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Premessa

La valutazione del personale € un elemento molfmmante per chiunque abbia responsabilita di
gestione ed organizzazione del personale, a qealsi@llo: dal Coordinatore di Unita Operativa,
che deve gestire quotidianamente i problemi gengaatlover integrare personale di diversa
provenienza formativa, culturale e geograficdR@sponsabile di Dipartimento che deve affrontare
gli stessi problemi amplificati dalle maggiori dingoni dell'area di responsabilita, al Direttore di
Servizio assistenziale che deve definire, su basmdale, modelli e metodologie uniformi. Si dice
che la valutazione del personale sia il compitodiificile per un “manager”: le conoscenze
teoriche vanno coniugate con I'esperienza materatasferite alla situazione specifica, che avra
sicuramente caratteristiche peculiari; in altrivigri, nel processo di valutazione del personale
emergono gli elementi distintivi della professiatzatli un “manager”.

La valutazione del personale nelle Aziende Sasitariattualmente un campo oscuro, nel quale si
agitano molti protagonisti che giocano la prop@atipa senza che pero ci sia trasparenza nei metodi
e nei criteri” (Orlandi, 2006); un difetto di fondid natura metodologica, si dice, a cui vanno
aggiunti notevoli difetti sul tema del premiarewnpe: non e eccessivo dire che e impossibile
individuare premi di natura economica o di carriemne accade, invece, in altre tipologie di
aziende; e pure quasi altrettanto difficile appkcsanzioni anche nei casi piu evidenti di scasezz
di impegno. Aspetti negativi, carenze, senza athubbio a carattere strutturale, legate
fondamentalmente alle caratteristiche dei rapmbtvoro nel settore pubblico, rilevabili anché ne
settore privato.



Questa situazione non deve far recedere dall'imaesto in attivita di ricerca sugli aspetti teorci
sui modelli applicativi della valutazione d'ingresspermanente del personale, quale possibile
stimolo volto a modificare, in un percorso virtupsoa situazione che, come sopra scritto, ha
difetti metodologici e strutturali, per introdunpeincipi scientifici ed “etici” nell’utilizzo di uo
strumento gestionale che, in ultima analisi, éovalggarantire la qualita dell'attivita assisterezial
erogata.

Introduzione

La valutazione € un processo sempre presenteviialdelle persone e delle organizzazioni,
almeno in modo implicito ed informale. Le attiviaolte all'interno delle organizzazioni, le
competenze ed i comportamenti delle persone, liaisuaggiunti, le potenzialita dei singoli, sono,
infatti, sempre oggetto di giudizi, opinioni e cormti; solo in occasioni predeterminate, la
valutazione si formalizza con modalita e strumepécifici.

Il peso psicologico della valutazione é altameidaiicativo, sia per il valutato che per il
valutatore, tale da costituire una delle piu fatie di gestione delle risorse umane, evidenziagdon
la rilevanza, in particolare, nelle organizzaziprofessionali, che cercano di disciplinarne la
formulazione per renderla sempre piu oggettiva.

La valutazione € un processo articolato che righ&dumenti specifici, mirati, validi e pertinenti
nell'analisi delle caratteristiche individuali dldecompetenze di chi € valutato, nell'esplorarehan

le capacita potenziali delle persone, consentendostiruire una mappa di sviluppo futuro.

Un percorso di valutazione condotto con modalséesnatiche e strutturate consente di aggiungere
valore all'attivita di gestione delle risorse umandi dare un'immagine di trasparenza e chiarezza.
Nell'ambito di un‘organizzazione complessa, qualdlg sanitaria, ci si puo riferire alla valutazéon
della prestazione come alla “... struttura portahtena strategia orientata alla creazione ed al
consolidamento del capitale sociale interno, clemsfigura come lI'armonizzazione degli interessi
individuali e collettivi,...” (Lavalle, 2003).

L' Azienda sanitaria &€ una struttura professioshkadotta un modello di organizzazione orientato
a raggiungere gli obiettivi di efficacia, efficiemzlessibilita, capacita di adattamento ai mutamen
provenienti dall'esterno e di soddisfazione dehdinho fruitore dei servizi. | professionisti samit
“soggetto di valutazione” rappresentano, quindicépitale critico di successo”, sui cui puntare pe
raggiungere gli obiettivi strategici.

