Politiche di gestione delle risorse
umane -

- Valutazione: tipologie, criteri,
attori  organizzativi, tecniche,
errori

- Retribuzione: tipologie e politiche
retributive



“LE RISORSE UMANE SONO COME
LE RISORSE NATURALI, GIACCIONO IN PROFONDITA,
ECCO PERCHE BISOGNA ANDARLE A CERCARE
E SOPRATTUTTO BISOGNA CREARE LE CONDIZIONI
AFFINCHE QUESTE SI MANIFESTINO.”

(Ken Rabinson)
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Lo strumento con cui ’impresa esprime la <
propria domanda di lavoro con riguardo a

prestazioni future * Mercato esterno del

lavoro

> VALUTAZIONE E RETRIBUZIONE



| sistemi di geverno delle relazioni di lavero in azienda

=Ricerca e selezione

=[nserimento e
socializzazione
organizzativa

=*Formazione

=Carriera

Ricompensa

*Retribuzione fissa

*Retribuzione
variabile

*Diritti di proprieta

Mobilita e sviluppo




Le 8 aree disciplinari di cui si occupa la
funzione Risorse Umane (HRM):

* The legal environment: EEO and diversity management;
e Staffing;

* Trainingand development;

* Employee relations;

e Labor and industrial relations;

* Evaluation, Compensation and benefits;

» Safety and security;

* Ethics and sustainability.



HRM Skills:

* Technical Skills;
* Human Relations Skills and Empathy;
* Conceptual and design Skills;

e Business Skills.
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Corrclazioni illusorie: metiere i relazione i modo
arbitrasio aspetti o fatts separati tra loro,

Standardizezione: soswo punleggio per Crascun Batlore -
Revisiooe della valutaziooe con supervisore' Risorse Umane

& piattimento: Valore confrale per clascun fattore -
Choodersi ¢osa ¢°¢ dectro?

Gencerositi/Durerza: meccanisom i processo preventivi,
Slucazione, fonMmazione dos MnNRESTs

Effctto slittamento: guando in gindiz soccessivi, assogna
punteg sempee muelion

Errore di tipo “proicttivo™ : ¢ ura dilesa del valulatore. St
difende da aspetti negativ: ¢ I posiovra sul valutato.
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POTENZIALI ERRORI DI VALUTAZIONE

Stereotipi: sono pregiudizi condivisi da un gruppo di persone che tendono a rinforzare 1’appartenenza al gruppo
stesso. Ognuno di noi ha alcuni stereotipi: cid che conta & esserne consapevoli piuttosto che provare a eliminarli. E
uno degli errori piu diffusi in assoluto in fase di valutazione.

Equazione personale: ¢ la tendenza a valutare gli altri secondo il modo in cui valutiamo noi stessi. Di conseguenza,
il valutatore tende a valutare positivamente chi ha le sue stesse caratteristiche e negativamente chi ne ha di
diverse. Utilizzare, contemporaneamente al colloquio, anche un test ben strutturato, pud aumentare I’oggettivita della
valutazione e ridurre I’incidenza dell’errore.

Prima impressione (primacy): “La prima impressione ¢ quella che conta”. E” vero che la prima impressione
condiziona poi tutte le altre; ¢ altrettanto vero, perd, che non bisogna lasciarsi condizionare da questa prima
impressione per poter avere un giudizio completo e non superficiale della persona.

Recency: meno frequente, ¢ legato alla tendenza a dare maggiore rilievo alle ultime informazioni ottenute sul
soggetto, piuttosto che a quelle rilevate in prima istanza.

Effetto “sandwich”: avviene quando restano impresse solo le prime e le ultime informazioni.

Effetto alone: consiste nell’allargamento di una valutazione di una particolare caratteristica sulle altre. Per esempio il
selezionatore valuta positivamente le capacita comunicative del candidato ed ¢ portato ad estendere quel giudizio su
tutte le altre caratteristiche. Per questo, ¢ consigliabile essere molto scrupolosi nell annotare cio che € importante
durante o subito dopo il colloquio.

Effetto Barnum: si ha quando un evento inconsueto (per esempio la guarigione del candidato da una grave malattia)
monopolizza 1 attenzione del valutatore, influenzandone la valutazione finale.



POTENZIALI ERRORI DI VALUTAZIONE

Contrasto: si verifica per esempio quando, dopo una serie di colloqui consecutivi con persone ritenute non all"altezza, o in presenza di un gruppo di
collaboratori mediocri, arriva un soggetto con qualitd leggermente superiori. La valutazione di quest’ultimo sard assolutamente positiva per effetto del
contrasto. Puo verificarsi anche la situazione opposta (primo gruppo di persone positivo e ultimo soggetto negativo).

Convergenza: ¢ I'effetto opposto ed ¢ di solito dovuta a una forte differenza tra due (o pit) valutati che finisce con 1’appiattire le differenze meno evidenti,
ma comungque esistenti.

Dimenticanze e falsi ricordi (distorsioni mnemoniche): nel caso delle distorsioni mnemoniche, a differenza dell’effetto alone, una impressione forte su
un candidato si estende anche agli altri.

Tendenza al valore centrale: si verifica quando il valutatore tende a dare punteggi compresi nell’intervallo centrale della scala, evitando gli estremi. I1
giudizio appare quindi appiattito e le valutazioni risultano molto simili perché di fatto si riduce I’ampiezza della scala.

Aspettativa: questo errore si manifesta con la tendenza a confermare informazioni avute a causa di una conoscenza pregressa del soggetto da valutare.
Logica: gli errori di questo tipo si verificano con maggiore frequenza se i valutatori sono inesperti e non sono stati istruiti adeguatamente. L’errore di logica
si manifesta quando i valutatori seguono un processo logico che loro stessi hanno determinato. In pratica si stabiliscono dei legami di tipo logico arbitrari
fra eventi che in realta sono indipendenti ’'uno dall’altro.

