caso il
            software diventa un supporto utile alla gestione quotidiana delle performance). Infine,
            a un terzo livello di sviluppo potrà accedere anche il valutato, che avrà la possibilità
            di visionare la propria valutazione e magari anche di registrare informazioni utili
            durante il periodo di valutazione e propri commenti e riflessioni a seguito della
            valutazione effettuata. 
L’information
                technology ha elevatissime potenzialità di fornire contributi fattivi
            all’interno di queste procedure; la sua utilità è ancora più evidente in questo periodo
            storico nel quale tutte le aziende, essendo portate a rendere i processi sempre più
            efficienti, si rivolgono alle nuove tecnologie per informatizzare parti importanti di
            queste attività. Occorre però procedere con cautela e prestare sempre attenzione a chi
            impiegherà queste tecnologie per comprendere appieno cosa fare per il loro migliore
            sviluppo. 

5. Monitorare il processo 



Come per ogni sistema complesso,
            anche per la valutazione delle prestazioni non è sufficiente disegnare, mettere a punto
            e implementare i processi organizzativi, occorre anche monitorarne il funzionamento.
            Fletcher [2008] distingue le procedure di monitoraggio tra quelle a breve-medio termine,
            che si riferiscono sostanzialmente al primo/secondo anno di esercizio del processo, e
            quelle a lungo termine, che prendono in considerazione un arco
            temporale che va oltre i due anni. Tra gli indicatori di monitoraggio a breve-medio
            termine possiamo citare i seguenti. 
Procedure di valutazioni
                effettuate. Questo indicatore, che rappresenta il numero di procedure
            portate a compimento, può essere considerato come l’indice di base per comprendere se il
            programma è stato attuato in maniera estensiva. Si possono avere anche indicatori più
            puntuali, che prendono in considerazione le varie fasi del processo, ad esempio, il
            numero di valutazioni effettuate e ancora il numero di restituzioni realizzate. Questa
            analisi non deve sembrare ovvia e scontata, tant’è vero che un’indagine compiuta nel
            Regno Unito nel 1997 ha mostrato che un terzo delle aziende coinvolte manifestava di
            aver portato a termine nei tempi richiesti solo due terzi delle procedure di valutazione
                [ibidem]. Ovviamente se il procedimento è stato ben disegnato,
            i vari attori sono stati adeguatamente coinvolti nella progettazione, c’è una cultura
            favorevole alla valutazione nell’organizzazione, e specialmente se la direzione del
            personale è in grado di offrire un’adeguata assistenza, risultati come quelli della
                survey sopra citata non dovrebbero emergere. Infine c’è da dire
            che quando la procedura è informatizzata, e centralizzata presso la direzione del
            personale, questo indicatore risulta di facile costruzione e monitoraggio. 
Azioni generate.
            Un ulteriore indicatore utile è quello che rappresenta le iniziative di miglioramento
            che sono state portate a termine a seguito della procedura di valutazione. Questo
            indicatore può essere accompagnato anche da un altro che rappresenti invece il numero
            delle azioni di miglioramento proposte. Se una procedura di valutazione delle
            prestazioni produce solo poche azioni di miglioramento ci dev’essere qualcosa che non
            funziona nella procedura. Altro aspetto da considerare è la qualità delle azioni: un
            conto è se emergono solo suggerimenti per fare corsi formativi esterni, altro conto è se
            emergono indicazioni utili a ottimizzare e a migliorare procedure di lavoro. 
Qualità dei
                report. Questo indicatore considera la cura e la qualità con cui viene
            compilato il format di valutazione delle prestazioni. Sempre di
            più le procedure informatiche permettono di impiegare format articolati, che richiedono
            valutazioni quantitative, qualitative, annotazioni e altro ancora. A volte però i
            valutatori non compilano tutte le voci richieste dalle schede. Questo può dipendere da
            vari motivi: ad esempio, dal fatto di non avere le informazioni richieste oppure di aver
            svolto la procedura con una certa disattenzione. Un’analisi delle schede di valutazione
            tesa a evidenziare le carenze e gli eventuali errori nella compilazione, nonché le cause
            che vi ci hanno condotto, può fornire indicazioni molto utili su che cosa lavorare per
            migliorare la procedura. 
Percezioni e opinioni circa
                la procedura. È ovviamente possibile rilevare il grado di soddisfazione
            circa la procedura di performance appraisal presso i vari attori
            coinvolti. Si possono indagare, ad esempio, le percezioni inerenti all’equità degli
            esiti e della procedura, all’utilità del processo, alla facilità d’impiego delle schede
            e alle reazioni a seguito del colloquio di feedback. Sebbene queste siano valutazioni
            soggettive, sono importanti come i dati oggettivi e permettono di aiutare la
            comprensione di cosa abbia funzionato e cosa vi sia da migliorare in futuro. Nella
            tabella 6.2 vengono riassunti i dati di alcune indagini prese in esame da Fletcher
                [ibidem] rispetto ai risultati
            conseguiti dalla procedura. Per prima cosa si nota che la variabilità dei valori è molto
            alta fra le tre categorie di esito; comunque le maggiori differenze tra procedure con
            buon esito e procedure con esito cattivo risultano dal fatto che i valutati e i
            valutatori si siano preparati al colloquio di restituzione. 
TAB. 6.2.
                Risultati di indagini sulle procedure di valutazione delle prestazioni (dati in
                percentuale)
	Casi 	Risultati 
	Peggiori 	Medi 	Migliori 
	I valutati hanno avuto notizie sulla procedura
                                prima che questa iniziasse 
	67
	91
	99

