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Il sistema di valutazione della performance del Personale dell’Agenzia non titolare di incarico 

L’oggetto della valutazione: risultati









e nella direttiva del Ministro della Pubblica Istruzione recante “Nuove 

indicazioni in materia di misurazione e valutazione della performance individuale” emanata 

l’architettura e le caratteristiche comuni dall’Agenzia delle 

L’art. 3

“

dall’A ”. Questi due 

“attraverso la valorizzazione del merito e l’erogazio

”

l’erogazione dell’indennità di risultato e 

“

” e che “

valutazione costituisce criterio per l’assegnazione di incarichi e responsabilità”.

l’

all’assunzione a tempo indeterminato nei ruoli dell’Agenzia e, quindi, riguarda candidati di una procedura concorsuale 
che non fanno parte ancora dell’organizzazione. Pertanto, il sistema in oggetto non sarà trattato in queste sede.







obiettivi è quella di orientare l’azione, fornendo al 

l’obiettivo deve essere

sono sintetizzate in letteratura con l’acronimo SMART

– dell’

l’ dall’altro

l’obiettivo di ottimizzare l’attività di dell’ufficio e di incrementare 

l’efficienza di 

differenti e l’obiettivo s

L’obiettivo specifico stimola prestazioni più elevate rispetto all’obiettivo 



l’output assegnato è stato raggiunto

a “al centimetro”; pur tuttavia, è s

criteri di misura il più possibile oggettivi ed attendibili. L’aspetto della 

struttura dell’obie

Rispetto a questa dimensione, in letteratura si sottolinea spesso che l’obiettivo deve 

ha a che fare anche con un altro aspetto: l’obiettivo 

sua sfera d’azione, deve poter raggiungere l’output assegnato

l’output

iettivo viene meno, poiché è nella sua natura l’

sicuri che l’output assegnato sarà realizzato, l’obiettivo perde di

risultati complessivi della struttura o dell’intera o



Assegnare un obiettivo per “mero adempimento” ha poco senso: il 

uesta caratteristica dell’obiettivo ha un

valutazione dell’Agenzia delle Entrate, il 

tempo definito per la realizzazione degli obiettivi è l’anno solare. Nei casi in cui specifici 

secondo l’approccio del “obiettivo ravvicinato”

Per gli obiettivi in cui la realizzazione dell’output entro una data scadenza rappresenta 

prioritario, l’unità di misura utilizzata per rilevare il loro 

all’

A seconda dell’

izzazione di un’attività)

–





l’obiettivo

: è l’etichetta che permette di comprendere in maniera sintetica il contenuto 

dell’obiettivo e l’obiettivo si riferisce.

maniera chiara, specifica e sintetica l’

dell’obiettivo. Per ciascun obiettivo assegnato

la cui natura può essere, a seconda dell’unità di misura utilizzata, di tipo 

completezza di un’attività svolta o di un output redatto

), che misurano le “conseguenze” 

ovvero, all’interno di questi obiettivi, sono 

difficile predeterminarli a monte, anche se l’Agenzia è impegnata a individuare un 

obiettivi comuni per ciascuna popolazione valutata, al fine di incrementare l’uniformità 

ontenuto numerico o descrittivo che indica in modo specifico l’

l’

dell’Agenzia

dell’output

Dal punto di vista terminologico, nella documentazione organizzativa e nelle applicazioni informatiche dell’Agenzia, 
il termine ‘ ’ e il termine ‘ ’ sono spesso utilizzati in modo intercambiabile, tipicamente nell’a



il grado di conseguimento dell’output che 

rché l’obiett

di conseguimento dell’output al di sotto 

di conseguimento dell’obietti

target fissati dall’Agenzia sono modulati come intervalli 

all’interno di uno specifico 

“Volumi e Soglie” VA.L.E. e P.O.I.R

all’89,99%

“Volumi e Soglie” P.O.LA.RIS.

all’89,99%

dell’obiettivo



“aspettativa”, di per sé generico, legandolo ad 

l’obiettivo ed essere del tutto in linea con le richieste dall’organizzazione.

