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1 Il boomerang della valutazione

| sistemi di valutazione in senso moderno hanno faproprio ingresso in modo significativo
nella pubblica amministrazione territoriale a inaoomre dal 1993. Si sono istituiti Nuclei di
valutazione dei dirigenti e dei dipendenti, chenpmano hanno incominciato ad utilizzare
metodi sempre piu consapevoli ed articolati di tadione delle posizioni e dei risultati. Si
sono moltiplicate le esperienze, le metodologegrifronti. Cido e avvenuto piu velocemente
negli enti locali e un po’ piu lentamente nellaitan

In ogni caso, da allora ad oggi € passato un tesuffeciente a permetterci di trarre qualche
bilancio.

Tra i molti insegnamenti che si possono apprendali&sperienza che abbiamo fatto fino ad
0ggi, ve ne e una serie che si puo ricondurre aaffermazione sinteticda valutazione é
meglio non farla... se non si € in grado di farla bene.

Cosa significa, pero, “farla bene”? Risposte a tue®manda sono gia state ampiamente
fornite dagli esperti che si sono misurati sul canfpicordiamo brevemente alcune di queste
risposte: sicuramente occorre costruire dei sistedii valutazione che siano
metodologicamente corretti e coerenti con la sibrez dell’ente e dell'azienda; sicuramente
occorre che tali sistemi siano contrattati e caatierlla ricerca del piu ampio consenso;
altrettanto importante e la formazione dei valuiato

Ma a noi, in questa breve testimonianza, intergasatare l'attenzione su un versante
particolare del ragionamento sull’esperienza fattsistemi di valutazione rischiano di non
servire a nulla o di essere addirittura dei “boangt se non sono attuati in un contesto
psicologico-sociale adatto.

E questo significa pensare che la valutazione namféne, ma un mezzo.

Un mezzo per sviluppare, se possibile, la motivazial lavoro.

Cio implica tenere conto anche di un’altra cosa lhschede di valutazione non sono che
una piccola parte dei meccanismi che entrano icogiella motivazione.
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2 Alcuni esempi

Le esperienze condotte in molti enti pubblici eeadie sanitarie in questi anni hanno
evidenziato fenomeni tipici, che danno luogo a didge ad effetti indesiderati, tra i quali
evidenziamo solo alcuni esempi concreti, utili gpregare meglio l'effetto boomerang di
alcune valutazioni :

se in un gruppo o un un’équipe si arriva veramaiteina graduazione (delle funzioni,
delle posizioni e dei risultati), vi sara inesotatante chi arriva in fondo alla graduatoria:
costui e assai spesso piu demotivato di quantoavemgtivato chi arriva in cima alla
graduatoria; se si mettesse su una bilancia idi€@eanto” e motivato chi arriva in cima
e “quanto” e demotivato chi arriva in fondo, il dnlkcio sarebbe quasi sempre
terribilmente negativo; chi arriva in cima alla duatoria spesso pensa che quel
riconoscimento sia quasi un “atto dovuto”; inoltiattandosi spesso di pochi soldi netti
in busta paga, il riconoscimento non ha un gramdgatto; al contrario, quello che é
arrivato ultimo (anche se, come spesso capitaersiacdi rincuorarlo facendogli notare
che egli e l'ultimo di una graduatoria molto appiatverso l'alto, che egli € in qualche
modo definibile come “I'ultimo si, ma tra i miglidy che si colloca comunque in un’area
positiva, ecc.) subisce assai maggiormente l'inggasgicologico negativo del verdetto;

un fatto strettamente collegato al precedente, atiigamo osservato spesso, e che dli
ultimi in graduatoria tendono ad attribuire a medsai persecutori tale esito valutativo;
raramente queste persone, se lasciate a loro ,stesd@cono il giudizio negativo (0 non
completamente positivo, come piu diffusamente eapih una spinta a migliorarsi, a
raccogliere una sfida in senso costruttivo;

la presenza di sistemi di valutazione in un gruplpdavoro “smuove” ampie energie
positive, ma anche molte dinamiche che se nontgeschiano di avere esiti negativi; di
fronte al timore che cido accada, il dirigente treemesso piu intelligente “appiattire” la
graduazione per lo piu verso l'alto, arrivando dlf®e ad un risultato valutativo poco
differenziante, per il quale non era francamenteessgario tutto il meccanismo messo in
moto (contratti, schede, colloqui, nuclei di vaiitae, ecc., con i relativi ingenti costi);
capita spesso che valutatori diversi adottino pesiisure diversi (spesso in totale buona
fede), per cui gli operatori che hanno “la fortunfare parte di un ufficio o di un reparto
con un “capo buono” possono ottenere mediamentiegginpiu alti di altri che hanno “la
sfortuna” di dipendere da un “capo piu severo”;sjaegyenera dinamiche perverse sia tra
gli operatori sia tra i dirigenti; i primi possof@mentarsi della diversita dei pesi e delle
misure; i secondi raramente amano fare la figurd'ai cattivi” e tendono, anche per
guesto motivo, ad appiattire e a spostare ver$io lavalutazioni;

anche per tutto quanto detto prima, spesso siapb csia i collaboratori vivono la
valutazione come un adempimento burocratico nedessaa inutile, o spesso
potenzialmente pericoloso, realizzandolo in modontde e ritualistico, perdendo cosi
I'occasione di farne un reale momento di crescida@nvergenza verso sfide ed obiettivi
comuni;

dall’altra parte, ci sono consulenti di valutazioclee vendono sistemi di valutazione
mostruosamente complicati; questo non e un casadl pietodo € complicato e laborioso,
piu la sua opacita lo rende difficilmente critidabe, per alcuni, addirittura preferibile,
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perché astruso, mistico, ambiguo, come tutti gicofi! € una dinamica ben nota nel
mondo dell'epistemologia: la complessita del metalubaglia, irretisce, e porta a
scambiare l'importanza del processo con quella sumi risultati; pit un metodo e
complesso, piu richiede denaro per acquistarlongeeper apprenderlo; dopo di che,
molti tra coloro che hanno acquistato un metodaam @rezzo, lo hanno inserito nel
proprio ente o nella propria azienda a prezzo (@hancora piu alto, avranno qualche
comprensibile difficolta ad ammettere di esseredassfatti; tra i dipendenti, inoltre,
come é gia accaduto negli enti pubblici con i Qardi lavoro e nelle aziende private con
la Qualita (solo per fare due esempi), nascerafoumia‘sacerdoti” del metodo, e piu il
metodo € complesso, piu essi ne saranno dei difiensegralisti;

- inoltre, molti esperti di valutazione spaccianaogri sistemi di schede e schedine come
metodi in grado di garantire una valutazione asaolente oggettiva; noi crediamo che il
mondo della valutazione non si divida tra sisteggettivi e sistemi soggettivi; pensiamo
che tutte le valutazioni siano irrimediabilmentgg@ettive, e che il mondo si divida
semplicemente tra chi lo sa e chi non lo sa: chilosa si muovera come un “elefante in
una cristalleria”, in quanto non terra conto di sfaeealta.

ALCUNI ESEMPI

* QUANTO E' MOTIVATO CHI ARRIVA IN CIMA?

* QUANTO E' DEMOTIVATO CHI ARRIVA IN
FONDO?

* FANTASIE PERSECUTORIE

« GRADUAZIONI APPIATTITE PER NON FARE
MALE A NESSUNO

» DUE PESI E DUE MISURE

* RITUALISMI BUROCRATICI

* LA PREVALENZA DEL METODO SUI RISULTATI
* LA MENZOGNA DELL' OGGETTIVITA'

L’elenco degli esempi potrebbe essere assai pigoluma crediamo che chiunque si sia
cimentato per un po’ di anni con la valutazione potra che condividere questi brevi cenni.
Tutti gli esempi dimostrano, se ve ne era bisoghe, la valutazione opera sempre all'interno
di un orizzonte psicologico e sociale complesstie ron tenerne conto significa perdere di
vista uno dei fattori fondamentali di tutta la fanda. E’ di questo aspetto che noi ci
occuperemo.
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La nostra convinzione e cheolo in un contesto di dinamiche relazionali serene
costruttive é possibile avviare utiimente sistemiidsalutazione.

Per queste ragioni, promuovere il miglioramentdadglalita delle relazioni interpersonali
nell’ambiente di lavoro rappresenta un interventdissodamento del terreno per consentire
un impianto produttivo del sistema di valutazione.

3 Il metodo

Il metodo che sta alla di queste note e stato edddala noi in collaborazione con I'Universita
di Torino - Facolta di Psicologia. E’ stato perpiama volta utilizzato nel 1999-2000 in un
ampio progetto allASL 3 di Torino. SuccessivameiiteDipartimento della Funzione

Pubblica lo ha riconosciuto come buona prassi ¢spibe in tutta Italia e ne ha finanziato
I'adozione all’ASL Napoli 2, che lo ha applicatolmmrso del 2000 e 2001. Nel recente
Forum di Cernobbio sui “Progetti che cambierann8aaita” & stato presentato tra i progetti
eccellenti. Lo stesso metodo € stato adottatogpprdduzione della Carta etica dellASL 18
di Alba e Bra (CN), che il Sole 24 Ore Sanita halpicato integralmente. In questi ultimi

due anni é stato poi ripetutamente adottato inirantt locali.