	I valutati si sono preparati 
	16
	62
	83

	I valutatori hanno passato almeno mezz’ora per
                                prepararsi al colloquio di restituzione (CDR)
	34
	69
	95

	I punti deboli della performance sono stati
                                analizzati nel CDR
	40
	54
	81

	I bisogni di formazione sono discussi nel
                                CDR
	21
	47
	70

	I valutati registrano un aumento della
                                soddisfazione lavorativa a seguito del CDR
	15
	30
	40

	I valutati ritengono che la loro performance sia
                                aumentata a seguito del CDR
	20
	40
	54

	Fonte: Fletcher
                        [2008].




In sostanza, specialmente con
            l’ultimo indicatore, abbiamo considerato come monitorare il processo: questo però può
            non essere sufficiente. Infatti occorre chiedersi come misurare l’effetto di una
            procedura di performance appraisal; per fare ciò dobbiamo assumere
            un’ottica di lungo periodo e considerare i seguenti altri indicatori
                [ibidem]. 
Performance
                dell’organizzazione. Naturalmente, se le procedure di
                performance appraisal avranno avuto successo, ci sarà da
            aspettarsi dei miglioramenti nell’efficacia e nell’efficienza dell’intera azienda.
            Stimare questo però non è semplice, perché ci sono molti aspetti di taglio economico e
            strutturale dell’organizzazione (e anche del mercato in cui essa opera) che possono
            moderare gli effetti attesi. Secondo Fletcher [ibidem], il più
            chiaro indicatore di miglioramento della performance organizzativa risulta forse dalla
            somma dei miglioramenti conseguiti dalle stesse azioni generate dalla procedura di
            valutazione delle prestazioni. 
Qualità della
                professionalità. Un altro indicatore di medio-lungo periodo è quello
            inerente alle qualità professionali delle risorse umane in azienda. La ricaduta delle
            procedure di valutazione delle prestazioni si considereranno a livello di competenze
            sviluppate e di esperienze maturate dai membri dell’organizzazione che porteranno ad
            aumentare il capitale umano e relazionale. 
«Attraction» e
                «retention». Altri indicatori riguardano la capacità dell’azienda di
            attrarre nuove risorse di elevato livello professionale e di trattenere quelle già
            presenti. Ovviamente queste possibili ricadute delle procedure di performance
                appraisal vanno considerate alla luce di numerosi fattori che possono
            moderare, tra gli altri e non ultimi, anche quelli inerenti alla politica di gestione
            delle risorse umane.
        