all’interno dell’

l’assegnazione dei pesi avviene per multipli di 5

l’operatore inserisce la quantità 

Ove l’obietti

conseguimento totale dell’obiettivo sommando le singole percentuali di realizzazione 

Ove l’obiettivo





(per esempio, la produzione di elevate quantità di “prodotto”

manualmente il livello di valutazione dell’obiettivo da parte del Valutatore, sulla base degli 

livello di “Non ancora adeguato”, ello di “Eccellente” (tabella 5



𝑃. 𝑂. = [(p. o. 1 ∗ peso ob. 1) + (p. o. 2 ∗ peso ob. 2) + ⋯ + (p. o. 𝑛 ∗ peso ob. 𝑛)]100

esperienziali che ne modificano l’intensità. M nell’ambito delle 

nell’ambito della sfera lavorativa, come in altri ambiti, il co





, che corrisponde a “

”, alla che corrisponde a “ ”, secondo lo schema riportato in tabella.

denotano l’assenza della competenza

one trasparente del sito dell’A





–

dell’Agenzia o comunque aree 

–



–

–

dell’arrotondamento 

alutazione complessiva è di “Non ancora adeguato”

1, la valutazione è di “P ato”

dell’organizzazione, bisogna presidiare in modo adeguato 

l’arrotondame



difficile nell’operatività 

sensi dell’art. 3 la valutazione di “N

uato”, valutazione dell’Agen

“ ” “Parzialmente adeguato” 

approssimazione all’adeguato, 

pienamente conforme alle attese dell’organizzazione.

, corrispondenti ai livelli di valutazione da “Parzialmente adeguato a 

cellente” (tabella 13)

–

Sul piano teorico, per il “Parzialmente adeguato” le com

e i risultati scarsamente presidiati o viceversa rappresentano “ ”. Tenendo conto che il parzialmente 
adeguato rappresenta un livello “di sviluppo prossimale”, rispetto al quale l’organizzazione si attende una transizione al 
livello successivo, nella matrice della performance viene individuato attraverso il codice alfabetico “PA”.



–

opportuno agire in un’ottica di 

nell’ottica di valorizzare pienamente il contributo che la persona ha fornito 

all’organizzazione in termini di risultati raggiunti e comportamenti organizzativi espressi, si 

l’involuzione della prestazione erogata

produttività individuale è materia di contrattazione sindacale. L’adozione di un sistema di 

economiche all’interno delle aree

2021 prevede che la valutazione sia uno degli elementi di cui tenere conto nell’attribuzione 

→ Σ numeri combinazione = {

→ Σ numeri combinazione = {2; 

→ Σ numeri combinazione = 4

→Σ numeri combinazione ≥ 5



utazione complessiva, da “Non ancora adeguato” a “Eccellente”, ricordando, in 

un’ottica di sviluppo professionale; non 

rappresenta, quindi, un giudizio “definitivo” su ciò che la persona 

secondo un’ottica orientata al futuro e priva di qualsiasi connotazione “sentenziale”.

dell’organizzazione

meno una prestazione di medio livello. L’adeguatezza indica che il 





, all’interno di una Struttura,

dell’assegnazione degli obiettivi e

i sensi dell’art

A livello procedurale la scheda si crea quando si è ricoperto l’incarico per una durata pari o superiore a 30 giorni 

assenze dal servizio per l’intera giornata
titolo effettuate, rendono la prestazione “ ” qualora essa sia erogata, in corso d’anno, per un 

e situazioni in cui usufruisce di permessi ad ore), c’è 

dell’indennità di risultato, per il calcolo della quale si continuano ad utilizzare regole e parametri stabiliti in sede di 
contrattazione sindacale. Nei casi di Valutati che cambiano struttura in corso d’a
prestazione, in totale nell’anno, per una durata pari o superiore a 30 giorni lavorativi.

