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Misurare la performance

organizzativa (2

Usi e abusi delle metriche aziendali

Lo scritto che segue ¢ la seconda par-
te dellarticolo wmiziato sul n.ro 243 di
Sotluppo& Organizzazione che raccoghie
le relaziont al convegno “Musurare la per-
formance organizzativa” organizzato dal-
la rivista Svrluppo& Organizzazione nelle
due tappe di Milano (parte 1) ¢ Roma
(parte 2).

Il tema delle metriche organizzative ¢
aziendali ¢ stato scelto perché rappresenta

un nodo critico e problematico di importan-
za fondamentale, sia per la prassi sia per la
teoria. Siamo di fronte infatti a una grande
diffusione nelle organmizzazioni e nella pu
ampna soctetd di masure della performance,
niferita a persone, gruppl, aziende e isti-
tuziont. Metodi prima rozzi, pot sempre
pul affinati e sofisticatt, sono applicati a
questo sforzn di misurazione. Diviene im-
portante comprendere ¢ valutare gli effetti

e limpalto che Uadozione dei diversi it
di metriche ha sui comportamentt indivi-
duali e collettivi. L'analisi e la riflessione
sulle esperienze compiute net diverst con-
lesti possono distinguere gli effetti previsti
e voluti da quelli inaspettati ¢ indeside-
raty, gli usi corretti dagl abusi, le prati-
che virtuose da quelle viziate da erront o
superficialita.

Gli autori

28

Gli articoli che seguono sono sintesi, elaborate dagli autori, degly intervent al convegno organizzato da
Sviluppo& Orgamzzazione che st é svolto a Roma 1l 24 marzo scorso sul tema ‘Misurare la performance
organizzativa: ust € abusi delle metriche aziendali’.

* Fulvio Rossi ¢ Responsabile della Responsabilita sociale d’impresa di Terna;

* Paolo Torri ¢ Product Portfolio Manager di ADP Byte;

* Emilio Foltzer ¢ Vice Capo Ufficio Generale del Personale — Marina Militare;
» Flavio Masella ¢ Solution Consultant di SuccessFactors;

« Enrico Viola, PicoZForm Sil.
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Performance e responsabilita sociale dimpresa

di Fulvio Rossi

Negli ultimi anni, un numero crescente di grandi im-
prese si sono impegnate nella redazione di un ‘Bilancio
sociale” o ‘Bilancio di sostenibilita’. All'inizio — ma é un
fenomeno tuttora presente — tali bilanci hanno costitu-
ito soprattutto un’occasione di comunicazione, volta a
mettere in rilievo il “volto buono’ dell’azienda: iniziative
nei confronti dei dipendenti, hlantropiche e di atten-
zione all’ambiente. Tipicamente, in questi documenti
si trovano pochi numeri (comunque solo quelli positivi
per l'azienda) e molte parole: descrizioni di iniziative,
interviste al personale, al management, a interlocuto-
ri esterni. La scarsita di dati ¢ Pautoreferenzialita dei
temi trattati rendono arduo per i lettori interessati farsi
un'idea equilibrata della realta aziendale. Eppure, la ri-
chiesta di trasparenza sul modo di operare delle imprese
¢ in chiara ascesa: 1 consumatori sono sempre pit inte-
ressati a comprendere che cosa ¢’¢ dietro il prodotto,
a effettuare scelte di consumo consapevole. Anche nei
mercati finanziari cresce la quota di coloro che vogliono
basare le decisioni di investimento sulla considerazione
di aspetti non solo finanziari.

Per molte imprese, d’altra parte, il tema della responsa-
bilita sociale, o della sostenibilita — definizioni con origini
diverse ma che oggi convergono sugli stessi concetti —non
¢ solo un tema di comunicazione ma prima di tutto un
serio impegno al miglioramento gestionale in un’ottica al-
largata, che tenga conto anche degli impatti economici e
sociali del business. L’idea di fondo ¢ che 'impresa vive ci
relaziont con 1 suoi stakeholder, e che la qualita di queste re-
lazioni puo avere nel medio-lungo termine ripercussioni
significative sul business. Per queste imprese ¢ essenziale
tradurre il proprio approccio di sostenibilita in indicatori
quantitativi specifici, utili in primo luogo alla stessa azien-
da come segnali di gestione del rischio. Ad esempio, la re-
lazioni con i clienti pud essere misurata dal numero delle
controversie, o dall’evasione delle richieste a un call center.
La relazione con 1 dipendenti dal numero di infortuni, o
dal tasso di uscita nelle classi di eta piu giovane. La rela-
zione con I'ambiente dalle emissioni in atmosfera, o dalla
quota di riciclo dei rifuti.