Le normative di riferimento

Nell'ambito dell'evoluzione della normativa in atebsanitario sono stati progressivamente
introdotti elementi di attenzione sulla qualita deivizi erogati ed e stata evidenziata I'imporanz
della valorizzazione delle risorse umane. Anch€i@C.NN.LL. introducono i sistemi di
valutazione del personale e del lavoro nelle dichmiche regolano il rapporto di lavoro e la
costituzione di una parte della retribuzione.

- D.P.R. 14 gennaio 1997: Gestione delle risorsanenDevono essere normalizzate le modalita
per favorire I'inserimento operativo del persordilruova acquisizione. Art 5) Gestione,
valutazione e miglioramento della qualita, line@gue regolamenti interni.

- Ministero della Salute-Dipartimento della quald&ezione Generale della Programmazione
Sanitaria, dei Livelli di Assistenza e dei Prindgtici di Sistema, “Progetto Mattoni SSN”: Art
8.8.2 Valutazione del personale infermieristico.

- CCNL 1998/2001, Art. 21, comma 4.5.6.7.

— CCNL 2002-2005, art. 8, comma 4.



La valutazione del neo assunto

La valutazione rappresenta una delle fasi del psocdi accoglienza ed inserimento del
professionista neoassunto in un'Azienda.

Si possono, infatti, individuare alcune fasi distie: I'accoglienza, I'allocazione, l'inserimenttae
valutazione.

L'accoglienza rappresenta il momento in cui I'orgeazione conosce la persona che arriva, la sua
cultura, le sue attitudini ed aspettative e, rempmente, il nuovo assunto “impatta” con essa,
acquisendone una prima descrizione della struttigldfunzionamento, delle caratteristiche, della
vision e della mission. E' anche il momento indonrebbe essere gestita al meglio I'opportunita di
conciliare la valorizzazione del nuovo operatore lgoesigenze organizzative. E' evidente che
l'assegnazione della persona ad una situaziorsutinteresse” sia piu motivante e stimolante
rispetto ad una assegnazione casuale.

L'inserimento €, in genere, la fase piu difficdle, un punto di vista teorico ed organizzativo,
comportando un'attenzione ed un impegno non imgsatili e non gestibili senza la disponibilita
culturale dell'équipe.

Durante questo periodo, la persona, che entra&geipe di lavoro, inizia ad acquisire conoscenze
specifiche dell'organizzazione e contestualizzadgria esperienza alla specifica realta ed ai
bisogni di quegli utenti.

Si tratta, quindi, di pianificare un percorso clatemperi esperienze e conoscenze della persona ed
obiettivi d'apprendimento in una logica di “perskizzazione”. E' evidente la difficolta di realizear
una situazione di questo tipo che, per lo piu, @isoondotta ad una pianificazione standardizzata
di obiettivi specifici, essenzialmente comportaraéne dei relativi tempi medi di conseguimento.
Dal punto di vista metodologico, il percorso degseze presentato anticipatamente al
professionista, in modo da renderlo consapevole délese nei suoi confronti e delle priorita che
dovra darsi in prima persona (Lavalle, 2003). Liszfane del tutor nell'organizzazione si sta
consolidando come ruolo significativo e strategatre che per gli studenti in formazione, anche
per il successo dei processi di addestramentosedimento del personale che deve essere inserito
nella produzione. Il tutor e il professionista deve essere in grado di mediare i processi di
apprendimento con il contesto e le condizioni inquesti si realizzano, permettendo a chi deve
“apprendere” di avere una dimensione concretale de&d proprio percorso di acquisizione di
competenze.

Secondo la logica del processo, si individua latezione del neoinserito come attivita volta a
fornire indicazioni chiare ed univoche sul livetlosoddisfazione espresso dall’Azienda, in
riferimento alle singole prestazioni ed all'intex@zione del ruolo, realizzate dall'operatore

In particolare, il neoassunto ha lI'obbligo contral di effettuare e superare positivamente |l
“periodo di prova”; tale superamento deve essamdbzzato in quanto condiziona I'assunzione a
tempo indeterminato.

La rilevanza del valutazione del “lavoro” appareticalarmente significativa nelle organizzazioni
professionali, che cercano di disciplinarne la folamione per renderla sempre piu oggettiva,
indirizzandola verso I'espressione di un giudiziorsultati dell'attivita svolta dal professiongste
non sulla persona.

La valutazione deve avere una valenza positivacatdia, costruttiva, di crescita per |
professionisti coinvolti, non di giudizio irrevodéb(Lavalle, 2003).