Indulgenza/Severita: I'errore si verifica quando il valutatore effettua la valutazione basandosi sui sentimenti nei confronti del collaboratore. Questi errori
possono essere minimizzati dando specifiche istruzionirelative al metodo e utilizzando valutatori ben addestrati.

Vicinanza: gli attributi con significato analogo (pensiamo alle competenze “innovazione” e “creativitd”) tendono a essere valutali nello stesso modo.
Questi errori possono essere minimizzati separando gli attributi simili, valutandoli in sedute diverse oppure randomizzando gli attributi sulla scheda di
valutazione.

Sistematico: nel momento in cui il processo divalutazione coinvolge piu persone, che hanno parametri di giudizio differenti, si riscontrano difficolta nella
comparabilita tra le valutazioni. Questo errore, denominato errore sistematico, rappresenta una costante nei sistemi di valutazione come il 360 e I’intervista

panel.



AZIONI DI PREVENZIONE DEGLI ERRORI

*Manuali / Linee guida / Griglie e Check- list

*Aiuto di specialisti (supervisione , coaching, ecc.)
*Confronto preventivo con 1l superiore (elemento di processo)
*Riflessione individuale

*Cultura della “misurazione”

*Raccolta e registrazione sistematica delle informazioni
*Tempo dedicato alla valutazione e al colloquio

*Supporti informatici

*Revisione costante del processo

*Consapevolezza dell’errore potenziale (apertura, autocontrollo)
*Revisione statistica nel tempo



APPROFONDIMENTI

La costruzione delle schede di valutazione:
le modalita di costruzione

1- Scheda di valutazione del personale basata sulle frequenze

Si utilizza il semplice conteggio di determinati comportamenti. Contando, ad esempio, in una linea produttiva
il numero di pezzi prodotti, ho una stima della performance di un operaio. Contando il numero di errori
prodotti ho una stima dell’inefficacia.

2- Scheda di valutazione del personale basata sulla graduatoria

I1 valutatore, si trova a dover ordinare dal migliore al peggiore i dipendenti in un gruppo. Si puo utilizzare
questo strumento quando si vuole discriminare i livelli di performguce /| pit dipendenti; se infatti ho tutti
dipendenti altamente performanti, non riesco a discriminare.

Utilizzabile
per piccO\\ gmpp‘

3- Scala di valutazione ancorata a comportamenti

Si tratta di scale numeriche con determinati comportamenti ancorati, in corrispondenza di ogni numero vi ¢
una descrizione comportamentale. In questo modo il numero associato alla persona ¢ ben definito dal
comportamento descritto.

A £ As to dal T AY H H A ces Aol




APPROFONDIMENTI

CHECK LIST VALUTAZIONE PERSONALE

CARATTERISTICA

Capacita di lavorare in gruppo per raggiungere obiettivi

di intuire le cause scatenanti di un problema

di comunicare in maniera concisa e rensibile
Capacita di ascoltare in maniera aperta e positiva
Capacita di migliorare e di migliorarsi

e abilita nel com un lavoro
di lavorare in

hip riconosciuta da parte dei capi e dei i




APPROFONDIMENTI




Valutazione della posizione

intende comparare i valori relativi delle differenti
mansioni entro un’organizzazione,
indipendentemente dalle competenze e dalle
prestazioni degli specifici attori che possono esserne
titolari, al fine di porre le basi per una razionale
struttura retributiva

La posizione &: un insieme di diritti Organizzazione del
di azione all’interno di un sistema [avoro



Valutazione della posizione: come avviene?

Graduazione delle posizioni
Espressain termini di punteggi assoluti o
di fasce di punteggi (classi),

che definiscono il valore relativo di ciascuna
posizione

A ciascun punteggio o a ciascuna classe occorre
attribuire un certo valore retributivo, che rappresenta la
quota fissa di retribuzione per quella posizione,
determinata considerando sia la tendenza del mercato
del lavoro per posizioni simili, sia la politica retributiva
che [’azienda intende adottare




Valutazione della prestazione

Rileva e misura il valore dei contributi
forniti da date risorse umane fornendo
una base di informazioni cui legare
ricompense (monetarie e non) in
funzione dei contributi forniti
(prestazione)

La sceltatra input ed output

: : dipende datre fattori:
*Valutazione sui

comportamenti (input) *Osservabilita dei

comportamenti
*Valutazione sui risultati

(output)

eMisurabilita dei risultati

Conoscenza delle relazioni
causa-effetto



Osservabilita dei comportamenti

Alto Basso

Alto | Comportamenti

. i o risultati Risultati
Misurabilita
dei risultati
Controllo
culturale e di
Comportamenti aruppo e/o
. incentive

allignment



QUANDO LA CONOSCENZA DEL RAPPORTO
INPUT-OUTPUT E BASSO:

-

Analizzo due casi



LE DIFFICOLTA DI VALUTAZIONE DELLA
PRESTAZIONE POSSONO DIPENDERE DA:

Varianza dei risultati

dovuta a
esogeni

fattori

*Interdipendenza
altri attori

con

SOLUZIONE:

viene esteso [’orizzonte temporale
di valutazione valutando serie
temporali di prestazioni

SOLUZIONE:

«Combinare lavalutazione sui
risultati con alcuni parametri di
valutazione dei comportamenti;

Ampliare il ventaglio dei parametri
di valutazione dei risultati
considerati;

*Valutare i risultati collettivi degli
attoriinterdipendenti



Valutazione del potenziale

E’ volta ad apprezzare le capacita di
sviluppo e di prestazione futura delle risorse
umane in attivita nuove rispetto agli
impieghi passati