Gli standard

Dalle esigenze informative degli siakeholder e dall'in-
teresse delle imprese piu attente alla sostenibilita a far
conoscere le proprie performance non solo finanzia-
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rie, sono derivati numerose iniziative di standardizza-
zione degli incicatori di sostenibilita. 11 pitt affermato
standard a livello internazionale ¢ oggi il GRI — Global
Reparting Initiative, che ha definito, attraverso un mecca-
nismo di consultazione multistakeholer, linee guida per
il reporting che comprendono Pelenco degli indicatori
chiave — circa un centinaio, con differenti declinazioni
in base al settore di attivita — e 1 protocolli tecnici per il
calcolo degli stesst indicatori. L'affermazione dello stan-
dard GRI —I'ultima versione G3 ¢ del 2006, ma le linee
guida sono in continua evoluzione e gia si prepara una
ulteriore refease — comporta un maggiore confrontabilita
dei dati, che in alcuni casi supera il confine del singolo
settore e abbraccia tutte le imprese, indipendentemente
dalla specifica attivita.

Gli indicatori previsti dalle Linee Guida GRI, tra quelli
di tipo trasversale e quelli specifici di settore, tra quelli
calassificati come core ¢ quelli considerati additional, sono
circa un centinaio. Non ¢ necessario calcolarli tutti:
anzi, un principio importante ¢ quello della rilevanza
(materialita), per cui clascuna impresa dovrebbe sele-
zionare quelli piu significativi per descrivere la specifi-
ca performance di sostenibilita propria del suo conte-
sto operativo. Tuttavia, 'obicttivo della confrontabilita
impone che almeno un set minimale di indicatori core
sia comune a tutte le imprese. Le Linee Guida GRI si
possono pertanto applicare a tre diversi livelli di com-
pletezza: il livello A ¢ quello che richiede la maggiore
varieta e completezza di indicatori. Per ciascun livello,
I'aggiunta del segno + significa che 'applicazione cor-
retta delle Linee Guida ¢ stata anche verificata da una
terza parte, normalmente — ma non obbligatoriamente
—una societa di revisione che a sua volta si attiene, nelle
sue verifiche, a regole e codici professionali.

Gia oggi sono pertanto disponibili a tutti gli interessati,
per le imprese che volontariamente decidono di pubbli-
carle, informazioni sulle performance ESG (environmen-
lal, social, governance) redatte secondo protocolli comuni,
spesso verificate da una societa di revisione. Con riferi-
mento all’esercizio 2009, erano 23 le societa quotate del
FTSE-MIB (le maggiori 40 societa quotate alla Borsa
[taliana) a pubblicare un Rapporto di sostenibilita re-
datto secondo i principi GRI. Di queste, 12 hanno pub-
blicato un Rapporto di livello A+. Non sembra pero che
queste informazioni siano oggetto di grande interesse
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da parte dei consumatori e del media: una situazione
che riflette forse una scarsa fiducia nella ‘sincerita’ delle
imprese in un campo ancora connotato da volontarieta,
ma che ¢ anche molto probabilmente il frutto di scarsa

conoscenza.

C’¢ infatti chi questi dati i usa, gia da tempo, in modo
professionale, per selezionare le imprese a [ini di inve-
stimento. Per questa categoria di investitori — definit
SRI Soctally Responsible Investors — gli indicatori di perfor-
mance aziendale nel campo ambientale, sociale e della
governance sono aspetti altrettanto significativi delle per-
formance finanziarie. Nella loro visione, le imprese che
si comportano meglio — secondo indicatori quantitativi
= sui vari front della loro relazione con gli stakeholder
sono imprese che presentano meno rischi, nel medio-
lungo termine, di altre del loro stesso settore, quindi pit
attraenti per un investimento non speculativo. Questo
approccio e particolarmente diffuso, soprattutto all’este-
ro. tra gli investitori istituzionali, ad esempio i fondi pen-
sione, e rappresenta una quota crescente dei mercati

(2)
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finanziari. Nell’esperienza di Terna, la disponibilita di
indicatori GRI e in generale di informazioni quantitati-
ve sugli aspetti ESG ha glovato nel veicolare agli investi-
tori i risultati della propria performance, con importanti
conseguenze in termini di presenza di SRI nel capitale
sociale.