La presenza di un metodo e di strumenti condivist€ aneddotiche, checklist, scale di valutazione,
ecc.) porta ad evitare il soggettivismo. La metod@ presuppone la chiarezza delle caratteristiche
da valutare tradotte opportunamente in obiettivnportamentali, misurabili ed osservabili, ai quali
attribuire punteggi e valori con attenta definiaategli standard da raggiungere.



La valutazione deve prevedere, peraltro, dei livedermedi in modo da apportare eventuali
correttivi al percorso di inserimento; momenti gméranno avere carattere sia di formalita, cioe
programmati a priori nell'ambito del percorso, diinformalita, legati a singole situazioni ed
eventi, nell'intento di incrementare collaborazi@engducia tra valutato e valutatore.

La valutazione per la selezione: valutazione dellposizione.

“quello che si deve fare e come lo si deve fare”.

La valutazione della posizione €, essenzialmeditéipo selettivo per identificare se, all'interdio

un gruppo di candidati, sono presenti individui pesseggono le caratteristiche/capacita per

ricoprire una determinata posizione, in riferimeatbesigenze di inserimento lavorativo, di

progressione di carriera e di sviluppo organixzatia prima fase del processo “identifica i

compiti e le responsabilita a cui fare riferimen#l'individuare i parametri di prestazione e gl

obiettivi da conseguire e nello stabilire i ristil&tesi”’(Borgogni, 2002). Si realizza utilizzando
alcuni strumenti specifici:

— job analisis (analisi della posizione, raccoltdalgiformazioni sulla posizione),

— job description (descrizione della posizione, sfezione dei compiti e delle responsabilita di
una posizione),

— job specifications (requisiti della posizione, it®ca i requisiti necessari per svolgere i compiti
identificati dalla posizione. Comprende le skilkathevono essere possedute, ossia le
conoscenze, capacita, le abilita, il livello di @senza, le caratteristiche personali e
comportamentali),

— job evaluation ( procedimento attraverso il qualdetermina il valore assunto da una posizione
all'interno dell'organizzazione confrontandola edine posizioni).

Definite le caratteristiche della posizione, dallouche I'operatore selezionato dovra ricoprire si

andra a delineare un “assessment centre” (ACLadaito complesso di indagini che permettano di

accertare le caratteristiche personali (capacgihe, d'astrazione e di risoluzione dei problatni,

relazione e integrazione nel gruppo, di decisiece,) possedute dal soggetto esaminato.

| test utilizzati fanno riferimento, quindi, a nuroee aree, utilizzandosi, anche, test attitudimali

personalita ( tra questi ultimi, per es.: Myer B8gype indicator, test proiettivi TAT, inventari d

personalita).

Nell'ambito degli strumenti € da considerare ar@htervista individuale: serve a verificare le

caratteristiche, le esperienze, le capacita conatina:relazionali, le abilita manageriali, le

competenze, la capacita di sintesi, e infine, I&varioni e le aspettative. Ha lo scopo di valutare
gli interessi e le motivazioni di sviluppo professale e viene utilizzata anche per migliorare la
comprensione del ruolo proposto.

Il completamento di un percorso valutativo di qodgio richiede anche la predisposizione di un

sistema di misurazione, che consenta di trasfedagi ricavati in dati numerici, secondo le scelte

effettuate durante la preparazione del percorsaldiazione. Ogni metodo di valutazione é valido,
se utilizzato in modo corretto e trasparente, desadolo preventivamente ai candidati da valutare.

La valutazione permanente

La valutazione permanente di un professionistaspiessione di un giudizio continuo sul suo

valore ad opera dell'azienda sanitaria pressoresita servizio.

La sua applicazione assume rilevanza, quale strianveito a conseguire numerosi obiettivi:

— migliorare le prestazioni dell'operatore ed aumemtd grado di integrazione;

— realizzare un sistema premiante efficace;

— individuare le potenzialita individuali in corrispdenza ai bisogni di crescita
dell'organizzazione e dello stesso professionista;



— identificare i bisogni di formazione ed aggiornaneen

La letteratura relativa alla valutazione del peedennon comprendendo tutta I'area della
valutazione didattica o dell' apprendimento, fariihento a due grandi categorie: valutazione della
prestazione e valutazione del potenziale. E' ddeeviare, peraltro, come, nell'ambito della
gestione, sviluppo e valutazione delle risorse wenaoesistano diverse “scuole di pensiero” e si
tratti di un settore in fermento in cui molte “@=ze”, modelli e prassi consolidate, vengono minate
alle basi in tempi, a volte, brevi.