La valutazione del potenziale si basa su due postulati:

*Ogni lavoratore possiede energie, attitudini, abilita, delle quali
una parte viene utilizzata ed unaparte restain una situazione di
potenziale disponibilita;

Il “surplus” di dotazione individuale non ancoraimpiegato puo
essere individuato con appositi strumentie valorizzato con
opportune politiche




Tecniche di valutazione

- Scale grafiche

- Liste di controllo, un esempio di valutazione dei dipendenti

-BARS

- Rapporti dei supervisori

- Stack ranking o classifica forzata

- Confronto tra pari




Scale grafiche

In questo tipo di valutazione, il dipendente viene valutato su diverse
variabili. Puoi impostare una scalada | a5 oda | a 10.Inoltre, invece di usare

numeri, puol usare scale con le seguenti parole (o simili).
- Ottimo

- Buono

- Regolare

Sia che si utilizzi una scala numerica o una scala verbale, si deve chiarire il significato di
ogni parola o numero nella classifica.



(] N

Con queste scale € possibile misurare le seguenti abilita:

- Produttivita: quantita di lavoro svolto.

- Creativita: capacita di innovare.

- Qualita: attenzione al lavoro.

- Comprensione delle situazioni: si tratta della capacita di risolvere | problemi.

- Conoscenza del lavoro: esperienza dimostrata dal lavoratore nelle funzioni che
svolge.

- Cooperazione: spirito di collaborazione e abilita nelle relazioni interpersonali.



Liste di controllo, un esempio di
valutazione dei dipendenti

Le liste di controllo sono elenchi di domande la cui risposta e si 0 no. Hanno il vantaggio di essere
molto facili da compilare per il valutatore. Le domande che verranno poste hanno a che fare con le competenze e
gl obiettivi che i lavoraton devono raggiungere.

Si prendano come esempio alcune delle competenze che possono essere valutate nel personale divendita di
un'azienda. Uno dei grandi gruppi di competenze di questi lavoraton sono le capacita di vendita e all'intemo di
queste abilita € possibile misurare quanto segue:

- Puntualita; tolleranza, facilita nel parlare e comunicare, dinamismo, strategia.

Ciascuno diquesti avra un si 0 un no per ogni lavoratore.



BARS

« E 'acronimo di “Behaviorally Anchored Rating Scales”, che in italiano significa *“scale
di valutazione basate sul comportamento”. Cio che viene valutato qui e il
comportamento del lavoratore.

- In pratica, la valutazione del dipendenti avra un numero di comportament sia
positivi che negativi. Ciascuno di questi comportamenti € valutato su una scala
numerica che generalmente vada | a>oda | a |0.

- Una BARS si sviluppa comprendendo queste fasi:

- Generazione di episodi critici, che sono | comportamenti dei lavoratori. Per
avere un elenco di episodi critic, Il dipartimento Risorse umane dovra chiedere al
dipendenti o al supervisori di fornire esempi di prestazioniadeguate e
Inadeguate.



- Sviluppo delle dimensioni delle prestazioni. In questo caso, si tratta
di raggruppare i diversi episodi critici in base alle competenze del
lavoro. Seguendo I'esempio che abbiamo sopra sulla valutazione delle prestazioni
del personale di vendita, dobbiamo raggruppare diversi episodi che sono apparsi
nella sezione delle capacita di vendita.

In generale, I'assegnazione degli episodi sara effettuata dalle persone che li hanno
scritti. [dealmente, chiedi ad altre persone di assegnare anche gli episodi critici a loro
discrezione per vedere se corrispondono. Gli episodi critici verranno mantenuti in un
gruppo quando piu della meta del secondo gruppo di assegnazione corrisponde al
Primo.

| tutto viene ordinato e si stabilisce una scala di punteggio.

La tecnica BARS stabilisce indicatori di prestazione piu precisi, ma ha lo svantaggio di
essere un tipo di valutazione che richiede tempo per essere preparata.



Rapporti dei supervisori

Con questa tecnica di valutazione del dipendenti, | responsabili dei diversi
dipartimenti scrivono un rapporto per oghi dipendente in maniera
libera.



Stack ranking o classifica forzata

Con questo metodo, i dirigenti valutano le prestazioni dei dipendenti sotto la loro
responsabilita. Si chiama classifica forzata perché, oltre alla qualificazione, i
lavoratori sono costretti a rientrare in una classifica di categoria.

Ad esempio,la produttivita di ogni lavoratore puo essere misurata e classificata in una di queste
categorie:

» Eccellente produttivita.

« Buona produttivita.

» Produttivita come previsto.

» Produttivita inferiore al previsto.

In questo sistema,ogni categoria ha una quota che deve essere nispettata.



Confronto tra pari

| lavoratori vengono valutati per gruppi e vengono confrontati i risultati di
ciascun lavoratore all’interno del proprio gruppo.



Limportanza di avere un software
di valutazione dei dipendenti per
facilitare il lavoro

- Prepararsi per le valutazioni delle prestazioni € un lavoro enorme per gli uffici delle
Risorse Umane, ma necessario per tuttl | vantaggl che comporta. E non si tratta solo
di preparazione, ma anche di analisi dei risultat.

- Questo ¢ Il motivo per cui un buon software di performance management sara di
grande aiuto. Factorial, ad esempio, € in grado di lavorare con i
modelli di valutazione piu usati (valutazioni del supervisore, autovalutazioni,
valutazioni a 360° valutazioni a 180° ecc.)