Commitment.
            Inoltre si può considerare l’impegno e il coinvolgimento dei dipendenti sia verso il
            loro lavoro sia verso l’organizzazione. La qualità dei legami che i lavoratori
            instaurano con la propria azienda dipende certamente anche dal sistema di valutazione
            che questa usa a volte per gestire e migliorare le performance a volte per decidere i
            ritorni economici e i passaggi di carriera. 
Infine vediamo alcuni suggerimenti
            per monitorare la qualità delle valutazioni. Sarebbe buona prassi, al termine di ogni
            procedura di performance appraisal, effettuare delle analisi
            statistiche sulle valutazioni fornite. In prima battuta statistiche descrittive, come
            frequenze, percentuali, mediana, quartili, media e deviazione standard, potrebbero
            essere calcolate sulle varie voci di performance. Queste analisi potrebbero far
            emergere, ad esempio, tendenze generalizzate a fornire punteggi che si concentrano nella
            parte alta o media della scala. Queste elaborazioni possono essere approfondite
            analizzando i dati, ad esempio, rispetto ai vari settori organizzativi o ai vari ruoli.
            Utili sono le analisi statistiche effettuate sulle valutazioni fornite da ogni singolo
            valutatore (se ha la possibilità di effettuare più valutazioni). Dare un feedback al
            valutatore nel quale si vada a confrontare la distribuzione dei punteggi da lui
            attribuiti con la distribuzione dei punteggi generalmente forniti da tutti gli altri
            valutatori può essere un buono spunto per comprendere e riflettere su proprie tendenze
            nelle valutazioni. 
Altro aspetto molto importante da
            monitorare nelle procedure di valutazione delle prestazioni è quello inerente a
            eventuali discriminazioni; sebbene le condotte e le decisioni inique possano essere
            presenti nelle varie fasi del processo di valutazione, qui, per brevità, ci
            concentreremo essenzialmente sul fenomeno di maggiore rilevanza e cioè sull’impatto
            negativo (adverse impact) che alcune caratteristiche, quali il
            genere o la razza del valutatore e del valutato, possono avere sull’attribuzione delle
            valutazioni. Oltre a illustrare cosa emerge dalla letteratura circa le possibili
            discriminazioni, verranno anche descritti i metodi più utilizzati per indagare questi
            fenomeni iniqui. 
Landy e Farr [1980], il cui studio
            abbiamo già citato in riferimento alle metodologie di valutazione, offrono un’ampia
            rassegna di ricerche sull’impatto di alcune caratteristiche dei
            valutatori e dei valutati nell’attribuire i giudizi inerenti alle performance
            lavorative. 
Per quanto riguarda le
            caratteristiche del valutato, la rassegna fa emergere che nei lavori generalmente
            maschili per stereotipi gli uomini ottengono valutazioni più favorevoli delle donne; nei
            lavori generalmente femminili per stereotipi le donne non ottengono valutazioni più
            favorevoli degli uomini (solo in alcune ricerche emergono punteggi poco superiori).
            Questa tendenza è stata in parte confermata da uno studio di Eagly, Karau e Makhijani
            [1995]: gli uomini sono valutati più positivamente delle donne in ruoli più tipicamente
            maschili e al contrario le donne sono valutate più positivamente in ruoli tipicamente
            meno maschili. 
Per quanto riguarda la razza, Landy e
            Farr riportano che i valutatori generalmente danno punteggi più elevati a valutati della
            stessa razza; questa tendenza risulterebbe moderata dal grado con il quale i valutatori
            entrano generalmente in contatto con le altre razze. Valutatori che hanno relazioni più
            frequenti con persone di razze diverse tenderebbero a manifestare meno questa
            inclinazione. 
Anche alla luce di questi risultati,
            occorre che vengano svolte accurate analisi statistiche sui dati delle valutazioni. 
Ad esempio, se si vuole verificare se
            vi siano degli effetti del genere nelle valutazioni, si potrebbe fare ricorso a
            procedure statistiche inferenziali tese a mettere in evidenza se il genere del valutato
            e il genere del valutatore (e ancora di più la loro interazione) possano influenzare i
            punteggi attribuiti. In alcuni casi, quando la verifica degli assunti ne permette
            l’impiego, è possibile usare l’analisi della varianza, a due vie, con questo intento.
        