Naturalmente, i progetti citati sono assai ampppraefonditi. In queste brevi note, vogliamo
solo iniziare ad avviare un ragionamento. Ma cepaorretto iniziare cosi, verificando se —
come sta accadendo in tutto il mondo- anche i niestori sono disponibili ad incominciare a
pensare che la qualita delle relazioni incide pasitente sulla motivazione del personale: i
soli meccanismi del controllo e dell'incentivo eocaomco, per quanto importanti, non
costituiscono leve motivazionali sufficienti per stenere nel tempo comportamenti
professionali utili ed adeguati. Se e possibileblaare’ le persone a lavorare di piu, non é
possibile obbligarle a lavorare meglio senza faalanche su un clima relazionale che stimoli
alla disponibilita ed alla collaborazione. Migliogala qualita delle relazioni interpersonali
limita il burn oute consente di attivare risorse latenti sviluppaadmwsto zero’ il rendimento
del patrimonio aziendale rappresentato dalle resareane e professionali.
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4 Perché la valutazione assolutamente oggettiva nosiste

La valutazione € una delle forme di relazioni ipgsonali piu difficili. Ma comunque é
prima di tutto relazione interpersonale. E pertacitosembra opportuno ricordare alcuni
riferimenti basilari per i quali permetteteci unawe incursione nell’epistemologia.

L'OGGETTIVITA' NELLA
VALUTAZIONE NON ESISTE

— PERCHE’ NON ESISTE NEANCHE PIU" NELLA
FISICA E NELLA MATEMATICA (DA-SEIN)

OGGETTO

— PERCHE’ C'E’ L'INFINITO NELL’ALTRO

4.1 L’oggettivita non esiste nemmeno piu nella fisica

In primo luogo, possiamo ricordare che, nella reabitudine, la relazione tra un “io” € un
“altro” é quasi sempre pensata da noi come unaiogla tra ursoggettoe unoggettodella
conoscenza. In questo c’eé una certa (a volte fasepmetria: io sono qui e I'oggetto € i,
passivo destinatario delle mie analisi e dei mi&rventi. Questo accade quando I'oggetto e
una scrivania o un vetrino in laboratorio, ma angbando € un paziente o un cittadino, o un
collaboratore. Tuttavia, sappiamo tutti che qudstea, che & un po’ vecchia, é stata
ampiamente criticata a superata. Ad esempio, gide€ia ci fece notare che, in questa
materia, solo di una cosa possiamo essere siti@it @ggetto della nostra conoscenza sono le
nostre idee. L'oggetto, 0 «cosa in sé», e costhamente irraggiungibile: non abbiamo
prova né della sua esistenza né della sua asse@zpialcuno portasse come prova la nostra
percezione o la nostra idea di tale oggetto, domrerfargli notare che esse non sono prove,
come un dipinto di una casa non € prova dell'esistedi quella casa. Su questa scia, Kant
arrivd a distinguere treenomend(cid che appare ai nostri sensi) e cosa in sgo(oneny'.

Cio che conosciamo ¢ il fenomeno, ma nulla ci ingEldi pensare -e sperare- che esista un
noumeno cui il fenomeno riferisce. La scommesska diébsofia € appunto dimostrare con |l

Kant, K.I., Critica della ragione pura, ed. or81, Laterza, Bari, 1996.
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ragionamento I'esistenza del noumeno. Ma la cogmitante, in questa idea di Kant, non é
tanto il suo senso statico (il fatto, cioe, di &érovato due concetti in cui incasellare la
questione), ma la sua portata dinamica, che rigukadione della conoscenza. Cercheremo di
spiegarci. Sappiamo che da sempre I'uomo costrusatesi esplicative di cio che vede
attorno a sé. Se osserva I'accendersi delle stella volta notturna, egli prova a spiegare cio
che vede immaginandosi un complicato gioco di sterecentriche bucate che fanno trapelare
la luce. Oppure, un po’ dopo, suppone che cio abaevsiano corpi risplendenti di luce
propria. E pu0 arrivare anche a rischiare la scocaua magari il rogo, affermando che il
movimento di quelle luci e causato dalla prospattiella rotazione terrestre. Puo arrivare poi
a teorizzare leggi gravitazionali che spieganovielleioni dei pianeti, e leggi relativistiche
che spiegano in un colpo solo i fatti dello spazidell’energia che quella stessa volta stellare
gli sta raccontando. Ma in ogni caso, in tutti mp 'uomo ha sempre ragionato sul
fenomeno

La vera rivoluzione copernicana di Kant consisteralproprio nell'affermare che 'ordine, le
leggi che noi cerchiamo e troviamo nell’'universarsmno altro che l'ordine e le leggi della
nostra mente. Nel momento in cui noi scopriamo legge, in realta stiamo «prescrivendo»
guesta legge ai fenomeni. Questa affermazione amamte rivoluzionaria per quei tempi, se
si pensa che lo stesso Newton era convinto cheesseso nel cosmo delle leggi intrinseche e
che compito dello scienziato fosse quello di setgriKant capovolge il ragionamento: la
conoscenza non e un fatto di identificazione, csaliniglianza, o di scoperta, bensi una
operazione che egli definisce di «sintesi». Noispealmente vediamo in questo termine
I'accezione che tutti intendiamo in prima battuth &strazione, di riunione di molteplici
rappresentazioni in un concetto comune), ma anche@so -diremmo- piu «chimico» del
termine (dove per sintesi si puo intendere la prazhe di un composto chimico). E’ evidente
che in questa concezione «attiva» della conoscesiste gia il germe dei ragionamenti che
sviluppera un epistemologo contemporaneo come Poppe

Vorremmo anche segnalare che lintuizione di Katst sovando ampio riscontro nelle
scienze contemporanee, circa due secoli piu t&rdorobabile, ad esempio, che Heinz von
Foerster, fisico viennese e grande personaggi@ a#bernetica, abbia letto Kant prima di
scrivere che «quelle proprieta che si credeva fosparte delle cose si rivelano proprieta
dell'osservatore. Si prendano come esempio [...]afoce la necessita, sono stati associati
fino a tempi anche recenti con la maniera di oged®lla natura. Ma [...] la necessita e |l
caso riflettono talune delle nostre capacita epacia, e non quelle della natuta$uttavia,
quella che abbiamo citata € una convinzione cheendai suoi studi di fisica e di cibernetica,
non di filosofia.

L’idea di una conoscenza «attiva» vale sia nellaspettiva di un’azione del soggetto che
pone l'oggetto, sia nella prospettiva contraria, @4 il conoscere € un’azione che l'oggetto
produce sul soggetto. La realta ha sempre una diorendi «azione»: i piu recenti studi sulla
percezione sensoriale confermano il fatto che iferiamo dati prevalentemente attraverso la

Popper, K.R., Logica della scoperta scientifiemaudi, Torino, 1970.

von Foerster H., Disorder/order: Discovery ordnton? in P. Linvingston®isorder and Order
Anma Libri, Stanford, 1984, citato e tradotto da®Géruti in Bocchi Cerutil.a sfida della complessita
Feltrinelli, 1990.
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dinamica delle differenze. La nostra vista &€ st&repica grazie alla leggera differenza
prospettica tra I'occhio destro e I'occhio sinistt@ nostra percezione degli oggetti &€ migliore
se gli oggetti sono in movimento (e se non lo sbmuoviamo noi: avete mai notato che,
quando cercate una vite nella vostra disordinatigstassetta degli attrezzi, frugate con la
mano e muovete le cose per vederle e sceglie@&n). predatori, addirittura, non sono piu in
grado di vedere la preda se essa sta perfettafenta: infatti, una tipica strategia di difesa
di certi animali, quando sono in pericolo, € I'imbilda.

Questo passaggio dalla concezione della realta coggetto alla realta come azione (e
dunque l'attenzione alla relazione dinamica edvisibile tra soggetto e oggetto) apre le
porte ad una svolta importante, realizzata da ena gi filosofi piu recenti, tra i quali non si
puo non citare almeno Martin Heidegger.

Con lui, in qualche modo, il problema dell’esistergella realta finisce, perché egli afferma
che discutere se la realta esiste 0 meno & ungmabthe si da solo nell'ipotesi che possa
esistere un «soggetto senza mondo». Ma questo flamstro caso: 'uomo nasce e cresce
nel mondo, la sua esistenza & un «essere nel mondoxessercf che in tedesco si dice
dasein

Una conseguenza tipica della prospettivaddedeiné che il rapporto tra soggetto e oggetto
non solo & attivo, dinamico, ma inestricabile. Biod di piu: cade ogni distinzione tra
soggetto e oggetto, tra io e realta; anzi, di stigge oggetto non si dovrebbe neppure piu
parlare, quella diade é un tutt’'uno, “ricorsivo”.