Per Iaffermazione di una rendicontazione afhdabile ¢
molto importante che approccio professionale tipico
degli investitori SRI sia condiviso da altri soggetti, in
primis 1 consumatori, ¢ che la lettura delle informazioni
contenute nei Rapporti di sostenibilita sia anche oggetto
di attenzione dei media. IX molto importante, in sintesi,
che si affermi anche su questi aspetti della performance
d'impresa una cultura della misura. Si creerebbero cosi
le premesse per due effetti virtuosi: da un lato per le
imprese piu rispettose del contesto ambientale e sociale
in cui operano, e piu trasparenti e atfidabili nel darne
comunicazione agli stakeholder, che verrebbero premiate
non solo in termini di reputazione ma anche di risultat
economici, dall’altro per la crescita della qualita degli
stessi indicatori.

Performance e Metriche nell'area HR: quale evoluzione?

di Paolo Torri

Parlando di “persone’, ¢ particolarmente difficile descri-
vere elementi intangibili e tradurli in modo da renderli
oggettivi, misurabili e rappresentabili in forma chiara
¢ comprensibile. Se, in ambito Risorse Umane, ci si
avvicina all’area del Performance Management, si trovano
molteplici approcci, a volte anche concettualmente in
contrasto, che spaziano dalla pit spinta soggettivita ¢
qualitativa interpretazione personale, alla massima vi-
sione ingegneristica che basa tutta la sua ragione di esi-
stere su numeri ¢ misure.

Se poi c spingiamo olure analisi della ‘prestazione
delle persone’ per arrivare a una sintesi utile e di aiuto
alle decisioni aziendali, non solo in termini di risultati
conseguiti ma anche di supporto a un sano ¢ continuo
percorso di cambiamento, ecco allora che 'HR assume
quel ruolo di agente di innovazione o di Business Part-
ner; usando un’immagine abusata e raramente messa
in pratica. Semplifichiamo, scegliendo uno dei possi-
bili percorsi che si possono seguire nell’area del Perfin-
mance Management, cercando di unire aspetti qualitativi
con altri piu strettamente quantitativi; in questo modo
la pianificazione di prestazioni efficaci ¢ la successiva
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misurazione possono rappresentare una sintesi realistica
ed oggettiva dei singoli contributi personali alla crescita
aziendale.

Partendo dagli aspetti piti qualitativi, ¢ senz’altro molto
efficace definire 1 comportamend virtuosi ¢ valutarne la
frequenza, eventualmente raggruppandoli logicamente
¢ associandoli alle competenze necessarie per ottenere
ottimi risultati aziendali e per favorire lo sviluppo perso-

nale e aziendale.
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Misurare la performance organizzativa

I convegni di Sviluppo&Organizzazione

1I convegno ‘Misurare la performance organizzativa’ si ¢ svolto a Roma lo scorso 24 marzo e prima ancora a
Milano il 24 febbraio. L'evento si inserisce nel progetto ¢ Convegni di Smluppo& Organizzazione 2011 (www.este.it)
che si pone I'obicttivo di ragionare sul tema del cambiamento organizzativo delle imprese in uno scenario che
vede modificati gli assetti economici e politici.

11 pubblico dei convegni ¢ quello dei lettori di Sviluppo&Organizzazione, con partecipazione gratuita per gli
abbonati attivi alla rivista e una quota fissa di ingrasso per tutti gli altri (a parita di quota ci si puo abbonare
alla rivista garantendosi la partecipazione all’evento e la rivista per un anno).

Gliiscritti alla tappa di Roma sono stati 67, i partecipanti 51 (al netto del personale dell’organizzazione e dei
relatori). Sponsor dell’evento: People Talent, SuccessFactors, ADP Byte, Pico&Form.