LA RETRIBUZIONE DELLE
RISORSE UMANE



IL SISTEMA DELLE RICOMPENSE




IL SISTEMA DELLE RICOMPENSE
ESPLICITE
COMPENSATION

. . Ricompense
Ricompense Fisse G
i Variabilli
Ricompense Retribuzione di Retribuzione di
Monetarie posizione prestazione

Ricompense . Fringe Benefits,
. Fringe Benefits, .
non monetarie ma Premi e Stock-
| & Perks e Benefits
monetizzabili Based Programs



La retribuzione

E’ lo strumento principale attraverso il quale
’impresa persegue ’obiettivo di attirare,
trattenere e motivare i lavoratori con
caratteristiche idonee al perseguimento degli
obiettivi aziendali

Si distingue:

'Una retribUZionein funZione Retribuzione di base o fissa
della posizione

*Una retribuzionein funzione
della prestazione Retribuzione variabile



FORME DI RETRIBUZIONE VARIABILE

- Cottimo
- Gain sharing
- Profit sharing

- Management by objectives



COTTIMO

«Automazione dei compiti piu semplici;

Limiti: «Affermazione di nuovi modelli di
divisione del lavoro (arricchimento delle
mansioni, maggior impiego del lavoro di
squadra)



GAIN SHARING

*Retribuzione variabile di gruppo

epartecipazione ai guadagni che si originano
dalla prestazione di un gruppo di unita

Socializzazione delle informazioni e
partecipazione alle decisioni



PROFIT SHARING

*Retribuzione variabile di gruppo

E’ legata ai risultati economici di
un’impresa nel suo insieme

«Il gruppo € di ridotte dimensioni

La responsabilita e ’incidenza delle
azioni sui risultati sono rilevanti

Condizioni di L .
5 : La partecipazione riguardai profitti e
efficacia del non anche le perdite

pI”Ofit sharing *E possibile accordarsi su procedure
eque e trasparenti di definizionee
misurazione dei profitti da distribuire



MANAGEMENT BY OBJECTIVES

Sistema retributivo applicato a livello direttivo
« si prevedono i risultati da raggiungere
* si impiegano tali obiettivi come criteri per
valutareil livello di performance raggiunta dai
diversi responsabili

Esistenza di uno stretto collegamento tra il
sistema di programmazione e controllo, il sistema
di valutazione delle prestazioni ed il sistema di
incentivazione monetaria



METODO HAY
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SELLEX GARALIL_EO

Overview sulla Valutazione delle Posizioni organizzative

(| L’Analisi dei Ruoli

U0 Il Contesto Organizzativo della Posizione

O  Altro Output della Valutazione HAY: Le Indagini Retributive

Galileo Avionica S.p.A and SELEX Sensors & Airborme Systems Limited - Finmeccanica Companies
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Caratteristiche generali del Metodo Hay SELEX GALILEDO

d Metodo empirico, creato negli anni ‘50 negli Stati Uniti sulla base delle
esigenze del management da Edward Hay

A Applicato in aziende, enti pubblici, organizzazioni
private, etc., in oltre 30 paesi

A Diuso facile, anche da parte dei “non
addetti ai lavori”

A Affidabile per confronti sia all’interno sia
all’esterno della singola Azienda

Galileo Avionica S.p.A and SELEX Sensors & Airborme Systems Limited - Finmeccanica Companies
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La metodologia Hay SELEX GALILEDO

O 1l metodo Hay € una metodologia di valutazione dei ruoli organizzativi (e quindi non
una valutazione della performance dei loro titolari) basata sull’analisi dei contenuti
dell’attivita lavorativa e del loro impatto sugli economics dell’azienda

U Le dimensioni e i volumi economico-finanziari della realta aziendale di
riferimento rappresentano quindi un elemento fondamentale anche se non in grado
di determinare, da solo, 'output del processo di valutazione

U Supporto della Consulenza garante della corretta applicazione del metodo

U La metodologia piu diffusa, sia in Italia che all’estero, per I'analisi e la valutazione
dei ruoli organizzativi e per il disegno delle politiche retributive correlate

Galileo Avionica S.p.A and SELEX Sensors & Airborme Systems Limited - Finmeccanica Companies
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Organizzazione del lavoro per la Valutazione Hay SELEX GALILEDO

= Raccolta del Commitment da parte del Executive Committee
= Definizione del Team di Progetto: HR & Organisation + Consulenza Hay Group

= Scelta della metodologiabasata su un ciclo di interviste strutturate con i Responsabili delle strutture
organizzative di Primo Livello

» Pianificazione del ciclo di interviste
= Implementazione delle Interviste, rigorosamente con componenti IT e UK del Team HR e HAY Group

= Raccolta e analisi dei feedback relativi alle Interviste Hay (vera e propria “pesatura” delle posizioni
organizzative)

= Rivisitazione top-down ed orizzontale rispetto alla gerarchia dellorganizzazione per una verifica di
coerenzaed omogeneita complessiva delle valutazioni ottenute

= Feedback finale degli output con il CEO e COO per approvazione

= Condivisione dei risultati tra HR e ciascun Responsabile delle Strutture di 1° Livello per le successive
comunicazioni ai collaboratori

= Confronto/Approvazione finale da parte di FNM

Galileo Avionica S.p.A a
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SELLEX GARALIL_EO

U Overview sulla Valutazione delle Posizioni organizzative

(| L’Analisi dei Ruoli

Q0 Il Contesto Organizzativo della Posizione

O  Altro Output della Valutazione HAY: Le Indagini Retributive

Galileo Avionica S.p.A and SELEX Sensors & Airborme Systems Limited - Finmeccanica Companies



Individuazione Dimensioni rilevanti dei )

ruoli Manageriale SELEX GALILEDO

Un ruolo organizzativo esiste in | ruoli organizzativi sono differenti,
quanto deve produrre ma confrontabili con riguardo a:

O RISULTATI/FINALITA’
RISULTATI PROBLEM SOLVING

COMPETENZA

C

affrontando e risolvendo
PROBLEMI

A

utilizzando conoscenze, capacita
ed esperienza, vale a dire

COMPETENZA

Galileo Avionica S.p.A and SELEX Sensors & Airborme Systems Limited - Finmeccanica Companies
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Il fattore Competenza SELEX GALILEO

E la somma totale di ogni capacita, comunque acquisita, necessaria per svolgere
adeguatamente una mansione:

«  procedure pratiche, tecniche specializzate, discipline scientifiche
+ ampiezza della competenza manageriale

«  capacita nelle relazioni umane

Competenza manageriale: elementi di

Competenza tecnica: elementi di differenziazione

differenziazione

Competenza nelle relazioni umane: elementi di differenziazione

Nessuna 0 -« Esecuzione di uno/pit compiti
. senza conoscenza delle attivita . i . . i
+ Tempo di A gompe:enza semplicerf t correlate 1 - Semplice 2 - Importante 3 - Massimo
i ompetenza poco qualificata . . .
apprendimento B P poco Minima | + Esecuzione o supervisione di
una/piu  attivita con conoscenza + Tato s Tatto s Tato
delle attivita correlate + Sensibilita + Sensibilita + Sensibilita
* Procedure C Competenza qualificata Omogenea Il - Integrgzione elo coordinazione: + Comprensione + Comprensione
pratiche D Competenza specializzata operativa e  concettuale, di + Influenza + Influenza
attivita/funzioni relativamente
Et " Ior?ogenfee dinazi + Selezione Risorse
: . . erogenea « Integrazione e  coordinazione,  Sviluppo
. Tecn_lcf_le E Competenza tegnlca specializzata operativa e concettuale, + Motivazione
specializzate F comprovata dall'esperienza di funzioni diverse e/o dell'intera + Negoziazione in
azienda di medio-piccole Cambiamento condizioni difficili
dimensioni comportamentale
+ Discipline G Alta specializzazione tecnica Ampia IV -« Integrazione e coordinazione di provocato _ygeinoo
scientifiche H Alta competenza professionale funzioni in un’area operativa Minimo Moderato Elevato
complessa, od in una funzione
strategica, o dell'intera azienda

Galileo Avionica S.p.A and SELEX Sensors & Airborme Systems Limited - Finmeccanica Companies
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Il fattore Problem-solving SELEX GALILED

E il pensiero originale autonomo, richiesto dal ruolo, per identificare, definire e risolvere
un problema:

o  contesto del pensiero: vincoli e limiti posti dall’ambiente al problem solving

o  grado di difficolta del processo mentale

Problem solving/Contesto del pensiero: elementi di differenziazione . . T I
Problem solving/Processo mentale: elementi di differenziazione
Livelli Pensiero guidato da: Guida fornita in
termini di:
. Struttura organizzativa, + istruzioni dettagliate
processi .
...operativo « istruzioni
+ procedure operative « dare istruzioni
dettagliate
::zz:’v'i‘:‘)‘r’i"e“m . procedure generali + definire linee operative Situazioni...[") identiche analoghe differenti variabili nuove
: ...gestionale
Con_sulentl g - politiche/obiettiviimetodi  + definire procedure
Altri definiti chiaramente alla
cui definizione vi concorre . . . . " .
che Puso di la scelta la ricerca di lo sviluppo di | lo sviluppo di
Supporto indiretto: ...tattico « politiche tratteggiate e « definire obiettivi ric.t.I.iedono . cose discriminante | soluzioni entro| pensiero concetti nuovi
Politiche obiettivi generali apprese tra cose una area di analitico, e di approcci
Indirizzi ) ! apprese cose apprese | interpretativo | originali
'F-,:iGrl‘!i'ipi . + strategie generali . d;efitnirg %olitiche e linee valutativo elo
strategiche .
...strategico g costruttivo

« strategie e missione
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Il fattore Finalita ‘ GALILED

E la responsabilita di un’azione e delle sue conseguenze. Misura Peffetto di un ruolo sui
risultati finali:

<+ discrezionalita
« dimensioni (volumi in euro)
<+ influenza sui risultati finali

Discrezionalita: elementi di . .. . . PR _—
differenziazione / Dimensioni: Elementi di \ Influenza: elementi di differenziazione
Livelli Guida ricevuta Guida fornita D|fferen2|az;one — Parametri di L'influenza pud essere:
i Riferimento P esercitata  da  un
- Autorita operativa D nessuna ] Diretta Primaria unico titolare di ruolo
* Costi gestiti Occprre s.c egliere Tipica dei esercitata  da  2-3
jonal nessuna o »  Fatturato Ia. dimensione ruolidf linea Condivisa  titolari di ruolo ben
« Controllo gestionale operativa o direttamente individuabili
*  Valore acquisti gestita in termini ! ol
f : : : Contributoria Sercitata da  pid/molti
tattica D gestionale * ecc. — di costi e ricavi Indiretta titolari di ruolo
- Frequenza di L.D.F Tipica dei esercitata  da molti
contatto con Il . ruoli di staff titolari di ruolo di in
Superiore strategica D tattica 1. Meno di 450.000 " . . d'. Remota genere i lvello
2. Da450.000a4.5ML Dirr:‘:el::im’-:e inferiore ai precedenti
indirizzi Euro) 3 Das5a45ML della Finalita U ) I )
+ Frequenza del indiirizzi molto D strategica — + La scelta del tipo di influenza deriva dalla dimensione economica
report generali 4. Etc

. - _('Zd"fe di prescelta o disponibile e viceversa
— inflazione) + Linfluenza non si attenua per linea gerarchica discendente
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| fondamenti della valutazione delle Posizioni Organizzative SELEX SALILED