La scienza ha sempre cercato quelli che molti andafiaire i «punti di Archimede». Come e
noto, si racconta che Archimede avesse pronundattamosa frase «datemi un punto
d’appoggio e vi sollevero il mondo». Naturalmeriéeendo egli stesso parte del mondo, non
poteva avere quel punto d’appoggio su cui fare.ldyainto di Archimede é divenuto dunque
il simbolo del punto di vista privilegiato, esterabsistema, asettico, onnicomprensivo, da cui
gli scienziati della scienza classica hanno cerdatmndurre (o hanno affermato di condurre)
le loro osservazioni. Questo punto non esiste.

Il concetto di ricorsivita e di assenza dei puntActhimede va inteso sia come legge eterna e
necessaria, sia come punto di osservazione asettiawon coinvolto; per secoli gli
sperimentatori dei laboratori hanno pensato chlvetiio che li divideva dall’oggetto del loro
esperimento li mettesse al riparo da ogni coinvodgito; dire che tale punto privilegiato non
esiste significa affermare che l'osservatore e \aio nel sistema di osservazione con
'oggetto osservato, in una ricorsivita ineludibitesservatore ed osservato si influenzano a
vicenda. Si racconta la storiella secondo la gil@ane di Pavlovsi vantava con i suoi simili

Heidegger, M., Essere e Tempo,, ed. or. 1935, Utgino, 1978.

Molti conoscono il russo Ivan P. Pavlov , ma éonen tutti sanno che egli fu un fisiologo e
farmacologo che per tutta la vita si occupo di ot legati alla fisiologia animale (per i suoi gtu
sulla mucosa gastrica ottenne addirittura il Ngdszlla medicina nel 1904). Ma, al di la di quelleec
egli stesso poteva credere, egli divenne famosmpeabdo della psicologia, come scopritore del rftes
condizionato, che divenne uno dei punti cardinéadsluola comportamentista. Egli dimostro con
numerosissimi esperimenti che se, ad esempioyai pié volte ad un cane una ciotola di cibo
facendogli ogni volta sentire il suono di un canglkm(e lui salivava per la vista del cibo), dopopo’
gli si poteva soltanto fare sentire il campanellaiesalivava ugualmente, anche in assenza di ¢ibo.
cane era stato “condizionato” a reagire in quel onadjuello stimolo.
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di avere condizionato cosi bene il suo padroneag@éo che, ogni volta che lui sbhavava,
Pavlov suonava un campanello!

Questa ricorsivita tra osservatore e osservatosaggetto e oggetto della conoscenza e
talmente forte, come convinzione, da portare mokitodologi a proporre di abbandonare
definitivamente i termini stessi di osservatore as$ervato, di soggetto ed oggetto, che
presuppongono una gerarchia, una priorita che si@to@o in natura e sono stati solo il frutto
della nostra prospettiva antropocentrica.

Abbiamo la prima teorizzazione potente di questaizione inEssere e tempdi Heidegger.
Nel famosissimo paragrafo 32 di tale opera, ilsiiifo tedesco analizza il cosiddetto «circolo
ermeneutico».

Una delle versioni del circolo ermeneutico (prolbrabnte la piu famosa, ma anche la meno
complessa) é quella del’ambivalenza e ricorsigfta intercorre tra un osservatore e I'oggetto
della sua osservazione. L’'oggetto della conoscanfazenza il soggetto (infatti gli fornisce
informazione), ma anche il soggetto influenza l'etgg (infatti lo modifica, con il proprio
intervento o con la propria interpretazione). Ejaen un circolo senza inizio e senza fine.
Heidegger diceva queste cose quando gia il fenoreesmdoen chiaro nel caso delle scienze
umane, ma prima che allumanita fossero note Ipexte di Heisenberg sul fatto che le cose
funzionano cosi anche in fisica (principio di iref@tinazione).

Una versione piu complessa del circolo ermenewdioostituita dal punto in cui Heidegger
sostiene che la nostra conoscenza del mondo nengamulla (la vecchia teoria detibula
ras&’), ma & sempre l'articolazione, lo sviluppo di yra-comprensione originaria, per cui
nessuno puo sperare di entrare in rapporto coeaarscevro da pre-supposti e pre-giudizi.
Ma questa considerazione, che per le filosofie gutenti era portatrice di pessimismo e
sanciva la necessita di combattere questi predjuaisume per Heidegger una dimensione
positiva, poiché, una volta che se ne é consape&sa costituisce lo scenario che permette la
conoscenza; una volta che se ne & consapevoliabgsdte il mito delle certezze (in nome
delle quali troppi roghi, troppi lager, troppi gglduomo ha costruito) e apre la porta al
dubbio, al legittimo dubbio, all'onesto dubbio,dlbbio che crea, che lascia aperte le porte
del dialogo, che non chiude mai fino in fondo iica@menti, che non genera ortodossie, non
genera dittature.

E mentre questo scarto fortissimo di prospettiveadeva in filosofia, con un fisico delle
particelle come Heisenberg entravamo in pieno rseil@nza post-moderna.

L’idea centrale della scienza moderna era infatiitondiversa e poggiava sulla certezza che
vi fosse la possibilita di osservare il mondo dapumto di vista distaccato, asettico. Lo
scienziato conduce un esperimento, osserva I'ogglett suo esperimento senza influenzarlo
e senza esserne influenzato. Lo scienziato & meuttdesperimento «parla» in modo
oggettivo e questo linguaggio oggettivo, inequikmiea delle cose e perfettamente
formalizzabile dalla matematica.

La metafora della tabula rasa e assai notadadfla. Platone la utilizzo per esemplificare cdene
nostra anima possa essere paragonata ad unatawble¢ra su cui uno stilo scriveva i segni che
rappresentano le cose che conosciamo e ricordiadinomagine fu fatta propria da Locke nel Seicento
e da tutti coloro che, nella sua scia, sostengbedanostra conoscenza non ha nulla di innato e
precedente ai dati sensoriali. Per questa posiziarmmnoscenza é totalmente e unicamente induttiva

Gattiglia, Ricciuti, Valutazione e motivazione -g?40



http://www.mariogattiglia.it/

Gli studiosi delle discipline umanistiche, invesg,erano accorti da tempo che le cose non
potevano andare cosi nel loro caso: lo psicologoilceuo paziente, I'antropologo con la sua
tribu, il sociologo con la sua societa non riusnivaa garantire questa asetticita, questa
separatezza tra osservatore ed osservato, queastzzee matematica. E infatti, in piena
sbornia razionalista e modernista, la sociologiegna nell’Ottocento (con A. Comte) con un
vero e proprio «complesso di inferioritax.

Ma, col tempo, quel complesso di inferiorita e diw® consapevolezza della diversita e
occasione positiva di elaborazione di metodi denvento che facessero i conti con il circolo
ermeneutico.

Nel frattempo, pero, come detto, accadevano casedite proprio nel beato mondo delle
scienze esatte: le previsioni newtoniane rispdttevaluzione dei pianeti incominciavano a
mostrare alcune piccole pecche che, come crepenandiga, si andavano piano piano
ingrossando.

D’altro canto, comparivano sulla scena studi ei¢ecome quella di Einstein («relativita»), di
Boltzmann («entropia») e Heisenberg («indetermovab): il mondo certo della fisica (la piu
certa delle discipline positivistiche) si mostrauavece incertoab imis fondamentis
Divenivano incerti proprio i concetti fondamentelie una volta erano scontatamente dati per
certi, come quelli di spazio, di tempo, di energliegsservabilita.

Accadde dunque un fenomeno impensabile ai tempaletro Comte.

Accadde infatti, come abbiamo gia detto, non gia Ehdiscipline umanistiche divennero
esatte, ma che quelle esatte (la fisica, la chinlicegegneria, ecc.) divennero -0 meglio si
riconobbero- come inesatte. E da questa straordi{@ancora oggi da molti rifiutata, in una
sorta di strenua difesa) presa di coscienza esseamo la necessita di volgere I'attenzione
agli apparati di ricerca che le discipline umagisti (invischiate nel problema
dell'imprecisione e dell'incertezza da sempre) arevelaborato.

Il mito della modernita venne abbandonato, perché:

a - nel momento in cui osserva, in cui conduce speemento, lo scienziato sta gia
modificando quella realta che in sua assenza ewsasnente diversa (ma egli non potra mai
sapere come); ad esempio, il principio di indeteamione di Heisenberg afferma che é
impossibile determinare contemporaneamente posizien velocita di una particella
elementare con una precisione superiore ad un dinite; quanto piu accurata e la
descrizione della posizione, tanto meno lo sardlajaella velocita, e viceversa; una delle
ragioni di questo limite (che dipende dalla costadi Planck) é legata al fatto che nel
momento in cui osservo una particella io letteralteda «bombardo» e dunque la sposto, la
modifico;

b - non esiste un punto di osservazione neutralscienziato osserva sempre a partire dalle
proprie pre-conoscenze, dai propri pre-giudizichéregli € un uomo che «esiste nel mondo»
(il Daseinheideggeriano) e in quel mondo & andato a schel&laborato le proprie basi di
conoscenza,; infiniti esempi possono essere comslotjuesto punto: quante volte gli studiosi
hanno osservato il comparire di certe muffe, ditecdermentazioni in certe condizioni?
eppure solo Fleming scopri la penicillina nel 192&,ché aveva iback-grounddi studi e di
conoscenze del suo tempo, che gli permise di canedare cio che osservava sotto una luce
nuova, e quindi di elaborare una teoria interpredat
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Ma se tutto questo vale per le scienze fisiche eematiche, a maggior ragione deve valere
per quel mondo di relazioni incerte, costituzionaiie incerte che é la sfera di cio che accade
guando una persona ne incontra un’altra e incolanaca interagire.