6. Sostenere la performance attraverso la retribuzione 



6.1. I concetti alla base del «pay for performance» 



I sistemi di ricompensa basati
                sulla performance mirano a creare un collegamento diretto tra ricompensa economica e
                prestazione individuale, di gruppo o organizzativa [McKenna 2006]. Per creare il
                collegamento, la ricompensa deve essere corrisposta sulla
                base di una valutazione del parametro, ovvero di una valutazione della prestazione. 
Occorre non confondere questi
                sistemi con quelli che collegano la retribuzione direttamente ai risultati. Questi
                ultimi metodi associano la ricompensa economica a ciò che ha direttamente prodotto
                il lavoratore, e cioè la retribuzione viene commisurata ai risultati ottenuti
                individualmente. Ad esempio, per una persona che opera nel settore commerciale, la
                sua retribuzione potrà essere calcolata rispetto all’ammontare di quanto da lui
                venduto. Questo sistema, sebbene sia nato per sopperire ad alcune criticità
                gestionali, insite nei sistemi che collegano la retribuzione alle ore di lavoro
                svolte, presenta degli svantaggi: ad esempio, il fatto che esso non è applicabile a
                tutti i ruoli, poiché non per tutte le mansioni i risultati sono quantificabili (per
                di più a livello individuale); inoltre una eccessiva centratura sui risultati
                potrebbe portare a trascurare gli standard di qualità e di sicurezza che i
                lavoratori sono tenuti a rispettare. 
La particolarità dei sistemi di
                incentivi basati sulla performance è che, a differenza dei sistemi di ricompensa che
                si rifanno ai risultati, la valutazione non viene effettuata solo sui risultati
                raggiunti, ma anche sulle modalità messe in atto per raggiungerli, ovvero sui
                comportamenti (cfr. cap. 1). 
L’idea che sta alla base di
                questi sistemi di ricompensa è che, se ci si attende che la ricompensa possa
                sollecitare la motivazione al miglioramento della performance; in questi casi
                occorre fare in modo che risulti evidente la corrispondenza tra comportamento
                lavorativo e assegnazione di tali ricompense [Deckop, Mangel e Cirka 1999]. Malgrado
                l’apparente linearità ed esaustività del ragionamento appena presentato, gli studi
                sulle ricompense basate sulla performance dimostrano soltanto una piccola
                correlazione tra ricompensa finanziaria e quantità dei risultati e nessuna
                correlazione con la qualità degli stessi [Jenkins, Mitra e Shaw 1998]. Vediamo
                quindi di approfondire questa tematica. 
La ricerca psicologica ha
                concentrato prevalentemente la sua attenzione ai ritorni di tipo intrinseco, dando
                particolare risalto allo sviluppo di abilità e competenze e al coinvolgimento
                organizzativo: aspetti che tradizionalmente riguardano la funzione di sviluppo della
                valutazione di performance. Quello che è stato per lo più
                trascurato dalla disciplina psicologica è lo studio della corrispondenza tra
                valutazione delle prestazioni e sistema di ricompense estrinseche, ovvero la
                determinazione dei sistemi di retribuzione e di incentivi basati sulla performance
                [Rynes, Gerhart e Parks 2005]. 
Questi aspetti sono quelli che
                riguardano la «funzione amministrativa» della valutazione di performance, che
                tradizionalmente è stata oggetto di studio di discipline economiche e giuridiche
                piuttosto che psicologiche. 
Il modello originario di Campbell
                sulla performance, in base al quale la prestazione è funzione dell’azione combinata
                di abilità e motivazione, può aiutarci a comprendere le differenze tra una
                valutazione delle prestazioni in un’ottica di sviluppo e una di tipo amministrativo.
                Nel primo caso, cioè quando il fine della valutazione consiste nello sviluppo,
                particolari attenzioni vengono poste sulle abilità e sulla possibilità di
                migliorarle attraverso il feedback, e le possibili azioni che lo possono seguire
                (come abbiamo visto in questo capitolo in riferimento ai piani di sviluppo); al
                contrario, quando lo scopo della valutazione è quello di acquisire informazioni
                utili a decisioni amministrative, particolari attenzioni vengono poste sugli aspetti
                motivazionali estrinseci della performance, intesi in termini di attribuzione di
                premi e punizioni per il raggiungimento degli obiettivi stabiliti. 
In letteratura si trovano