Le aziende rappresentate dagli iscritti sono state 47, tra cui: Acea Electrabel Produzione, Agcom, Altevie,
Anas, Aran, Azienda Ospedaliera San Camillo Forlanini, Bagaria, Banca delle marche, Banca d'Ttalia, Banca
Popolare del lazio, Bureau Veritas Italia, Centro Direzionale Fatebenefratelli, Comdata, Consob, Equitalia,
Finsa Tech, Gestore dei Servizi Elettrict GSE, Groupama Assicurazioni, Inpdap, Inps, Istat, Italcemend,

Ministero della Difesa, SIA-SSB, Telecom Italia, Tirreno Power.

Ogni processo efficace di Performance Management deve
senz’altro prevedere una fase in cui ogni collaboratore
‘viene a conoscenza’, in modo chiaro e formale, degh
obiettivi a lui assegnati siano essi personali o di team,
ancor meglio se partecipa direttamente alla loro indivi-
duazione e definizione. Quest’ ulima modalita spesso, al
contrario di quello che si pensa, innalza il punto di rag-
glungimento degli obiettivi ed aumenta I'engagement
delle persone.

Non possono pero mancare elementi quantitativi che,
in aziende in cul la cultura del risultato ¢ piu forte, con-
sentono di individuare 1 target aziendali e di riassegnarli
secondo processi di cascading che facilitano allineamen-
to ¢ una sempre minor dispersione delle energie in rivoli
che non portano acqua al percorso di miglioramento
aziendale.

Human Resource Management System HRMS

Le metodologie sono molteplici, i percorsi per applicar-
le anche. E’ quindi necessario un efficace strumento di
supporto, che riesca a tradurre in semplici e comprensi-
bili schemi finalizzati alla definizione e condivisione de-
gli aspetti pitt operativi e che aiut la fluidita del processo
con il coimnvolgimento puntuale e proattivo di it gl
attori coinvolti. Questi strumenti sono rappresentati da
soluzioni web, dedicate ¢ verticali, ma ancor meglio di-
sponibili in ambiend integrati quali quelli di un HRMS,
che eliminano le incertezze e le incongruenze di proces-
si manuali, che mal si sposano con la necessita di presi-
dio sia sugli aspetti di dettaglio che su quelli di sintesi.
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Spesso il processo e suddiviso in vari moment distribuiti

nel corso del tempo, ma possiamo individuare almeno

tre fasi cruciali che rappresentano le mulestone da gestire

con attenzione ed efficacia.

1, Llassegnazione, in cui tradurre le linee strategiche
aziendali in task, comportamenti e goal che i ‘team’
e le “persone’ devono aver ben chiari e devono fare
propri interiorizzandoli ¢ avendoli sempre in primo
piano.

2. La venifica ed eventuale revisione di meta periodo che

deve adeguare il tutto ad eventuali nuovi contesti.

3. La fase finale di analisi ¢ condivisione dei risultati e del-
le modalita di raggiungimento; questo aspetto non ¢
spesso considerato e valutato con attenzione, si guar-
da solamente al quanto ¢ non al come, gettando alle
ortiche un patrimonio di esperienza che potrebbe es-
sere utile per tarare meglio le fasi successive.

Questo percorso, in ogni sua fase, puo rappresentare
Pelemento di partenza per una gestione delle metriche
moderna e realmente utle. Il passaggio che trasforma
I'analisi delle metriche in azioni concrete puo essere
semplificato da quegli strumenti che consentono di indi-
viduare gli indicatori chiave (KPI) ¢ di rappresentarli e
renderli fruibili con estrema semplicita ed efficacia.

Limitandoci, in questo contesto, alla misurazione det
processi HR dobbiamo, oltre a procedere all'indivi-
duazione delle metriche pitt opportune per il singolo
contesto aziendale, definire e condividere le modalita
di misurazione e i destinatari di questa comunicazione.
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retention
- anzianita
- turnover

produttivita
- retention dei clienti

utilizzo del social network aziendale
- numero nuove proposte con giudizio positivo
- humero risposte a richieste dei colleghi
- materiale uplodato

Quest’ultimo aspetto ¢ determinante per progettare effi-
cacemente come acquisire ed elaborare le informazioni,
ma soprattutto la rappresentazione finale ¢ la modalita
di fruizione.