A questo mondo appartiene inesorabilmente il rapptoa valutato e valutatore.

Anzi, sulla scorta della sintetica carrellata siferimenti epistemologici si potrebbe
incominciare a evitare di parlare di valutatorenfeoun soggetto) e valutato (come un
oggetto), per mettere entrambi sullo stesso pidhan c'é dubbio, ad esempio, che Il
valutatore venga valutato dal valutato.

In secondo luogo, si potrebbe applicare il concéditaicorsivita ad un livello piu ampio,
organizzativo: nel momento in cui al valutaziondr&nn un sistema organizzativo, anche
senza volerlo lo modifica. Anzi, il sistema si miath ancora prima, dal momento stesso in
cui in quell'azienda tra i lavoratori incominciecacolare la voce che la Direzione ha deciso
che si attiveranno sistemi di valutazione. Poivemanno consulenti, Nuclei, schede, corsi di
formazione alla valutazione, obiettivi, progettice... Tutto questo cambia l'organizzazione,
provoca reazioni, genera comportamenti nuovi.

Ma c’e un altro aspetto di ricorsivita che riguaidealutatore; egli ha un bel dire che la sua
valutazione € asettica, oggettiva, al di sopraededirti: non & mai vero. Egli vive sempre in un
orizzonte di valori, significati e interpretazio(suoi e organizzativi) che inesorabilmente
pesano sulla valutazione. Ad esempio, per esserplieg egli ha sempre un capo, con le sue
strategie, i suoi interessi, i suoi punti di vidtail capo pesa, spesso fortemente, sugli obiettivi
del lavoro, sui metodi da adottare, addiritturdesabnclusioni da trarre.

Questa commistione puo risultare antipatica peradicora vive nel mito dell’asetticita. Egli
potrebbe pensare che questo modo di fare orgamzrzasia da evitare. |l problema é che e
inevitabile. I mondo non si divide tra valutatepuri» e valutatori «venduti»: la commistione
c’é sempre, e il mondo si divide solo tra valutattie non lo sanno (e credono di essere puri:
in vero sono solo degli sprovveduti che si fannaipalare) e valutatori che lo sanno (e da
guesta consapevolezza generano capacita negamdkh committenza, per fare chiarezza sui
mandati, per garantirsi spazi e liberta d’azioree, gitenere protezione, ecc.)

Crediamo che questo valga per tutte le disciplimanistiche. Un’ottima trattazione di questi aspett
riscontrabile per la sociologia in Gilli G. ACome si fa ricercaMondadori, 1971.
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Riprendiamo ora lo schema generale: c’era un atiwtvo per affermare che l'oggettivita in
valutazione non esiste:

L'OGGETTIVITA' NELLA
VALUTAZIONE NON ESISTE

— PERCHE’ NON ESISTE NEANCHE PIU’ NELLA
FISICA E NELLA MATEMATICA (DA-SEIN)

OGGETTO

— PERCHE' C'E' L'INFINITO NELL'ALTRO

4.2 La persona infinita

Infatti, se ancora tutto questo non bastasse a diiare che la valutazione neutrale ed
oggettiva non esiste, tenete conto che tutta leefadta € complicata dal fatto che, quando ho a
che fare con un’altra persona diversa da me, nesgaoon fare i conti con il fatto che ho a
che fare, come dice Levifagon l'infinito. Nell'altro c'é@ sempre l'infinitojnteso proprio nel
senso matematico del termine, cioe come qualcasaalsempre oltre i limiti che cerchiamo
di porgli, che non possiamo mai portare ad una, fate una risoluzione definitiva. In un
rapporto interpersonale, I'idea che nell’altro &sisempre l'infinito significa prendere come
regola di comportamento, come regola etica il gypesto che sia impossibile arrivare ad una
piena (finita) comprensione dell'altro. Qualcosa&|ll'altro, ci sfugge sempre, e quando
pensiamo di essere arrivati alla sua piena comyes®s &€ meglio che ci mettiamo a
ricominciare da zero, se vogliamo evitare di pajwalche cocente delusione!

Levinas dice che “l'Altro mi sta di fronte — ostil@amico, mio maestro, mio allievo —
attraverso la mia idea dell'Infinito”. Sottolinei@moi “attraverso”. quanto piu € banale la
mia idea di infinito, tanto piu tendero a sempéfie e banalizzare la mia relazione con l'altra
persona. E’ noto che 'uomo ha sempre avuto diffice talvolta paura a fare i conti con
concetti «estremi» quali quello di nulla (o zerodlieinfinito. Infatti, uno degli aspetti che
Aristotele individua come causa della meravigliella stupore e del terrore che inducono

Emmanuel Levinas, Totalita e infinito, 1971, #dJaca Book, Milano
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'uomo a filosofare e proprio la possibilita inspabile dell'infinito. E sappiamo tutti che
I'incontro degli antichi pensatori greci con il a®@tto di infinito fu problematico e portatore
di paradossi ansiogeni: si pensi alla storia delgoirici a Samo e di Zenone a Elebloi
siamo ancora figli di questa difficolta: l'infinitei spaventa e tendiamo a ricondurlo a
qualcosa di semplice, 0 a negarlo. La stessa eastamo spesso per le persone con le quali
veniamo in contatto: postulare la loro infinitateoali grande coraggio etico.

5 Latrasparenza

Ma la valutazione € complicata anche da elemegditialla questione della trasparenza.

| sistemi di valutazione furono sviluppati nelleeame private degli Stati Uniti ad iniziare
dagli anni 40 e conobbero una grande espansiogé aeni '50 e '60. In particolare un
metodo (Hay) fu importato negli anni '70 anche talih. Esso si basava inizialmente sulla
valutazione delle posizioni. L'idea di fondo erdabtanza semplice. Essa voleva rispondere a
una domanda centrale: se io (ad esempio) songd dal personale di una compagnia di
assicurazioni, quanto devo pagare (ad esempiojoilcapo del marketing? Per esser chiari:
qual e il minimo che posso dargli per evitare chdavalla concorrenza? E qual € il massimo
che gli posso dare per evitare di sprecare deisdld risposta a queste domande stava in
un’analisi della posizione “capo del marketing” termini di complessita gestita, di
importanza della posizione per I'organizzazionepudifessionalita richiesta, di rarita di tale
professionalita sul mercato del lavoro.

A tale valutazione, ben presto se ne affiancardire aue, una orientata ai risultati (o
prestazioni) e una orientata alle persone (pot&jzia

Nel complesso, a iniziare dagli anni '70, si difus nelle aziende private in Italia sistemi di
valutazione per cui una parte sempre piu rilevadgbe retribuzioni degli individui era
variabile, in funzione di quale posizione essi @axano, di quali risultati conseguivano e di
quanto intrinsecamente essi valevano (almeno ddbpii vista dei loro capi).

Ma sia chiaro: il sistema, fortemente differenziash € sempre basato su un requisito
fondamentale: la mancanza di trasparenza. Pochjseetle aziende private, sanno cosa
guadagna realmente un collega. Sulle variabililretive € steso un velo di riservatezza
elevatissimo. Sono gli stessi operatori del Perdgorai capi valutatori a richiedere questa
riservatezza ai destinatari dei “premi”. Il colloagudi valutazione si conclude con una
proposta di “premio” che si affianca subito all’Bsipa richiesta di non dire nulla in merito ai
colleghi. Dice il valutatore: “Quest’anno, caro otRossi, ci sono 30 milioni per Lei, ma mi
raccomando, non dica nulla a Bianchi e Verdi, peémphesti sono per Lei e solo per Lei...”. |l
giorno dopo, parlando con Bianchi, magari propamestessa cifra, ma naturalmente dice:
“Quest’anno, caro dottor Bianchi, ci sono 30 miliper Lei, ma mi raccomando, non dica
nulla a Rossi e Verdi, perché questi sono per Lszile per Lei...”. E cosi via.

9
2000.

Per un trattamento debrror infiniti si veda Gattiglia, Gli Occhiali di Ergane, capA#igeli, Milano,
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In genere, le uniche aree in cui I'azienda privataizza la trasparenza sono quelle in cui la
competizione puo essere utile, a patto che i fattovalutazione siano molto oggettivi. Si
tratta di pochissime aree, come ad esempio quelle gendite (ma anche li non in tutti i
casi), in cui guadagna di piu il venditore che fia fatturato. Egli pud divenire un vero mito
da sbandierare come oggetto di emulazione. | ssudiati sono una sfida per gli altri.