                posizioni diverse tra gli autori: c’è chi è a favore di procedure che abbiano un
                obiettivo doppio e c’è chi è a favore di procedure che abbiano solo uno dei due
                obiettivi. 
Ad esempio, McKenna [2006],
                favorevole alla prima posizione, indica che se questa distinzione tra obiettivi
                risulta utile sul piano concettuale, si rivela sconveniente sul piano pratico, dove
                di fatto l’obiettivo amministrativo è fortemente interconnesso a quello di sviluppo.
                I lavoratori infatti tenderebbero a migliorare la propria performance quando non
                solo ricevono informazioni che li mettono nelle condizioni di ottenere prestazioni
                migliori, ma ottengono anche un incentivo a mettere in atto quelle informazioni. 
Ovviamente il primo aspetto
                riguarda la funzione di sviluppo, e prevede che il lavoratore sia messo al corrente
                degli scopi, degli obiettivi e degli oggetti della valutazione, in
                modo che possa agire al meglio. Il secondo aspetto riguarda
                invece la funzione amministrativa e consiste nella possibilità, per il lavoratore,
                di ottenere un premio o una ricompensa, stabilito dal sistema di retribuzione, in
                cambio del proprio operato. Da un punto di vista gestionale nasce la necessità di
                determinare se questi due obiettivi della valutazione vadano gestiti simultaneamente
                o separatamente. 
Alcuni autori sono favorevoli a
                tenere distinti i due obiettivi, quello di taglio amministrativo e quello di taglio
                gestionale. Meyer, Kay e French [1965] sostengono che le due funzioni della
                valutazione delle prestazioni dei lavoratori dovrebbero essere tenute del tutto
                separate nella pratica, e cioè che le discussioni riguardanti la retribuzione e il
                feedback sulla qualità del lavoro compiuto dovrebbero avvenire in tempi e sedi
                distinte, affinché queste operazioni abbiano l’effetto migliore. Un primo importante
                elemento che porta a contrapporre i due obiettivi si trova nella fase della
                valutazione: i valutatori possono assumere un atteggiamento diverso nel dare i
                giudizi in procedure in cui questi hanno effetti sulla retribuzione e sulla carriera
                del valutato rispetto a procedure tese allo sviluppo della mera performance.
                Inoltre, durante il colloquio di restituzione, trattare contemporaneamente l’aspetto
                economico e di sviluppo rischia di sottoporre il conduttore della procedura a un
                probabile conflitto di ruolo dovuto alla posizione simultanea di giudice e
                consulente. Inoltre la discussione, in uno stesso setting, di aspetti amministrativi
                inerenti alla retribuzione e alla carriera, che possono assumere un’elevata
                importanza per il valutato, potrebbe relegare il tema delle opportunità di sviluppo
                delle performance a un ruolo troppo marginale. 
Alcuni studi hanno tentato di
                verificare le affermazioni di Meyer e French, senza però confermarle. Dalla ricerca
                è emerso che discutere la retribuzione durante una sessione di feedback della
                performance porta a una maggiore soddisfazione del valutato [Dorfman, Stephan e
                Loveland 1986], produce un effetto nullo sul livello di coinvolgimento del
                lavoratore al processo valutativo [Prince e Lawler 1986] e una maggiore intenzione
                da parte del valutato di utilizzare il feedback ricevuto [Boswell e Boudreau 2002]. 
Occorre però dire che, per avere
                una procedura che raggiunga con soddisfazione e in maniera congiunta i due
                obiettivi, bisogna che nel contesto organizzativo vi sia
                non solo una cultura molto favorevole alla valutazione, ma anche elevate competenze
                di gestione, valutazione e sviluppo tra i manager e si trovino inoltre competenze di
                orientamento [Pombeni e Chiesa 2009], cioè capacità di autoprogettare percorsi che
                portino a un proprio sviluppo professionale, tra i valutati. 
Dopo aver trattato, nei capitoli
                precedenti, il concetto di performance appraisal
                prevalentemente in un’ottica di sviluppo, approfondiamo adesso il legame, in
                un’ottica amministrativa, tra procedure di valutazione delle prestazioni e
                retribuzione. A livello mondiale, molte organizzazioni affermano di utilizzare
                sistemi di ricompensa economica basati sulla valutazione della performance
                    (Pay For Performance, PFP); negli Stati Uniti molti
                lavoratori affermano di preferire sistemi di retribuzione economica basati sulla