Anche con queste limitate decisioni possiamo fare inno-
vazione in azienda, portando punti di vista nuovi che ri-
escono ad accendere una luce anche in ambiti dove non
si ¢ mai esplorato. La domanda iniziale ¢ anche quella
che richiede la risposta pit difficile: che cosa misurare?

(3)
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La letteratura fornisce decine o centinaia di esempi che
POSSONO SETVIre PEr un Primo approceio, ma spesso non
sono sufficienti a ‘guardare oltre’.

Si puo portare un semplice esempio che chiarisce come
fare innovazione. Pensiamo alla misurazione dell’enga-
gement che potremmo ottenere, per determinate figure
professionali, concentrandoci su due aree di analisi, la
retention ¢ la produttivita; a loro volta queste due aree si
possono esplorare andando ad utilizzare informazioni
di anzianita ¢ di turnover nel primo caso, e di retention ¢
altri indicatori nel secondo. Se aggiungiamo una terza
arca che analizza T'utilizzo della piattaforma di social
network aziendale (ricordiamoci che la parola chiave ¢
imnovazione) abbiamo una serie ampia di metriche da uti-
lizzare, come ad esempio 1l ‘numero di nuove proposte
con giudizio positivo’, il ‘numero di risposte fornite a
richieste dei colleghi’, la qualita e quantita del materiale con-
diviso e altre ancora. Nulla di avveniristico, solo un po’
di volonta di innovazione e sperimentazione, che a volte
le stesse direzioni HR faticano a proporre.

Misurare la performance nel settore militare: I'esperienza della Marina

di Emilio Foltzer

Nel corso del mio intervento, parlerd del sistema di va-
lutazione utilizzato nell’ambito delle Forze Armate ¢ in
particolare nella Marina Militare, tenendo presente che
il metodo di valutazione del personale militarve ¢ stabili-
to per legge e pertanto, fra le varie FA, non vi sono diffe-
renze sostanziali, a parte aspett che tengono conto delle
peculiarita di FA come ad esempio volare o navigare.

Il sistema di valutazione del personale ¢ per definizione
quel sistema operativo avente lo scopo di far si che per
ciascun dipendente venga espresso, periodicamente ¢ in
base a criteri omogenei, un giudizio sul rendimento e le
caratteristiche professionali che si estrinsecano nell’ese-
cuzione dell’attivita.

Normalmente si fa rientrare questo sistema operativo
nel pin ampio ‘sistema di gestione ¢ sviluppo delle ri-
sorse umane’ e per la sua trattazione puo essere utile
una comparazione fra I'ambiente militare e quello ci-
vile, laddove la Forza Armata puo essere identificata
come un’azienda pubblica no-profit il cui bene prodotto
¢ la sicurezza della collettivita. Un’azienda con 32.000
dipendenti, suddivisi fra personale direttivo (ufficiali) e
non direttivo (sottufliciali e truppa).
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Prima di affrontare la specifica tematica della valu-
tazione vorrel circostanziare molto sinteticamente il
particolare ambito cui si riferisce, quello militare, nel
quale il personale segue un iter del tipo reclutamento-
formazione-impiego, dove i due passi ‘formazione’ ¢
‘impiego’ vengono ripetuti pit volte a livelli sempre piu
elevati: per la formazione, attraverso corsi in ambito FA
ed interforze, per 'impiego, attraverso attivita a livelli
di responsabilita crescenti includendo, per gl Ufficiali,
periodi di Comando/Direzione di Unita/Ena dai pit
semplici ai piu complessi. L'Ufhicio Generale del Per-
sonale deve pertanto conciliare le esigenze operative di
I'A, la progressione di carriera (crescita professionale) e
1 desiderata del personale in termini di destinazione a
fronte della ricettivita pitt 0 meno elevata delle basi di
assegnazione; attivita, questa, che ha sempre caratteriz-
zato la Marina per un’elevartissima mobilita interna.

Un’altra specificita che distingue la FA dal resto delle
aziende, almeno nella maggioranza dei casi, ¢ costi-
tuita dal fatto che ¢ la FA stessa che assume, tramite
il reclutamento, e forma la propria classe dirigente.

Per questo motivo ¢ quindi essenziale poter disporre
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