Ma nella maggior parte delle aree impiegatizie detgivita dei fattori di valutazione é
impossibile e la trasparenza inesistente.

| boomerang principali della valutazione (i primmatquelli descritti nel paragrafo 2: chi
ottiene un premio minore di un collega subisce iasgaygiormente l'impatto psicologico
negativo del verdetto di quanto il collega godalidgbatto positivo; inoltre tende ad
attribuire a meccanismi persecutori tale esito tativo; di fronte al timore che tutto cio
accada, il dirigente trova spesso piu intelligeiagpiattire”) vengono cosi automaticamente
evitati dall’azienda privata.

Ma nei servizi pubblici la trasparenza € un obbligo. Ladyratorie sono assunte in atti
pubblici e disponibili per la lettura di chiunque mbbia interesse (Legge 241/90). Tale
modalita, inoltre, trova riscontro nella consapexah etica di chi lavora nel settore pubbilico,
dove la trasparenza € una delle colonne portaté fimti di diritto.

Tutto questo apre nuovi scenari € nuove necessita.

Per la verita, occorre anche chiedersi quale sihsidrimine fra trasparenza e lesione della
privacy nei casi in cui la valutazione non si baséanto su indicatori oggettivabili (n° di
prestazioni erogate, puntualita rilevata con lalatate, ecc.) ma anche su variabili che
rimandano a caratteristiche personologiche del ndipete, peraltro stimate attraverso le
caratteristiche personologiche del valutatore @hdplita a collaborare, socievolezza, ecc.).
E’ possibile, considerando le specifiche realtaersdali, definire strategie adatte a
salvaguardare sia la trasparenza, sia la tuteli dspetti personali che sono oggetto di
valutazione.

Ma in ogni caso, la trasparenza € un dato da qushpuo prescindere.

Occorre pertanto trovare alcune cautele e chiaremetodologiche che il privato, tutto
sommato, puo anche permettersi di dimenticareuskey

Un primo punto e legato alla chiarezza con cui deveenire definiti gli obiettivi all’'inizio
del periodo di valutazione. Benché assai notaattiat tuttavia di un’attenzione che non € mai
sufficiente. Sappiano per esperienza diretta di erdziende in cui i dipendenti vengono
valutati a fine anno senza che ci sia stato un moonaltrettanto formale nel definire gli
obiettivi a inizio anno. Spesso, poi, la lentezeatdmpi di approvazione dei bilanci fa si che
gli obiettivi siano attribuiti con grande ritardelrcorso dell’anno.

Il secondo punto importante € la gestione dellautaaione attraverso un colloquio tra
valutato e valutatore. In esso si fa il punto dsitaazione, ci si confronta apertamente, si
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prova a ragionare sulle aree meno positive dellatazone per fare si che siano strumento di
miglioramento, anziché di depressione.

Il terzo punto puo essere legato ad un’estensiehsetondo: se esiste il contesto favorevole,
la valutazione puo essere oggetto di una discussieli'intero gruppo di lavoro.
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6 Valutare ‘chi’, o ‘che cosa’ ?

Spesso, nella valutazione si sovrappongono livadlitimente diversi. Solo per fare un
esempio, nel contratto collettivo nazionale del parto sanita, all’art. 35 si prevedono come
variabili di valutazione:

I “risultati ottenuti”;

le “prestazioni rese con piu elevato arricchimeufessionale”;

I “impegno e qualita della prestazione individuale

- il “diverso impegno, manifestato anche in attivdidutoraggio e di inserimento lavorativo
dei neo assunti”;

la “qualita delle prestazioni svolte, con particelaferimento ai rapporti con l'utenza”;

il “grado di coinvolgimento nei processi aziendali”

la “capacita di adattamento ai cambiamenti orgativ¥;

la “partecipazione effettiva alle esigenze di fib#isa, con disponibilita dimostrata ad
accettare forme di mobilita programmata per I'dffazione di esperienze professionali
plurime collegate alle tipologie operative del gmtli appartenenza”;

- I “iniziativa personale e capacita di proporre wbni innovative o migliorative
dell’organizzazione del lavoro”.

L’art. 5 dell'ordinamento del personale degli Hogali, in modo assai simile, parla di:

- " prestazioni rese con piu elevato arricchimentafgssionale”

- “impegno”

- “qualita della prestazione individuale”;

- “diverso impegno e qualita delle prestazioni svaten particolare riferimento ai rapporti
con l'utenza”;

- “grado di coinvolgimento nei processi lavorativilamte”

- “capacita di adattamento ai cambiamenti organizZati

- ‘“partecipazione effettiva alle esigenze di fledgdj;

- ‘“iniziativa personale e capacita di proporre salozi innovative o migliorative
dell’organizzazione del lavoro”.

E’ evidente che alcuni dei punti precedenti rigaaa i risultati (il cosa) della prestazione
resa. Ma alcuni altri riguardano il “come” dellaeptazione in un modo assai piu legato alla
‘persona’ che la effettua.

Per essere piu chiari, un conto e valutare il t@aldi una prestazione in termini di (ad
esempio) numero di problemi risolti, numero di ditserviti, quantita di iniziative sviluppate,
livello di soddisfazione dichiarato dagli utentieali lavoro dedicate, risparmi ottenuti, ecc.
Altro conto & produrre giudizi sulla capacita diaddmento, sulla partecipazione, la
disponibilita, I'iniziativa, la capacita di proderinnovazione.

Nel primo caso, anche se con maggiore o minorecdiff, si tratta di qualcosa di
relativamente oggettivabile, poiché riguarda ilteuidi cio che una persona fa. Nel secondo
caso, i giudizi sono fortemente collegati non taattio che una persona fa, quanto a cio che
una persona e.
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Il giudizio nella prima area pu0 essere piu oggettihe nella seconda. Ma, al di la di questo,
rimane il fatto che un giudizio divergente (trautato e valutatore) sulla seconda area ha un
impatto psicologico assai piu pesante e potenziatiengifficile da gestire.

Mettiamoci nei panni del valutato: un conto e seesitiamo dire “non hai gestito un numero
di utenti pari a quello previsto”; altra cosa ecgsentiamo dire “non hai sufficiente spirito di
collaborazione”!

E’ generalmente condiviso il principio che la valzibne non si debba riferire alla persona,
ma alle sue prestazioni. Ma €& davvero possibileaast dalla persona e non lasciarsi
influenzare dacio che I'Altro significa per Meguando valuto (giudico) le sue prestazioni ?
E qualicomportamentidevono essere oggetto di valutazione? Tutti, messusolo alcuni?
Arrivare puntualmente al lavoro, essere piu 0 m@ortesi con i clienti, avere un rapporto piu
0 meno amichevole con i colleghi, pur con valenzerde, sono comportamenti che hanno
tutti una ricaduta sul lavoro. Ma come valutarliy&ali? E come evitare I'interferenza dei
pre-giudizi del valutatore nella valutazione dengmrtamenti?

Proviamo a fare alcune proposte.

1. Occorre prima di tutto distinguere con chiarezzzcli@ nelle schede) le valutazioni sui
risultati dalle valutazioni sulle persone; i priraono quantificabili con indicatori di
controllo di gestione che non sono mai completgettivi, ma hanno comunque il pregio
di essere in qualche modo distinti dai giudiziietrdicatori di risultato sono, ad esempio,
la percentuale di impegnato su stanziato nell’atore del Piano di Gestione, oppure gli
indici di customer satisfaction rilevabili con inteste agli utenti, oppure i km di strade
che hanno avuto manutenzione straordinaria, oppawenento o la diminuzione delle
piaghe da decubito, ecc.