                performance [Rynes, Gerhart e Parks 2005]. Inoltre alcune ricerche confermano che
                una forte ed evidente connessione tra i risultati della valutazione della
                performance e l’assegnazione di ricompense può risultare una misura efficace per il
                miglioramento della performance [Locke e Latham 1990]. 
Varie teorie motivazionali, quali
                la teoria dell’aspettativa e la teoria del rinforzo, possono essere citate a
                supporto dell’efficacia di un sistema di ricompense direttamente connesso ai
                comportamenti lavorativi. La teoria dell’aspettativa (cfr. cap. 3) postula che le
                persone tendano a prefiggere uno sforzo maggiore nella loro attività, se si
                aspettano che tale sforzo produca effetti su un risultato a cui attribuiscono valore
                [Van Eerde e Thierry 1996]. Alla luce di ciò i lavoratori lavoreranno più
                intensamente in base al valore attribuito alla ricompensa economica e in base alla
                credenza che quel premio sia direttamente connesso all’esito di uno sforzo maggiore.
                La teoria del rinforzo prevede una relazione diretta tra la messa in atto di un
                comportamento e le sue conseguenze; tale teoria suggerisce che a fronte di una buona
                performance possa essere impiegata la ricompensa monetaria per creare una
                conseguenza positiva, tangibile, dei comportamenti. 
Rynes, Gerhart e Parks [2005]
                ritengono che, sebbene vi siano argomentazioni a favore di una forte corrispondenza
                tra sistemi di ricompense e sistemi di valutazione della performance, esistono
                almeno due punti a sfavore di tale connessione diretta
                nella pratica: in primo luogo questi sistemi rischiano di essere incompleti, poiché
                si basano sempre su alcuni indicatori che, sebbene possano essere rappresentativi,
                non possono raffigurare la totalità della prestazione; in secondo luogo il
                lavoratore, avendo la performance come criterio prevalente per l’attribuzione di
                premi in denaro, potrebbe sentirsi esposto a notevoli incertezze, tanto da decidere
                di lasciare quello specifico impiego cercandone un altro in grado di offrire una
                maggiore sicurezza. La teoria dell’azione [Jensen e Meckling 1976] supporta questo
                secondo punto: i lavoratori tenderebbero a evitare il rischio, preferendo la
                sicurezza di non incorrere in abbassamenti della retribuzione rispetto
                all’incertezza di ricevere un aumento. Inoltre, sebbene i lavoratori tendano a
                esprimere preferenza per sistemi di ricompensa collegati alla performance, gli
                stessi manifestano dubbi sul fatto che tale corrispondenza sia realmente rispettata
                nella realtà. Secondo Milgrom e Roberts [1992] la difficoltà nell’impiego di questi
                sistemi di incentivi potrebbe essere superata prestando attenzione a quattro
                importanti fattori nella fase di progettazione del sistema di ricompensa:
                considerare il rapporto tra sforzo e risultato per l’assegnazione di premi, far sì
                che la valutazione sia puntuale, fare attenzione alla tolleranza al rischio dei
                lavoratori e alla loro reattività rispetto agli incentivi. 
La relazione tra comportamento
                desiderato e conseguenza, in ambito organizzativo, è però più complessa di quella
                presentata nelle due teorie precedenti, poiché numerose sono le variabili che
                entrano in gioco, tanto da rendere particolarmente articolato il sistema. Perry,
                Engbers e Jun [2009] hanno sintetizzato in uno schema concettuale le relazioni tra
                antecedenti, mediatori e outcomes rispetto a un sistema di
                ricompense basato sulla performance (cfr. fig. 6.1). 
Tra gli antecedenti gli autori
                hanno inserito le caratteristiche del lavoratore, la struttura del sistema delle
                ricompense nonché le caratteristiche dell’organizzazione e dell’ambiente dove opera.
                Tra i mediatori troviamo gli aspetti che caratterizzano il ruolo, le percezioni del
                sistema delle ricompense e le reazioni affettive di soddisfazione/insoddisfazione
                del lavoratore. Infine, tra gli esiti Perry, Engbers e Jun hanno inserito aspetti
                che riguardano la performance e i legami psicologici tra individuo e organizzazione.
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FIG. 6.1. Relazione tra
                        antecedenti, mediatori ed esiti nei sistemi di ricompensa basati sulla
                        performance. 
Fonte: Perry,
                        Engbers e Jun [2009].