La valutazione della prestazione.

“cio che si fa e come lo si fa”.

La “valutazione della prestazione € un processmgieno e continuo che ha lo scopo di valutare le
performance del soggetto in relazione alla pos&idinavoro occupata, alla mansione ed ai
compiti, oppure risultati ed obiettivi assegnatiefbttivamente conseguiti, ed in rapporto ad una
serie di fattori di valutazione specificati attres@ apposite declaratorie e declinabili per mezo d
una scala generalmente posta sotto forma di canmtimumerico (scale ordinali o graduatorie)”
(Borgogni, 2002). Nella sua applicazione e necéssanere presente le circostanze ed i fattori di
particolare rilievo che, indipendentemente dallgacia e volonta delle persone, hanno influenzato
positivamente o negativamente la prestazione nmagmesaminato. Possono essere utilizzati
diversi modelli nella valutazione delle prestazjdra i quali: la valutazione per obiettivi, applia

sul personale che occupa posizioni dirigenzialr@ge attivita specialistiche o tecnico
professionali; la valutazione per sistemi mistie orienta e valuta sui risultati e sui comportatnen
Tutti i modelli hanno una serie di elementi tecommuni che sono: la definizione dei parametri di
valutazione in termini di obiettivi della prestaaeda correlarsi in modo specifico o generale
(introducendo, eventualmente, fattori di pondenag)alle mansioni degli operatori; la
realizzazione di schede di valutazione (direttamentrelate al metodo utilizzato); la procedura di
valutazione (essenzialmente un documento scrittoiisono riportate le responsabilita e le finalita
del sistema); la definizione di un manuale di vatidne, a supporto del valutatore, che dovra essere
formato, comunque, all'attivita specifica; le ma@datli comunicazione della valutazione (che
prevedano anche la raccolta delle osservazionialetato); le modalita di valutazione dei risultati
del sistema; la definizione di un sistema coerdnt®rrelazione tra valutazione e sistema
premiante. Una difficolta frequente € legata dééinizione degli obiettivi che devono essere “ben
definiti” in termini di: coerenza con gli obiettiprogrammati dall’ Azienda, coerenza con le aree di
risultato, misurabilita, raggiungibilita e signiéitivita; obiettivi che, peraltro, potrebbero essere
identificati in collaborazione con i professionjsti quanto cio consentirebbe una loro maggiore
partecipazione al processo di valutazione, deteanilo adesione al processo e congruenza con gli
obiettivi stessi.

La valutazione del potenziale.

“cio che si fa positivamente meglio del previstoaggiunta o cio che si potrebbe fare in futuro”.

La “valutazione del potenziale risponde alla neit&sda parte dell'azienda sanitaria, di verificare

se le risorse umane di cui dispone abbiano letegistiche e le qualita per crescere verso posizion

di elevato livello per garantire la continuita d&ijanizzazione” (Borgnoni, 2002). Lo sviluppo

delle potenzialita di un individuo avviene attraaeete esperienze maturate ed il costante

aggiornamento professionale.

Gli obiettivi che si vogliono raggiungere con ldwazione del potenziale sono:

- effettuare la mappatura del bagaglio di potenziatissia conoscere le caratteristiche, le qualita
e le capacita di ogni dipendente;



- riconoscere il contributo e I'impegno del dipenéeaitraggiungimento dei risultati da parte del
servizio in cui opera;

- valorizzare le potenzialita di sviluppo, di creaqgirofessionale e gli interventi formativi mirati;

- definire i piani di utilizzo delle persone: moldlibrizzontale (assegnazione a ruoli piu
congeniali) o verticale (promozione a responsabiti elevata);

- sviluppare una cultura organizzativa coerente equolitiche aziendali;

- migliorare la qualita del servizio erogato;

- incentivare e sviluppare le capacita professionali.

La valutazione del potenziale dovrebbe portarefimide se il valutato presenta un'attitudine

specialistica 0 manageriale, le aree di lavorauirpao essere destinato, la programmazione per

l'occupazione delle nuove posizioni o la neceshitarmazione al fine di migliorare il potenziale.

Tale valutazione permette di conoscere il patrimamano presente nell'azienda sanitaria per

rispondere ai bisogni organizzativi nel breve-mguioodo (2-5 anni).