2. Per guanto riguarda l'area dei giudizi sulle pees@ia collaborazione, la disponibilita,
I'apertura all'innovazione, la cortesia, I'orientanio ad aggiornarsi, ecc.), trattandosi di
giudizi di tipo etico, devono essere trattati camsapevolezza e cautela; I'etica e area
complessa, tema oggetto della riflessione dell'uodao almeno quattro millenni: se
abbiamo imparato qualcosa, € a riconoscere il fatey nel campo dei giudizi “di valore”
(e non di fatto) la cautela, il relativismo, il pestto per I'opinione dell'interlocutore sono
d’obbligo. L'etica moderna € etica del dialogo,uddo dove i giudizi hon sono mai
definitivi, dove la cosa piu importante € compreedshi la pensa in modo diverso da noi,
poiché solo dalla diversita pud nascere la riccheaze ci fa migliorare. Come non
ricordare che Van Gogh mori, suicida, in solitudenpoverta? Un decimo del valore che
ha oggi un solo suo quadro gli sarebbe bastatwipere in ricchezza. Ma a quei tempi
nessuno sembrava disposto a riconoscere che qui mmvo di dipingere, di usare i
colori e il gesto del pennello sulla tela, fossgrandissima arte. Il diverso € spesso non
capito. La storia della critica artistica e pienapdgine di stroncature nei confronti si
artisti che il tempo ha identificato come grandigsesponenti del genere umano. Che
granchi presero quei “valutatori”! Ebbene, chiunqgueduti rischia di prendere simili
cantonate. E specialmente in quell’area “liquidaé & I'etica. Allora, per quanto riguarda
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i fattori di valutazione che nelle schede attengatie variabili legate alle persone
(ripetiamo gli esempi; nei contratti si usano akymarole-chiave come: disponibilita,
collaborazione, innovazione, formazione, impegndat@mento, flessibilita, ecc.), la
nostra proposta e semplice: si tratta, in primgdyali separare le valutazioni legate agli
obiettivi (almeno parzialmente oggettivabili in iodtori di controllo di gestione) dalle
valutazioni legate alle persone (giudizi di valonegr queste ultime, e prevista per tutti
un’area di positivita e una di migliorabilita; irgouna delle due aree il valutatore deve
sempre indicare un fattore di valutazione (uno, diopit e non di meno), in modo che si
sappia a priori che chiunque avra sempre obbligat@nte un fattore nell’area positiva e
uno nell’area di migliorabilitd. Ad esempio, unargmna sara giudicata positiva nella
collaborazione e migliorabile nell'innovazione. @hia positiva negli affiancamenti, ma
migliorabile nella capacita di leadership. In ogaso, entrambe potranno discutere con |l
valutatore il perché del giudizio, ma nessuna stise valutata peggio dell’altra. Tutto
questo dovrebbe evitare la rissa che consegue seangiudizi negativi di valore etico.
Nessuno si sentira oltraggiato e ingiustamentetatdu poiché tutti devono fare i conti
con una segnalazione di migliorabilita su una \mléacomportamentale. D’altra parte,
deve essere chiaro che quest'area, gestita in questdo, non genera nessuna
graduazione; qualcuno pensera che questo sia un gahole: noi crediamo, al contrario,
che il punto debole risieda in quei sistemi chetrwagendo a graduare sulle aree etiche,
generano gli effetti boomerang che si dicevananaio di queste pagine.

7 Il rapporto tra valutato e valutatore

Oramai e chiaro, per quanto detto, ma specialmeertaunque abbia a che fare con I'attivita
di valutare qualcuno, che elevato € il rischio mhagrirsi in un ginepraio inestricabile. Un
buon modo per evitare di perdersi e quello di gegiifilo di Arianna delrapporto del
valutato con I'oggetto di lavorofocalizzando su questo la valutazione.

Tuttavia, il rapporto del valutato con I'oggettoldvoro non e un’entita asettica che si possa
isolare in laboratorio, ma si colloca all'interno realta specificamente connotate in cui il
fluire delle relazioni interpersonali si intreccé fluire delle risorse ed alle innovazioni
organizzative, dando luogo a processi trasformatwnpre presenti anche quando la realta &
apparentemente ‘immobile’.

Le variabili che entrano in gioco nella valutazi@mmo pertanto molteplici.

Il rapporto del valutato con 'oggetto di lavora, dui dimensione osservabile € il prodotto, e
condizionato da una serie di fattori di caratte@lazionale ed organizzativo di cui il valutato e
solo una delle variabili in gioco, e la sua lettaérenediata dall’ottica personale del valutatore
e dalle sue emozioni, dalle quali questi non pugsgindere essendo egli stesso parte della
realta in gioco: una parte, quella del valutatpegticolarmente coinvolta in quanto, valutando
le prestazioni ed i comportamenti dei dipendentraduta di fatto, inevitabilmente, anche |l
proprio operato come responsabile di quella Unitaizzativa, di quel gruppo di lavoro, di
quel dipendente, ecc.
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VARIABILI DELLA
VALUTAZIONE

VALUTATO

GRUPPO DI
LAVORO

[ > PRODOTTO

ORGANIZ-
ZAZIONE

VALUTATORE
RAPPORTO

DELLA PERSONA
CON L'OGGETTO
DI LAVORO

RISORSE

CLIENTI

E’ allora occorre di nuovo chiedersi se é realisfiensare ad unalutazione oggettiva @
essa @ggettivamente impossibile?

Per tutto quanto detto, noi pensiamo che sia nadessssegnarsi all'imperfezione.

Ma riconoscere imperfeziones solo un buon motivo per rassegnarsi al meno pdgipuo
essere anche il primo passo verso la ricerca tiealidel miglior risultato possibile?

Se puo essere utopistico pensare ad una valutaziss@utamente oggettiva, € pero piu
facilmente raggiungibile I'obiettivo di una valutame metodologicamente corretta ed onesta,
basata su parametri il piu possibile oggettivahileriti a quelle prestazioni di volta in volta
individuate come particolarmente significative apporto all'obiettivo aziendale ed a quelli,
specifici, delle unita organizzative di appartereenz

Una valutaziondeale di cio che eosservabile piuttosto che delle supposte intenzioni e delle
opinioni dei valutati.

Su cosa si puo fondare un valutazione leale?

Noi crediamo che sia utile richiamare I'attenzial® valutatori su alcuni punti.

In primo luogo: chi valuta chi? E’ ovvio che io utdtore sono oggetto della valutazione del
valutato. Inoltre, valutando Ilui, valuto anche mtsso. Se un inseghante commina
un’insufficienza a fine anno, non sta forse ananenattendo il proprio fallimento?

In secondo luogo: dobbiamo cercare di portare sengrconsapevolezza il complesso
groviglio di relazioni, emozioni, storie che stantietro a una valutazione tra persone che si
conoscono da anni, come spesso avviene tra uneceguoi collaboratori.
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PUNTI CRITICI DELLA
VALUTAZIONE

¢ 1. Chi valuta chi
— Valuto anche me stesso

— Cosa entra in gioco nel momento della
valutazione tra persone che si
conoscono da anni

PUNTI CRITICI DELLA
VALUTAZIONE

» 2. Prestazione/persona

— Variabili emotive- relazionali e variabili
tecniche-razionali

—Sempre un’area positiva e un’area di
migliorabilita

La necessita di valutare cio che & osservabileanda alla maggiore difficolta che hanno le
aziende ‘produttrici di servizi' come sono le ASL ieComuni, rispetto alle aziende
‘produttrici di beni’, di definire chiaramente rqpri oggetti di lavoro, superando I'astrazione
del mandato istituzionale o di ‘parole d’ordinehta generiche da essere da tutti condivise
(‘essere al servizio dei cittadini’; ‘mettere alrpo posto la tutela della salute’, ecc.); rimanda
alla necessita di definire nel ‘qui’ ed ‘ora’ deltkverse realta sociali, tenendo conto delle
variabili ‘clienti’, ‘organizzazione’ e ‘risorse’cosa significhi concretamente essere al
servizio dei cittadini’ 0 ‘mettere al primo posto tutela della salute’ e quindi cosa si puo e si
deve chiedere ai diversi Servizi ed alle singolesee che vi lavorano.
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PUNTI CRITICI DELLA
VALUTAZIONE

* 3. Comunicare e condividere la
valutazione
— La trasparenza
— Gli obiettivi, prima
— Il colloquio interpersonale
— 1l gruppo

Come fare perché una valutazideale sia anchefficace?

Questo rimanda ai processi motivazionali individdel lavoratore, al rapporto del valutatore
con il valutato, ed a quelli di entrambi col grupgidavoro e con l'organizzazione.

Il ragionamento deve dunque estendersi a tre temi:

- la motivazione

- lo stile di leadership

- il contesto organizzativo.

PUNTI CRITICI DELLA
VALUTAZIONE

¢ 4. Le altre variabili della motivazione

e

* 5. Il contesto della valutazione (stili
di leadership, organizzazione)

e
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8 Non di solo pane: la motivazione € una faccenda paomplessa

Ma perché si valuta, poi?

Ce lo siamo chiesti veramente? E abbiamo provatara una risposta? Qualcuno potrebbe
dire che si valuta perché esistono dei contratliettivi nazionali che ce lo impongono.
Qualcun altro potrebbe riconoscere che non satcte di un modo (forse migliore di altri) di
distribuire un po’ di soldi evitando i vecchi “melioa pioggia’. Come dire: di gia che
dobbiamo dare dei soldi, almeno leghiamoli a qualoisura di complessita gestita e di
risultato raggiunto.

Sotto questo punto di vista, siamo nella prospetti®ll’equita.

Ma si puo proseguire nel ragionamento ed arrivargedrrivano molti: a sperare che questo
legare una parte della retribuzione ad una dimeeswariabile “sproni” le persone che
lavorano, le faccia uscire da vecchi torpori, i arola le “motivi”.

e

FANNO RIFERIMENTO
SOLO A UNA PICCOLA
DI FATTORI DELLA M@TIVAZIONE

LA MOTIVAZIONE E’
UNA FACCENDA
MOLTO PIU' COMPLESSA

Ma, allora, il punto importante da sottolinearehe gli attuali sistemi di valutazione lavorano
in pratica su una sola delle molteplici variabliecportano la persona a produrre sistemi di
senso all'interno di un contesto lavorativo.
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MOTIVAZIONE
FORZA <= DIREZIONE
BISOGNO <= OBIETTIVO
SPINTA <=2 ATTRAZIONE
PRIMARIA <=2 SECONDARIA

INTRINSECA  <¢====)>> ESTRINSECA
OMEOSTATICA <===> ANTIOMEOSTATICA

MOTIVAZIONE

UN PROCESSO
* ORIGINATO DA BISOGNI
* FINALIZZATO AD OBIETTIVI

« CARATTERIZZATO DA
— DIREZIONE
— LIVELLO
— PERSISTENZA

Anche solo nelle analisi datate di Maslow e delgfi atudiosi che gli sono succeduti, gia vi
era un’attenzione alla complessita delle varialmli gioco che spesso sembra essere
dimenticata nelle “schede” su cui imperniamo tutibstri sistemi di valutazione.