Per favorire l’implementazione di
                questa tipologia di sistema, vista la necessità di una connessione tra valutazione e
                attribuzione di ricompense, sono utili alcuni consigli forniti da Brading e Wright
                [1990]: 
	 gli obiettivi lavorativi devono essere
                        tradotti in criteri di prestazione corrispondenti che possano essere
                        valutati in maniera quanto più oggettiva; 
	 i piani di sviluppo individuali o di
                        gruppo devono essere definiti e comunicati a monte dell’implementazione del
                        sistema;
                    
	 le mansioni devono essere definite in
                        modo chiaro in base alle effettive richieste; 
	 affinché il sistema acquisisca
                        l’efficacia attesa in termini di leva motivazionale sui lavoratori, le
                        ricompense offerte devono essere relativamente elevate; 
	 deve presentarsi una sufficiente
                        differenziazione tra livelli di performance, che corrisponda ad altrettante
                        differenziazioni nell’attribuzione delle ricompense. 


Questi sistemi devono prevedere
                un’adeguata formazione, che garantisca che la definizione dei criteri di
                prestazione, la loro valutazione e l’assegnazione di ricompense siano adeguatamente
                pianificate e giustamente messe in atto. 

6.2. «Pay for performance» nella pubblica
                amministrazione 



Recentemente, nell’ambito della
                pubblica amministrazione, si è assistito a un rinnovato interesse, a livello sia
                nazionale sia internazionale, per i sistemi di retribuzione basati sulla performance
                [Perry, Engbers e Jun 2009]. Un ruolo particolare nel portare alla ribalta tale
                questione lo ha svolto l’Organizzazione per la cooperazione e lo sviluppo economico
                (OECD), che in un proprio report del 2005 ha messo in evidenza che, dopo 20 anni nei
                quali in quasi tutti i paesi dell’OCSE l’evoluzione degli stipendi dei dipendenti
                statali era legata all’anzianità di servizio, le pressioni socioeconomiche hanno
                determinato la necessità di introdurre tipi di incentivi correlati alle performance
                e ai risultati per favorire l’efficacia e l’efficienza dei servizi. L’obiettivo
                principale è soprattutto quello di aumentare la motivazione individuale e il senso
                di responsabilità dei dipendenti statali, al fine di migliorarne le prestazioni.
                Secondo l’OECD questi sistemi vanno considerati come un segno di cambiamento per i
                dipendenti statali e come un modo per mostrare ai cittadini che la pubblica
                amministrazione valuta regolarmente i risultati dei suoi dipendenti. Il dibattito si
                è sviluppato anche in Italia, dove il d.lgs. 27 ottobre 2009, n. 150, «Attuazione
                della legge 4 marzo 2009, n. 15, in materia di ottimizzazione della produttività del
                lavoro pubblico e di efficienza e trasparenza delle pubbliche amministrazioni» (c.d.
                «decreto Brunetta»), ha affrontato il tema dell’ammodernamento e della
                razionalizzazione dell’amministrazione attraverso un ampio
                ventaglio di disposizioni riguardanti la misurazione e la valutazione della
                performance, la trasparenza, la valorizzazione del merito dei dipendenti pubblici,
                il connesso sistema premiante, l’ordinamento del lavoro pubblico più in generale. Si
                tratta di un insieme complesso e articolato di disposizioni, che secondo gli autori
                assicurerebbero un miglior rendimento del lavoro pubblico, un incremento
                dell’efficienza delle organizzazioni pubbliche e un innalzamento degli standard
                qualitativi ed economici delle funzioni e dei servizi [Cammarota e Morciano 2010]. 
Il decreto definisce aspetti
                metodologici e operativi per l’avvio del ciclo di gestione della performance nelle
                amministrazioni e per l’effettiva adozione di sistemi premianti e di incentivazione
                a favore del personale. 
A fronte di queste iniziative e
                delle nuove direttive legislative sviluppatesi in vari paesi, Perry, Engbers e Jun,
                sulla base di una rassegna della letteratura scientifica che va dal 1993 al 2008,
                forniscono osservazioni e rilevano i limiti della ricerca sull’efficacia dei sistemi
                di ricompensa basati sulla performance nel settore pubblico. 
Un primo risultato emerso dagli
                studi è che l’efficacia dei sistemi di ricompensa basati sulla performance risulta
                tendenzialmente maggiore per i livelli organizzativi più bassi, e cioè là dove le
                responsabilità legate al compito risultano più chiare e meno ambigue. Per le
                posizioni più elevate, invece, questi sistemi possono generare conflitti di ruolo e
                di interesse. Un secondo aspetto riguarda la generale difficoltà
                nell’implementazione di sistemi di ricompensa basati sulla performance nel settore
                pubblico rispetto al privato. Sebbene i lavoratori, che hanno partecipato a ricerche
                svolte negli Stati Uniti, di norma esprimano preferenza per questo tipo di sistema,