La valutazione delle competenze

In letteratura, € talvolta citata la “valutazioradld competenze”, come modalita con le quali si

confrontano le competenze richieste per ricopunedeterminato ruolo e quelle che I'operatore

effettivamente mostra di possedere. Questo modehasa sulla regola di acquisire la risorse sulla

base della motivazione, dei tratti e delle cargtiehe personali e di sviluppare successivamente |

conoscenze e le abilita (skills). E' talvolta iradwcome base per la strategia di gestione deitiale

aziendali. La valutazione delle competenze conaitiepossibilita che una stessa posizione possa

avere pesi e retribuzioni differenti in funziond bieello di competenze effettivamente possedute

dal professionista. Questo modello, di per sé #ueate, presenta una serie di difficolta appliati

in relazione a:

- livelli di valutazione: ossia la maggiore o minatgarezza nella definizione dei “gradini” della
scala;

- fattori di valutazione: ossia la maggiore o minohérezza nella definizione dei parametri
utilizzati;

- messaggio valutativo: ossia la maggiore o minorarehza per un osservatore e sterno della
valutazione attribuita.

In altri termini, il modello si pud scontrare candsigenze di “equita interna” all'organizzazione

rendendo problematico il calcolo e la ponderazideléa posizione e del corrispondente economico,

ancor piu in aziende in cui e presente un forriniento a gerarchie e divisione dei ruoli.

Gli errori universali nella valutazione

Gli errori di valutazione sono le “distorsioni dudizio” nelle quali puo incorrere il valutatore,
sono “universali”, in quanto possono verificargingge e con qualsiasi modalita di valutazione.
Nell' effetto alone il giudizio € influenzato, iersso positivo 0 negativo, da una caratteristica
personale o da un evento precedente (aspetto,frai@do di parlare); si verifica quando i soggetti
che devono essere valutati sono poco conosciutiadalatore.

L' effetto indulgenza consiste nella sovrastimavaddlitato per erronea interpretazione dello
standard di riferimento od incapacita di gestireelesioni.

L' effetto severita € la sottostima del valoredgutato per perfezionismo, per un'interpretazione
restrittiva dello standard, per timore della comenza dei collaboratori migliori.

L' effetto appiattimento é dato dalle valutaziomincentrate sui valori centrali della scala di ghimli
con conseguente difficolta ad evidenziare le défifiee esistenti tra i migliori ed i peggiori, per
scarsa conoscenza del personale o per il desidieman sbilanciarsi.



L' effetto memoria € la persistenza a distanzampo del giudizio attribuito in passato in
considerando la situazione attuale ed i cambianasmenuti.

Nell' effetto pregiudizio e stereotipo il giudizattribuito al valutato dipende da schemi mentali
precostituiti (preconcetti)

Nell' effetto proiezione il giudizio attribuito &hlutato deriva da un confronto con le proprie
caratteristiche; il giudizio & positivo se coinaidoed e negativo se si discostano.

Le reazioni emotive di accettazione o di rifiutmedyasate sulla similaritd o complementarieta tra
se stesso ed il valutato: caratteristica € la teraleda parte del valutatore, a confrontare il stigg
da valutare con se stesso o con il collaborateealéd

Il condizionamento da parte di interferenze estguni provenire da fonti di potere e da “voci di
corridoio”.

La confusione tra valutare la persona e il valulaggrestazione puo causare il rischio di non
scindere il personale dal professionale.

Le distorsioni possono, poi, essere anche impatate svolge le funzione di valutatore. Giudizi
insoddisfacenti o distinti possono derivare dalla superficialita, dalla mancanza di
addestramento, dalla sottostima dell'importanzi delutazione.

Nella relazione che si instaura tra I'operatord ptbprio superiore gerarchico, che assuma un
ruolo di valutatore, le persone si manifestanoledoro caratteristiche di personalita,
demografiche, di genere, di aspetto fisico, dillovei scolarita e culturale che possono influeezar
anche il processo di valutazione. E' necessaredeinsi quanto questi elementi possono influire
nell'espressione di un giudizio sulla prestazioglecdllaboratore stesso.

Il giudizio puo essere influenzato dal rapporto she instaurato con il proprio responsabile, che
puo essere di maggiore o minore familiarita, malgevale familiarita pud non essere pertinente
all'ambito lavorativo generando un mix pericoloso“ll personale ed professionale”.