E, piu strada si € fatta nello studio della motivae, piu se ne e riconosciuta la complessita e
la tendenza continua a sfuggire ad un facile irlzamsento (figuriamoci poi se
I'incasellamento deve stare nelle poche righe ero@ di una scheda di valutazione).
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A. MASLOW (1954)

BISOGNI DI

DI SICUREZZA

FISIOLOGICI

J.S. ADAMS (1965)

DINAMICA DELL'EQUITA’

* NELLE RELAZIONI

* TRA SFORZO E RICOMPENSA
* TRASE'E GLIALTRI
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F. HERZBERG (1959)

ATTORI
OTIVANTH

ASP. FISICI OBIETTIVI RAGGIUNTI
REMUNERAZIONE RICONOSCIMENTI
SICUREZZA OTTENUTI

STATUS CONTENUTI DEL
RAPPORTI INTERP. LAVORO

RESPONSABILITA’
APPRENDIMENTO
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9 Il contesto organizzativo

Infine, non si pud dimenticare che la valutazioméiene sempre in un contesto organizzativo
preciso, del quale si deve tenere conto. Una vahrae intelligente € impossibile in
un’organizzazione stupida. E questo essenzialnmmarehé 'organizzazione stupida deprime
le possibilita di motivazione.

g> STILE DI
LEADER-
SHIP

MOTIVA-
ZIONE
CARATTERI-
SITICHE DELL’
ORGANIZZAZIONE
MOTIVAZIONE

UNA COMBINAZIONE TRAI

FARE |-|ESSERCI|
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Un punto di riferimento importante in questi anrer puna valutazione della situazione
dell'organizzazione é il costrutto che sta conodoeim questi anni un notevole successo,
sotto le etichette prevalenti dkarning organization («organizzazione intelligente») e di
«lavoratori della conoscenza.

In questa riflessionsi esaltano aziende e lavoratori che hanno sucaggsg®e alla difesa e
allo sviluppo continuo e flessibile delle conoseenzlelle competenze. E che dunque
motivano i lavoratori grazie a questa situazione.

Anche se formalmente talvolta dichiarano di adeaiguesta scommessa, moltissime aziende
ed enti, specie i piu grandi, sono ancora molttaloinda questa prospettiva.

Talmente lontani, che abbiamo seri dubbi che iagama delldearning organizatiorabbia

un reale aggancio con la realta. Esso sembra giatt;n modello ideale, un obiettivo o un
auspicio. Molto piu reali ci appaiono invece modalhe diremmo piuttosto dstupid
organization

CARATTERISITICHE
DELL'ORGANIZZAZIONE

LEARNING ORGANIZATION
o
STUPID ORGANIZATION

f)

Cos’é lastupid organizatio® E I'organizzazione di gran lunga prevalente inltisgime
aziende ed enti pubblici di oggi. Oggetto delldicai di molti manager, di molti imprenditori

e di molti consulenti, essa sembra comunque somperes ad ogni tentativo che molte
persone fanno di superarla. Essa sembra costeupsimanere anche al di la e nonostante la
seria e sincera volonta di moltissimi di abbandtanar

Una breve descrizione per punti non guasta: esgzpiimente ricordera a tutti noi magagne
e problemi che ben conosciamo e che continuamerge rgpresentano. Tuttavia, una sua
sistematizzazione potra anche permettere di chiangglio, per differenza, come puo essere
un’organizzazione intelligente.
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In primo luogo, lastupid organizationha paura dell’intelligenza. Questo significa che,
spesso, cerca di stanarla ed eliminarla.

Uno strumento tipico di questa azione e quello’amdentramento progettuale e decisionale.
Esso e tipico di moltissimi modelli di progettazéoed azione organizzativa, ad iniziare dal
taylorismo: si immagina che lintelligenza sia centrata in alcuni analisti e progettisti dei
sistemi e dei processi. Essi possiedono la conmacen «come fare» un certo prodotto e
progettano un processo produttivo ottimizzato rarno del quale gli addetti non dovranno
fare altro che eseguire gli ordini (procedure, ratiae, istruzioni di lavoro). Questa visione e
centralistica, deduttiva. Essa ricorda le primeeidiell'intelligenza artificiale, quando si
pensava che tutto dovesse essere «previsto primatee l'intelligenza dovesse essere
posseduta da un cervellone centrale dotato di anogyi scritti una volta per tutte. Nel
frattempo abbiamo scoperto che l'intelligenza umaaoa risiede (solo) nel cervello, ma in
tutto il nostro corpo, in tutti i minuscoli distdiii agenti del sistema nervoso, muscolare,
linfatico, ecc. Questo &€ un modello di intelligertiiusa. Tradurre questa idea nelle aziende
significa scollare le conoscenze dalle cupe rodaheui si e blindata (per effetto di una
visione organizzativa che é partita con Taylor eooto fa, ma che permane tutt'oggi) o dai
bidoni della spazzatura in cui € stata ghettizaateerte burocrazie. Ancora oggi abbiamo
troppe aziende in cui pochi sanno «come fare», igrdgettano e molti eseguono. La rigidita
dei processi che ne deriva teme per definizionetelligenza, perché lintelligenza e
creativita, imprevisto, innovazione. Questa rigidisi associa spesso alla pochezza dei
dirigenti, che considerano lintelligenza un petimm «baco¥ da distruggere o quanto meno
da limitare e da isolare.

Ma accanto alla progettazione accentrata ed atleegure rigide, che rendono superfluo il
ragionamento e dannosa la creativita, il secondtersia con cui lsstupid organization
combatte lintelligenza sono i sistemi di remuné@ag, che sono concentrati piu
sull'obbedienza che sui risultati.

La combinazione tra obbedienza e procedure nascoodgletamente alle persone gli
obiettivi e i significati dell'agire. Essa pu0 pame alla giustificazione di qualsiasi atto, senza
comprensione, senza dubbi, senza intelligenza. otémsi di questo modello fu
probabilmente lo sterminio nazista degli ebreii ess furono vittime solo dai loro aguzzini
nei campi di concentramento, ma anche di migliaiziadini e di burocrati che fecero
banalment& «il proprio dovere» seguendo le regole, applicdedmrocedure, senza chiedersi
«perché», «a che scopo», senza sapere o senzalaverea di sapere che nel mettere un
timbro in calce a certi documenti, nel fare viaggieerti treni, nel portare rifornimenti a certi
campi, essi stavano contribuendo ad uccidere uohanmne e bambini.

10

” In senso informatico: qualcosa che pud produngedisfunzione nella procedura.

L’avverbio “banalmente” non € scelto a caso: @li@no, sul tema, la lettura di Hannah Arerid,
banalitd del maleed. or. 1963, tr. it. Feltrinelli, Milano, 196dapporto sul processo ad Eichmann in cui del
criminale nazista viene tratteggiato il profilopdccolo burocrate, ingranaggio tra gli ingranaggila banale
macchina organizzativa. Il nazismo non viene irmegio come una straordinaria anomalia, come Il foi
Hitler e di pochi, ma come la perversa consegudnmaa burocrazia ben oliata, fatta di tanti uongjnalsiasi,
di normali rappresentanti del ceto medio. Un’intetpzione inquietante e convincente, una denurerighl
forte di quella che vorrebbe quasi tranquillizzastegando la pagina nera dell’Olocausto nellagmia delle
anomalie.
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Pensate che sia esagerato paragonarstupid organizationall’Olocausto? Vorremmo
ricordarvi che all'ingresso di Auschwitz troneggala scritta «ll lavoro rende liberi». Era
solo una sadica beffa? Noi crediamo che fosse gsaldi piu: una sorta di lapsus molto
significativo, il simbolo tragico di una contiguitulturale tra il taylorismo e il campo di
sterminio, ove i concetti dell’organizzazione coroatena di montaggio furono portati
all'estrema e perfetta applicazione. Se abbiam@nag allora il paragone € lecito e utile.
Esso non vuole mettere sullo stesso piargidpid organizatiore il lager, ma fare notare che
c’é una sorta di impronta genetica comune, legatéatto che, se tutti (tranne pochi)
obbediscono senza ragionare, allora nessuno (tnaoctd) € piu responsabile degli atti che
compie e dei risultati che si ottengono.

Una seconda caratteristica dedfaipid organizatiore costituita dal fatto che, anche quando
vuole indagare [lintelligenza, essa cerca di riaoted a qualcosa di semplice, lineare,
facilmente descrivibile, prevedibile: in una parglealcosa di poco intelligente.