Competenza
id Tecnica

Competenza
Manageriale

Competenza

Punteggio

(Know-How) Competenza

| ,| Capacitanelle
Relazioni Umane

Punteggio

L ,| PUNTI l__
Con?p.lessﬂa TOTAL
Decisionale

+

Punteggio
Finalita

Contesto
del Pensiero

Problem
Solving

[ Difficolta del
Processo Mentale

—»| Discrezionalita

Finalita

N Dimensione
Influenzata

(Accountability)

—> Influenza

s T T

HERELL

REEELESEERLE

r

i~ Verifica del
Profilo
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Collegamento tra Sistema di Valutazione

e Sistema di Descrizione

)
-

SELLEX GARALIL_EO

Nanageriale

*Classe Dimensionale

FATTORI SUB-FATTORI DRIVER ELEMENTI DI ANALISI
Know-how *Preparazione Ampiezza e complessita di Discipline/Tecnologie
Tecnico *Esperienza eSistemi associati ai Prodotti/Mercati/Processi
[ Know-how *Diversificazione ) * Diversificazione di Business efo Funzionale
Know-how Influenza strategica  Processi Direzionali

+ AssetsfRisorse

Capacita nelle
Relazioni Umane

Rapporti interni ed
esterni

*Tipologia interlocutori
«Livello negoziale/di influenza

Contesto
del Pensiero

Vincoli di business,
operativi ed
organizzativi

* Strategie/Piani/Politiche
* Regolamentazioni di Settore e controllo dell’ Authority

Difficolta del
Processo Ventale

Grado di Innovazione/
variabilita problemi

*Evoluzione del Business (prodotti, tecnologie, mercati)
*Posizionamento, obiettivi e azioni strategiche
*ProgettiProcessi di cambiamento

Discrezionalita

Autonomia decisionale
(Correlaia al Contesio del
Pensiera)

*Grado di Controllo dell’ Azionista o della Corporate
«Livello di Delega {(procurefpotert)
«Livello Organizzativo

Dimensione
Influenzata

Classe di Dimensione
Economica

*Ricavi di Business
*CostifInvestimenti

Grado di Influenza

UL

Staff - indiretta
Line - diretta

Livello di condivisione/ contribuzione con Posizioni
collaterali nell’ambito dei processi che influenzano
direttamente la ditmensione esaminata
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Format scheda di Posizione

)
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SELLEX GARALIL_EO

Societa:

| Posizione: Responsabile Stabilimento di Napoli

E' responsabile della realizzazione del ciclo operativo di produzione degli apparati e sottoassiemi elettrici-elettronici
costituenti il veicolo e del ciclo operativo di montaggio e di collaudo, ottimizzando tempi, costi, qualita e generazione del

ricerca di soluzioni tecniche migliorative della
fabbricabilita e della economicita industriale;

e Assicurare le attivita di gestione materiali,
programmazione e controllo operativo dei processi di
competenza; individua le azioni di regolazione;

e Garantire il controllo ed il miglioramento continuo
della qualita dei processi produttivi;

e Gestire i magazzini ed effettuare le attivita di
ricezione e spedizione materiali;
e Assicurare la sicurezza, ['affidabilita, [I'efficacia

operativa e l'innovazione tecnica degli impianti di
stabilimento, delle attrezzature e dei mezzi di
produzione definendone i relativi piani di
investimento;

e Garantire, adottando tutti i  provvedimenti
organizzativi, procedurali ed economici,
|'ottemperanza alle vigenti disposizioni in materia di
sicurezza e di salute dei lavoratori sul luogo di lavoro
e di protezione ambientale.

Dimensioni

Galileo Avionica S.p.A and SELEX Sensors & Airborme Systems Limited - Finmeccanica Companies

« Valore della produzione: 563,3 MM€
e Costo della fabbricazione

(manodopera, materiali, spese
generali, ammortamenti): 58 MM€

* Manodopera: 400.000 ore

* Aliguota std totale: 53 €

e Collaboratori: 12 Q — 102 I — 355

operai

sc°p° Capitale Circolante e del VAE, nel rispetto degli obiettivi e piani di Operation.
| Responsabilita i Obiettivi | Criticita/Sfide
* Assicurare la realizzazione delle attivita produttive, o
garantendo le azioni tecniche, gestionali ed| | ® --r-eeeeeseees (peso %0) « Riduzione del capitale circolante di stabilimento;
organizzative tese alla ottimizzazione dell'efficienza (peso %) - - .
ed efficacia operative anche in termini di generazione o * Miglioramento tempi di consegna;
del Capitale Circolante e del VAE; ~(peso o) e Integrazione delle produzioni elettriche e
. L . ! . %) meccaniche conseguente al trasferimento di
* Garantire la costante ottimizzazione dei metodi, dei (peso AN N ™ " .
cicli di lavoro, delle attrezzature, dei lay-out e dei ...(peso %) aEt'e\ﬂ(t)a d? ’zlaso(r)s;ie dallo stabilimento di Pozzuoli a
mezzi di produzione. Collabora con Ingegneria alla tot 100% a poll.
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SELLEX GARALIL_EO

0 Overview sulla Valutazione delle Posizioni organizzative

Q L’Analisi dei Ruoli

Il Contesto Organizzativo della Posizione

(]

Q0  Altro Output della Valutazione HAY: Le Indagini Retributive
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L’Articolazione Verticale

)

SELLEX GARALIL_EO
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STRUTTURA
FUNZIONALE

STRUTTURA
PIATTA

Responsabile di

Produzione
1

Vice

Responsabile

Responsabile

di Reparto
1

V-ice

Responsabile

Capo turno

Operai

Responsabile di
Produzione

Responsabile
Unita/Processo

Team operativo

Stabilimento
Tradizionale

Lean
Organisation
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SELLEX GARALIL_EO