Altre influenze sul giudizio espresso possono esdeterminate dalle percezioni del resposnsabile
di presunta o vera fedelta da parte del collabogatei suoi confronti e dal modo in cui il
responsabile esercita il potere (esclusivo, detgde) che deriva dal ruolo di essere un valutatore.
Gli stessi giudizi od osservazioni espresse daegbi del valutato possono influenzare il giudizio
di chi valuta, che puo utilizzarle in modo imprapsienza porsi la domanda se esiste un fondamento
razionale, supportato da specifici elementi edrinziato sulle prestazioni erogate, 0 se sono
semplicemente dei giudizi arbitrari generati dagpréizi, dal “sentito dire” o da sentimenti
inappropriati.

Chi deve valutare gestisce un processo complesaidaull'ascolto, sull'attenzione,
sull'osservazione e sulla registrazione delle miioni raccolte a cui segue una fase di
attribuzione di significati, di decisioni e di foutazione di giudizi.

Si rende necessario, quindi, che il responsabligi@i@re sia preparato attraverso un percorso
formativo che gli consenta di acquisire tecnictmeaglelli utili per determinare gli obioettivi ed i
parametri oggettivi da osservare e valutare, lintitai giudizi personali. E' evidente, inoltre, la
necessita del possesso di conoscenze specifidtad®to operativo perché i giudizi espressi sulle
prestazioni erogate dai valutati possano essegdtaticostruttivamente e considerati obiettivi.

Conclusioni

La valutazione, nelle sue diverse forme, é presargeasi tutti i processi gestionali; &
guotidianamente espressa in modo informale e sidbzza, con modalita e strumenti specifici,

solo in occasioni predeterminate.

La valutazione e uno strumento che chi ha respditaat organizzazione e gestione del personale
non deve sottovalutare: puo essere un potente strionoltre che di certificazione, per alimentare
motivazione ed attaccamento, peraltro, solo seneapita come un processo continuo, trasparente



e condiviso, ossia formalizzato, altrimenti il héx € che venga interpretata come elemento

sanzionatorio o punitivo, capace di determinardlitbntensioni e rifiuto da parte degli operatori

facenti parte dell'organizzazione.

Un ulteriore ostacolo all'efficacia della valutazéoé rappresentato dalla riluttanza ad assumersi la

responsabilita di esprimere dei giudizi negatiMgroblema e, complessivamente, di superare una

cultura in cui una valutazione negativa € qualabs#otalizzante” e non, come gia sopra indicato,

una modalita che puo consentire di individuare capad attitudini da valorizzare, anche

attraverso una diversa collocazione del professianl punti di debolezza della valutazione sono

principalmente due: I'aridita della trasposizionenerica (solitamente realizzata nella routine)rdi u

giudizio che dovrebbe essere articolato e capatmxdare diversi aspetti e la distorsione propria

dei processi di giudizio che non possono mai ragggue I'obiettivita assoluta, risentendo,

comunque, dell'influenza personale del valutatbeeé solo attenuabile.

Altro elemento di criticita puo essere riferito aiéa percezione che il professionista ha della

valutazione ricevuta, in riferimento al contenutbadl' autorevolezza e credibilita del valutatore

come pure alla capacita di elaborarlo correttamedtaccettarlo; aspetto significativo e che I

accettazione si collega direttamente al “poter@&so come possibilita di disporre del sistema

premiante, posseduto dal valutatore.

Si possono sintetizzare alcuni presupposti esdeazastenere l'intera filosofia di una processo d

valutazione:

— L'obiettivo principale della valutazione € lo syiho professionale, in coerenza con la missione
e gli obiettivi aziendali

— Sivaluta l'insieme delle prestazioni cruciali pardato ruolo/professione, mai la persona

— E'necessario che gli indicatori della valutazisi@o oggettivi, € quanto piu possibile non
soggetti all'interpretazione individuale

— FE'essenziale che gli indicatori siano considgrattinenti tanto dal valutatore quanto dal
valutato

— La “scala di valutazione” deve essere sempliceuttesplicativa

— La scheda di valutazione che viene costruita, woste una base trasparente per il colloquio di
valutazione, e lo strumento non esaurisce tugp®ssibili variabili

— Il colloquio di valutazione &€ un momento negoztiaricizzato

— | professionisti neoassunti devono conoscere iicipotle modalita ed i parametri di
valutazione

— | responsabili della valutazione devono predisporcenenti intermedi ed informali di feed
back, prima della valutazione al termine del peasiod
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