Cosi, molti meccanismi di selezione del personia@sano su batterie di test del tipg che

da tempo sono considerati, nella migliore delleéepp semplicistici. Come €& notQj sta per
quoziente di intelligenza. | test di questo tipdecsi pongono l'obiettivo ambizioso di
misurare lintelligenza, incominciarono ad inter@gsgli scienziati verso la fine dell’Otto-
cento. La prima forma «moderna» di t€sté dovuta ad Alfred Binet e Theodore Simon ed e
del 1905. Molti test usati ancora oggi non songoafthe una sua evoluzione. Oggi &
dimostrato che questi test spiegano solo circa5#o2delle variazioni delle prestazioni
scolastiche e addirittura solo il 10% delle vawazinelle prestazioni individuali nella vita di
lavoro (ottenere un lavoro, avere successo, etwojtre essi postulano un concetto di
intelligenza semplificato, in bianco e nero, prewémente orientato a rilevare le capacita
linguistiche e matematiche di un individuo biandella classe media e nord-europeo,
tralasciando moltissime altre variabili.

Cosi, i processi di formazione sono solo procesaddestramento e indottrinamento (non si
forma la persona, non si cerca di favorire la potdita della sua intelligenza, ma si prendono
le sue capacita cognitive e si cerca di piegahkeesligenze procedurali dell’organizzazione).

Un terzo aspetto dellatupid organizatione I'adozione di «test impliciti» per la verifica
dell’affidabilita e dell'obbedienza.

Tipica €& la sopravvalutazione del concetto di fedelper cui chi é allinterno
dell'organizzazione da piu tempo fa piu carrierar. B stesso motivo, chi decide di andarsene
viene considerato un transfuga, un traditore.

Altrettanto tipico e il sistema del «nonnismo», per gli ultimi arrivati «<devono morire»: ad
essi vengono affidati i lavori peggiori, spessaatsissimi dalle loro aspirazioni e capacita.
Sembra che le ragioni che giustificano questo catapwento agli occhi delle persone siano
sostanzialmente quelle legate alla necessita anpsre» in qualche modo le capacita di
resistenza e di fedelta dell’'ultimo arrivato. Umata di «gavetta», superata la quale la persona
viene ritenuta affidabile.

Quest’'ultimo aspetto, peraltro, fa parte di un tuaarattere tipico dellstupid organization
essa tende a mettere 'uomo sbagliato nel postgliab@ cosi, idraulici fanno gli elettricisti e
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ingegneri fanno gli amministrativi. Questa abitwediopera a livello semi-conscio e spesso
abbiamo notato che chi & immerso o governa un’dzgamione di questo tipo tende a non
notarla: ma se si porta queste persone a discutiefrante a dati di fatto, accanto alla ragione
della «tempratura» cui abbiamo accennato sopra&jeme addotta anche un’altra, altrettanto
tipica, che € quella dell’emergenza. Quella perstaaui caratteristiche non sono adatte per
quel lavoro, e stata messa a farlo perché si erminsituazione di emergenza e qualcuno
doveva pure occuparsene... Purtroppo, skapid organizationvive quasi sempre in
emergenza, anche se il suo business spesso elemtie stabile, per niente caratterizzato da
cicli temporali brevi o cambiamenti imprevedibiliilemergenza €, quindi, un alibi. Essa
genera un «moto browniangdel-I'organizzazione, con grande dispendio di gigee pochi
risultati. Essa non permette mai di fermarsi aetifire, a fare il punto, a elaborare
I'esperienza, a sistematizzare metodi. Inoltreyame suo si contraddicono continuamente gli
accordi e gli orientamenti strategici: non si tiéede ai patti, non si mantiene il timone su una
certa rotta nemmeno per il periodo minimo necessadapire se quella rotta porta da qualche
parte.

Questa contraddizione continua degli orientameetiega una quinta caratteristica della
stupid organizationil fatto che i dipendenti vivono in uno statoidcertezza permanente in
merito a cio che i superiori si aspettano da l@airettive non chiare, si associa inoltre,
spesso, la tendenza dei capi a non difendere, @anamproverare pubblicamente e ad
abbandonare i collaboratori che hanno sbagliatocdreseguenza € la paura dell’errore, che
piu di tante altre cose paralizza l'iniziativa dntélligenza. Ma altra conseguenza €
I'impossibilita della delega, perché, dopo due @ ¢facciate», anche il piu coraggioso dei
dipendenti non si assumera piu nessuna resporaabitin operera piu nessuna scelta senza
sentire il capo, il quale si ritrovera intasatodeicisioni da prendere, di riunioni da fare, di
controlli da effettuare. E si lamentera. Alti laillevera sullo sciagurato branco di incapaci
che si trova a dirigere, gente di cui non puo Bdar che chiede il suo intervento per ogni
minima cosa!

Infine, una caratteristica altrettanto importanédiastupid organizatiorpud essere riassunta
nella perversa interpretazione di quel motto dinEesco Bacone: «sapere € potere». La
conoscenza non viene mai scambiata, né in orizleon&in verticale, né nei gruppi né tra i
gruppi. Si lavora con i tristemente famosi «comipstdgni». L'organizzazione assomiglia
spesso all'arena in cui bande di affrontano in goarriglia permanente, fatta di piccoli
dispetti, gelosie, incomprensioni, ripicche, reoigre accuse.

12 Nell'Ottocento, il botanico inglese Brown scopminoto continuo e disordinato di piccole partieelhl

livello delle molecole, il moto browniano & preseanche nei solidi, nei quali osserviamo un grandeimento
dal punto di vista “micro”, la cui risultante comegbiva é nulla, nel senso che corrisponde all'imlit@ldi un
solido osservabile dal punto di vista “macro”. latelle cozzano continuamente tra di loro e eptgmareti,
in un’agitazione senza posa e senza regola ilisultato é il nulla: ecco, questo sembrano talvoitetestupid
organizations.
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Ecco: e evidente che non si puo fare una valutazioielligente né costruire motivazione in
un’organizzazione stupida.

10 Come superare la stupid organization?

Le esperienze positive ci insegnano che prima tth toccorre mettere in moto processi che

facciano «circolare» le conoscenze. Cosi il cagotatore dovra:
» pensare il proprio gruppo o la propria strutturaneagruppo o struttura girofessionisti
(cio che caratterizza un professionista € la camtissu una conoscenza specialistica, uno
status riconosciuto e una deontologia);
» organizzare molteplici occasioni deed-back esterno (sono i momenti e i canali
attraverso i quali si hanno informazioni in merdgoccome siamo visti dagli interlocutori
esterni: clienti, fornitori, proprietari, gruppigeriori, concorrenti, ecc.);
. riconoscere le conoscenze che contano; si tratideditificare i 4uoghi del sapere,
ovvero rilevare dove e chi possiede le conoscendéverso tipo (operative e strategiche,
tecniche e manageriali, pratiche e teoriche);
. proteggere e sviluppare le conoscenze attravesegsi di
o formazione continua in parte in aula (e concentrata su fattori qualicapacita di
apprendere, di lavorare in gruppo, di innovazionk iategrazione tra processi diversi)
e specialmente «oltre l'aula» (ovvero in linea, swobblemi reali, apprendendo
dall’esperienza, dall'affiancamento, e con ruolil dermatore orientati a facilitare
questo apprendimento, a sistematizzarlo in perdi@nioni)*>;

o formazione di scambioe altri processi dinstickind® e publishing™ dell'innovazione
e della conoscenza

o moltiplicazione delle occasioni deed-backinterno (sono le occasioni in cui si fa il
punto sulla situazione, si cerca di razionalizzagperienza fatta per imparare da essa,
ci si confronta sulle differenze di vedute, ecc.);

+ ricerca e sviluppodecentrati e continui.

K3
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oo

13 La tradizionale funzione di Formazione aziendalele a cambiare il proprio ruolo e ad integrada ¢
quello della Ricerca e Sviluppo. Un segnale di tuesmbiamento & anche il suo cambiare di nome. |l
responsabile della Formazione e della Ricerca B € in molte aziende leader oggi chiam&tmwledge
Director e la sua strutturbearning Center. R

Unstickingletteralmente vuole dire “scollamento”. E invatpgesto spaventoso termine per indicare le
attivita che favoriscono il distaccamento della @smenza da un singolo individuo per metterla ire rat
disposizione di tutta I'azienda. In attesa di tr@van termine migliore, va comunque detto che dcpsso &
molto importante, perché fino a che le conoscetmee st potenziano sono di esclusiva proprieta indizie il
fatto & utile ma non sufficiente. R
15 Letteralmente: “pubblicazione” . E un passo deoisAd esempio, si pud portare le persone a
considerare la rete aziendale come una vera eiarimpranet sulla quale ognuno ha una propria @a@iome
page sulla quale pubblica le proprie conoscenze, stepgnovazioni. Questa pubblicazione va a fawbreitti
e quindi € un vero e proprio esempioutisticking.ll groupwareé condizione per realizzare un esempio di
questo tipo. | sistemi di valutazione e di incentiiconosceranno poi alle persone i premi a secand@anto
I'attivita di pubblicazione é stata fatta e con lgusuccesso di pubblico interno (es.: sulla bas@tdi accessi
alla pagina personale).
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