Sul piano terminologico, tenendo conto che l’assegnazione degli obiettivi e la valutazione rappresentano fasi distinte, 
affidate a dirigenti diversi ove ci sia un’alternanza nella copertura della posizione in corso d’anno, è 

in relazione al Responsabile che cura la definizione e l’assegnazione 



dell’art

sensi dell’art. 14 del D. Lgs. 150/2009, che opera per ciascuna Amministrazione con 

Direttore dell’Agenzia delle Entrate: che approva l’architettura 

SMVPI dell’Agenzia delle Entrate

all’interno dell’organizzazione

dirigenti dell’Agenzia delle 

“conciliatori”

quali l’Agenzia delle Entrate si confronta in materia di criteri generali che regolano 

l’applicazione dei sistemi di valutazione e contratta le ricadute pratiche di tali sistemi in 

nota n. 448673 del 6 dicembre 2022, composto da rappresentanti dell’Agenzia e 





•

•

•

dall’analisi dei risultati raggiunti l’anno precedente, 

l’attività

definizione degli obiettivi si perfeziona con l’assegnazione di un

ciascuno di essi sulla base dell’importanza

in corso d’anno nell’ambito delle 



al ruolo ricoperto all’interno dell’organizzazione.

l’organizzazione. Accanto 

che possono riguardare la gestione di un’area particolarmente strategica per l’Agenzia, sulla 

nell’ambito della struttura 

collegati tra loro secondo un processo di “coerenza verticale”

collaboratore assegnando a quest’ultimo output più 





per l’anno di riferimento; il secondo,

A.I. Per i dirigenti di vertice, il Direttore dell’Agenzia, 

dal Responsabile Facilitatore in carica al 1° gennaio dell’anno di 

in corso d’anno, dal 

non ricopra più l’incarico prima che si concluda

quest’ultima 

Per acquisizione di ruolo intendiamo sia la nomina per la copertura di un incarico dirigenziale o non, sia l’assunzio
nei ruoli dell’Agenzia a seguito di procedure concorsuali o para

i procede all’assegnazione di obiettivi. 
In quest’ultima casistica, la formulazione della

dell’ dell’

la posizione di quest’u



Terminata l’attività di definizione degli

. L’

gennaio dell’anno di riferimento o, nei casi 

in corso d’anno, da

non ricopra più l’incarico

prevista per la conclusione di questa fase e non abbia provveduto all’assegnazione degli 

io dell’Assegnante, al fine di 

l’anno in corso, individuando le linee di attività principali 

, è prevista, nell’ambito degli applicativi 

informatici in uso, un’apposita sezione in cui 

sede o Struttura di lavoro, il cambio di Amministrazione, l’interruzione del rapporto di lavoro con l’Agenzia, il 
collocamento a riposo, l’assenza a qualsiasi titolo effettuata con sostituzione.

ssibile assegnare gli obiettivi entro 15 giorni lavorativi dall’insediamento nell’incarico o ufficio, la 
validità degli stessi decorre dal primo giorno di copertura dell’incarico o di servizio nella struttura. 

rimanga dentro l’Amministrazione, si procederà all’assegnazione di nuovi obiettivi nell’ambito del sistema di 

con l’Agenzia, essere sostituito per lunga assenza, ecc.

in procedura, il Responsabile entrante, nell’assegnare gli obiettivi 

l ricorso a forme di comunicazione di tipo partecipativo favorisce l’accettazione degli obiettivi e aumenta il grado di 



resoconto dell’incontro svolto

all’Agenzia delle 

obiettivi di budget, assegnati nell’ambito della 

nell’ambito del colloquio di patto

nell’operato degli uffici

tramite l’applicativo informatico

Facilitatore al colloquio, essendo quest’ultimo direttamente coinvolto nel 

svolgere in corso d’anno.

chiedere una modifica/un’integraz
Struttura o lasci l’Amministrazione 



perduri dall’anno precedente o che inizi 

giorni di presenza nell’anno solare

rato i 30 giorni di presenza nell’anno solare, 

ad inizio anno o al momento dell’insediamento nel ruolo/incarico

all’assenza del Valutato

all’assegnazione dell’obiettivo di ordinario svolgimento dell’attività anche quando il 

l’effettiva erogazione della prestazione avviene per un numero di giornate inferiore a 100.