Cosafare se la cultura organizzativa e

Struttura del lavoro Struttura delle descrizioni

® funzionale * Ruoli Individuali DESCRIZIONE DETTAGLIATA
* Specializzazione funzionale
« Strutture “lunghe”
* Organizzazione per funzioni

@® per processi - Team stabili DESCRIZIONE DETTAGLIATA LEGATAAI
« Processi specializzati PROCESSI EDAL LAVORO IN TEAM

» Semplificazione della complessita

® time - based _
* Team di progetto DESCRIZIONE PER FINALITA

* Ruoli determinati a seconda dei FONDAMENTALI
programmi / progetti
» Multi-disciplinarieta

® network « Importanza della relazione e non della DESCRIZIONE POCO UTILE
struttura
* Ruoli determinati secondo le circostanze

Galileo Avionica S.p.A and SELEX Sensors & Airborme Systems Limited - Finmeccanica Companies
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| Contenuti dell’Analisi delle Posizioni =SEEESS SREIE e

POSIZIONI DI VERTICE Dimensioni di Business

Contesto
Livello di autonomia di Business Competenza e
gestionale Sl p problem solving
¢ '; :ZZ;Z/ f:"”z' strategico e
* . . T
9 dimensioni di impatto
Missione
Finalita
Contesto Contesto
Competenza € Organizzativo Operativo Competenza eproblem
problem solving : solving operativo
, , ¢ Modello & Processi
O’_’ gan/zgat{vo e ) Organizzativo + Progetti
dimensioni gestite ¢ Meccanismi di + Risorse
Funzionamento o Sistemi

Dimensioni Organizzative = Dimensioni Operative
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Analisi preliminare del Contesto aziendale

)

-

SELLEX GARALIL_EO

L'analisi delle Posizioni richiede un’analisi preliminare del contesto aziendale articolato in:

Contesto di Business:

1) Principali componenti: prodotti,
mercati, competitors, strategie,
dimensioni (fatturato, programmi in cc
investimenti, etc.)

2) Principali_dimensioni_ed obiettivi:
fatturato, margine di commessa, quot:
mercato, swot analysis, strategie/obie

Contesto Organizzativo

1) Proprieta e assetto societario:

- Assetto Organizzativo di Gruppo e
collegamenti gestionali (sel'Azienda &
un Gruppo sara necessario
comprendere i livelli di autonomia
lasciati alle singole societa/aziende)

- Modello Organizzativo Societario:
Organigramma, Missione /
Responsabilita 1° livello, Comitati
Esecutivie Gestionali

2) Articolazione Organizzativa:
Funzionigrammi di 2° livello, Matrici di
Interfinalita di Processo, Caratteristiche
Unita “multiple” (stabilimenti, aree
commerciali, etc.)

Il contenuto delle Posizioni € difatti
influenzato da tali aspetti che

incidono su:

Grado diautonomia
Responsabilita sui risultati

Complessita gestionale e
operativa

Galileo Avionica S.p.A and SE.EX Sensors & Airborne Systems Limited -F-'nmeccanicaCompanies
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Il contesto della posizione - Quadro Operativo SELEX GALILEDO

« Ambiente esterno

* Macro-sistema

+ Sistema politico-istituzionale / legislativo
Opinione pubblica, mass media

Economia globale/nazionale/regionale

Investitori

Know-how, innovazione tecnologica
* Mercati di approvvigionamento
« Ambiente di settore
* Economia di settore: situazione e prospettive

» Competitori e struttura del mercato
Fattori critici di successo per il business, vincoli ed opportunita

Investimenti

Fonti di approvvigionamento
* Risorse tecnologiche, finanziarie, umane

Galileo Avionica S.p.A and SELEX Sensors & Airborme Systems Limited - Finmeccanica Companies



Il contesto della posizione - Quadro Operativo

« Ambiente interno

— Prodotti/servizi e loro posizionamento

— Tecnologia e sistema industriale

— Sistema di commercializzazione

— Strategia, piani operativi

— Principali sfide alungo e a breve termine

— Fattori critici di successo

— Meccanismi operativi, processi, metodi, mezzi (attuali, evoldzio
previste)

— Risorse umane (professionalita, capacita, turnover, clima, ecc.)
— Livello di performance e potenzialita
— Ecc.
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Il contesto della posizione - Quadro Organizzativo

Deve fornire informazioni atte a definire le principali relazioni interne

all’organizzazione ed esterne all’organizzazione, in cui la Posizione € impegnata:
® Collocazione in organigramma

® Relazioni con il Superiore gerarchico e funzionale: tipo di supervisione

ricevuta, tipo di piani e programmi concordati, ecc.

® Organizzazione gestita: in generale (articolazione, localizzazioni, logiche
organizzative generali), ruoli di diretto riporto, riferimenti forniti o con essi
concordati (piani, programmi); momenti e tipo di controlli; materie delegate,

particolari tipi di organizzazione gestita (progetti, processi e altri team)
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Il contesto della posizione - Quadro Organizzativo

® Relazioni di natura negoziale: influenzamento critico dell'interlocutore
(generalmente esterno - cliente) e altre relazioni con I'esterno (stakeholders,
azionisti, partners, fornitori strategici, istituzioni finanziarie, autorita, associazioni
imprenditoriali, clienti prioritari, associazioni di consumatori/clienti, organizzazioni
della qualita, enti di ricerca, sviluppo tecnologico, mass media, stampa
specializzata, sindacati e altri referenti esterni).