                essi affermano tuttavia di avere poca fiducia nel fatto che esso possa essere
                efficacemente implementato. Un terzo elemento di osservazione riguarda il fatto che
                il settore pubblico si dovrebbe caratterizzare per la ricerca di trasparenza nelle
                procedure che costituiscono la gestione delle risorse economiche e umane, a
                salvaguardia del bene collettivo. I sistemi di ricompensa basati sulla performance
                dovrebbero offrire maggiori garanzie di trasparenza; allo stesso tempo, la
                trasparenza del sistema permette ai lavoratori di conoscere
                le differenze nelle retribuzioni dei colleghi. Nel settore privato statunitense
                questo ostacolo all’efficacia dei sistemi di ricompensa basati sulla performance è
                superato dalla legittimità alla segretezza delle politiche gestionali interne,
                garantita dalle leggi di concorrenza del mercato generale. Così come avviene in
                Italia, la limitazione del budget proveniente dai finanziamenti e le costrizioni
                legate alla gestione di risorse pubbliche costituiscono un ulteriore limite
                all’implementazione della retribuzione basata sulla performance nel settore
                pubblico. 
Alla luce di queste e altre
                osservazioni, Perry, Engbers e Jun individuano alcuni limiti della ricerca su questo
                tema che si riferiscono alla possibile influenza di variabili moderatrici e
                mediatrici. 
In primo luogo gli autori mettono
                in evidenza un’eccessiva attenzione sugli effetti delle ricompense sulla
                performance, a scapito di un’analisi approfondita delle variabili mediatrici che
                possono influire su questa relazione causale (cfr. fig. 6.1). In secondo luogo
                affermano che poca attenzione è stata rivolta alla funzione moderatrice di alcune
                variabili contestuali sull’efficacia dei sistemi di ricompensa, come il livello di
                fiducia verso il sistema e l’organizzazione, l’efficacia del sistema di valutazione
                della performance, il settore organizzativo. Infine forniscono alcune indicazioni
                per il futuro. 
Innanzitutto suggeriscono
                l’utilizzo di un diverso background teorico per l’impostazione della ricerca sui
                sistemi di ricompensa nel settore pubblico. Secondo Perry, Engbers e Jun la
                ricompensa economica riveste un ruolo diverso nel settore pubblico e in quello
                privato: essi spiegano infatti che, mentre nel settore privato la stretta
                connessione tra prestazione e ricompensa economica svolge esclusivamente una
                funzione di incentivo e rinforzo, nel settore pubblico essa ricopre anche una
                funzione di controllo sull’attività, con potenziali effetti negativi su motivazione
                e resistenza al cambiamento, oltre a quelli positivi legati all’effetto incentivo. 
Altro aspetto importante è che le
                teorie che legano le prestazioni alla retribuzione partono dal presupposto che i
                sistemi che vengono impiegati nelle organizzazioni siano equi e percepiti dai
                valutati come giusti. Perry, Engbers e Jun fanno notare che quando il controllo è
                esterno, e le reazioni dei valutati sono negative verso il
                sistema performance-retribuzione, può diminuire la motivazione estrinseca. 
Da questa sintetica disamina
                emerge la necessità di sviluppare teorie e buone pratiche basate su dati empirici
                per spiegare gli effetti su motivazione e performance di bonus e incentivi nelle
                organizzazioni pubbliche e per implementare al meglio questi sistemi. Si condivide
                quanto indicato da Perry, Engbers e Jun, quando suggeriscono che la ricerca futura
                nel settore pubblico potrebbe soffermarsi sui seguenti temi: 
	 interazione tra sistema retributivo di
                        base e bonus nella creazione di incentivi per il miglioramento della
                        performance; 
	 efficacia degli incentivi di gruppo in
                        alternativa o in combinazione con incentivi individuali; 
	 risultati prodotti dal riconoscimento
                        economico della performance (in termini di performance ed esiti affettivi)
                        al fine di comparare i risultati complessivi dell’applicazione di diversi
                        sistemi di ricompensa; 
	 studio di possibili variabili
                        moderatrici rispetto, ad esempio, alla natura dei compiti e alle percezioni
                        di equità inerenti al sistema di valutazione. 


Comunque, se non si prendesse in
                considerazione l’aspetto del monitoraggio e del controllo, che è insito di per sé in
                queste procedure, risulterebbe controintuitivo il fatto che, proprio nel settore
                pubblico, nel quale dovrebbe essere più semplice sviluppare motivazione intrinseca
                rispetto al lavoro, poiché le attività sono rivolte verso il bene comune, si vada a
                operare in maniera così netta sulla motivazione estrinseca, per di più in un’epoca
                nella quale scarseggiano le risorse. 
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