@® Comitati o team: Quali, come sono composti, che scopi hanno, quali “sfide’, che
temporalita li caratterizza. che discrezionalita hanno e con che ruolo vi partecipa il
titolare

® Collaborazione Operativa/Relazioni con [linterno: scambio reciproco di
informazioni, collaborazione alla produzione o fornitura di output, servizi, pareri
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Dimensioni della Posizione SELEX GALILEDO

Forniscono informazioni riguardanti dati quantitativi che caratterizzano I’attivita.
Sono necessarie per apprezzare nella fase di valutazione, la complessita gestionale e la
responsabilita della Posizione rispetto ai risultati aziendali o della struttura di appartenenza

* N° Dirigenti, Quadri, etc.
N° Reparti
ORGANIZZATIVE * N° Magazzini

* N° Sedi

* N° Prodotti/Volumi

* N° Clienti/Fornitori
OPERATIVE * N° Fatture/Programmi

* N° ProgettiCommesse

* N° Interventi

* Ricavi
DI BUSINESS « Costi (diretti/indiretti)
(Economiche) * Investimenti medi

* Onerifinanziari
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U Overview sulla Valutazione delle Posizioni organizzative
0 L’Analisi dei Ruoli

O Il Contesto Organizzativo della Posizione

WER Altro Output della Valutazione HAY: Le Indagini Retributive
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L’analisi per strutture retributive SELEX GALILEO

Galileo Avionica S.p.

Presuppone [I’attribuzione di un punteggio a ciascuna posizione (job evaluation).
Nell’indagine Hay, per ogni azienda, vengono elaborate diverse strutture retributive:

«+  Per Dirigenti e non-Dirigenti

& Per RAL e RGA

La strutturaretributiva di un’azienda si costruisce
a partire dall’analisi della nuvola dei punti

12500 3 -
Ciascun punto é correlato . - "
a due variabili: - e
il punteggio e :l' T
u . L -
la retribuzione 3 M
y = RETRIBUZIONE 0000 s e
[ )
X = PUNTEGGIO o ¥ =
and SELEX Sensors & Airborne Systems Limited - FinmeccanicaCompanief 0 30 40 5%t Hovhay poind® 0 80 o




Utilizzo a fini retributivi - Analisi

Euro

a»
>

Punti Hay

Individuazione delle Posizioni al di fuori del range di Compatibilita Retributiva (+/-
20% dalla Prassi) per verificare situazioni retributive critiche
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| riferimenti di mercato

= 2x/N

mediana

il valore che divide in due parti
uguali la distribuzione ordinata
dei valori

primo
quatrtile

il valore al di sopradel quale si
trova il 75% dei valori di un
insieme di dati sistemato per

ordine di grandezza

il valore al di sopradel quale si
trova il 25% dei valori di un
insieme di dati sistemato per

ordine di grandezza

primo
decile

il valore al di sopradel quale si
trova il 90% dei valori di un
insieme di dati sistemato per

ordine di grandezza

il valore al di sopradel quale si
trova il 10% dei valori di un
insieme di dati sistemato per

ordine di grandezza
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terzo
quartile

nono

decile



Teoria dell’Equita:
I'impatto della giustizia sulla motivazione

* Teoria di Social comparison (confronto sociale)

e Gliindividui percepiscono e “calcolano”, spesso inconsapevolmente, il
rapporto output/input

— Output o Outcome: i risultati, ossia cio che l'individuo percepisce come conseguenze
del lavoro

» Stipendio, promozioni, fringe benefit, ecc.
— Input: i contributi degli individui sul lavoro
» Esperienza, capacita, sforzo, ecc.

e Confrontanolaloro proporzione con quella di un altro individuo



Come un individuo determina la giustizia

Individuo Riferimento (altro)
Outcome/Input Outcome/Input

Uindividuo confrontala sua proporzione con quella del riferimento
(percepita, non reale)

Se sono uguali, c’e equita/giustizia (non tensione)
Se non sono uguali, c’e iniquita (insoddisfazione e tensione)

'individuo sara motivato a ristabilire il senso di equita



Teoria dell’Equita

A. Una situazione equa/giusta

o Altro
Qutcomes
Inputs
32 = $2 per ora Ly = $2 per ora

lora 2 ore



Teoria dell’'equita

B. Iniquita negativa

Io

Qutcomes

Inputs

$2_

1 ora

= $2 per ora

493

1 ora

= $3 per ora



Teoria dell’equita

C. Iniquita positiva

Io Altro

33 = $3 per ora e

1 ora 1 oras

= $1 per ora




Chi diventa il riferimento?

Una persona vera (collega, amico, ...)

Un altro non reale, una media presutna
calcoclata fra molte persone (gli altri in
generale)

Se stesso (in passato, ad es., mentre si
ricopriva un altro ruolo lavorativo o si
svolgeva un altro lavoro)

Una combinazione di questi elementi






Riflessione: Teoria dell’equita

* Ricorda una situazione iniqua a
scuola/universita o al lavoro...

* Quale strategia hai usato per ristabilire il tuo
senso di equita?

v



Una prova

Paola lavora 60 ore a settimana. Non pensa che il suo
manager le dia riconoscimento né rinforzo adeguati.
Paola ha un collega, Davide, che riceve lo stesso
stipendio, ma lui non lavora mai piu di 40 ore a
settimana. Secondo la teoria dell’equita, € meno
probabile che Paola:

Chieda al manager un aumento

a.
b. Riducalesue oredilavoro

c. Aumentilesueoredilavoro
d.

Considerila situazione come un’esperienzaformativa, e
positivaper la sua carriera.

76



Quale puo essere la risposta all’iniquita?

* Modificare gli input
 Modificare gli outcome

e Razionalizzare input e outcome
 Cambiare il riferimento

* Intraprendere azioni nei confronti del
riferimento
— Modificareinput o outcome per il riferimento

 Arrendersi

71