procede all’assegnazione di 

cambio Struttura. In questi casi, infatti, al fine di computare l’inter



posteriori l’obiettivo 

’attività, con finalità meramente amministrative più che 

ma inferiore all’anno

definisce gli obiettivi, l’assegnato va tarato sull’arco temporale di riferimento, 

l’attribuzione di 

l’assegnato va tarato sull’intero anno poiché i target del 

dall’avvenuta comunicazione formale 

sensi dell’art. 24, comma 6 del Regolamento di Amministrazione e 

responsabilità dell’unità organizzativa coordinata 

l’adeguamento dei sistemi

titolare nell’incarico già ricoperto, non si applica la regola enunciata, ma il Valutatore procederà come di prassi ad 
su base annuale. Nei casi in cui l’incarico non verrà rinnovato, in fase di valutazione, sarà 

mailto:dc.ru.sirio@agenziaentrate.it


alla durata dell’assenza, ntuali sostituzioni, quest’ultime saranno comunicate

, in modo da consentire l’adeguamento degli applicativi informatici

A seconda della durata nota o presunta dell’assenza del titolare, il Valutatore assegnerà gli 

In caso di cambiamenti di struttura/incarico in corso d’anno da parte del Valutato, il 

rimanente alla fine dell’anno non sia inferiore a 30 giorni solari. Nei sistemi di valutazione 

in un’unica scheda di 

ei casi in cui l’incarico del Valutato subisca dei cambiamenti in corso d’anno, 

divisione che ricopre anche l’incarico di direttore centrale subordinato)

l’assegnazione di obiettivi

l’assegnazione degli obiettivi è prevista solo per l’incarico sovraordinato, dal momento 

che gli obiettivi dell’incarico subordin

Rientrano tra i cambiamenti non sostanziali la modifica dell’etichetta dell’inca

a tipologia di contratto ad un’altra (ad esempio, per i dirigenti da un

mailto:dc.ru.polaris@agenziaentrate.it
mailto:dc.ru.poir@agenziaentrate.it




in corso d’anno e

in cui l’anno di riferimento si è c

anche attraverso l’apposita sezione

elementi annotati in corso d’anno rappresentano aspetti di cui di

e mediante l’osservazione 

evitare l’“effetto sorpresa” di una eventuale valutazione negativa a fine anno.

mantenere un dialogo costante con il Valutato prima che l’anno si concluda.

comunque importante, poiché deve fornire al Valutato un’idea realistica di quello che ha 

non imputabili, l’obiettivo non può essere rag
l’obiettivo. Gli obiettivi possono essere neutralizzati anche su iniziativa del 

entrali laddove, per esigenze non prevedibili, si rilevi l’impossibilità di raggiungere quanto 

l’aggiunta di un nuovo obiett
A livello orientativo, è possibile effettuare le suddette operazioni fino ad un mese solare dalla fine dell’anno di 

valutazione ovvero, ove sia nota, dalla scadenza dell’incarico ricoperto (per il personale non titolare di incarico, dal 



in corso d’anno prima dello svolgimento 

in corso d’anno all’interno della medesima 

dell’anno su

si consolidano entro i primi mesi dell’anno successivo a quello di riferimento.

l’inserimento 

ll’anno di valutazione

e all’attenzione del 

temporale, in tutti i sistemi di valutazione dell’Agenzia l’inserimento della relazione attività 

dell’anno successivo a quello di valutazione

I colleghi assenti durante l’intero periodo previsto per l’

–



in virtù della sua “maggiore vicinanza” al 

appuntato in procedura nel corso dell’intero anno oggetto di valutazione. 

ell’anno oggetto di valutazione

interrompa il rapporto di lavoro con l’Agenzia

Ai colleghi assenti dal servizio per l’intero periodo previsto per l’inserimento della relazione (1 gennaio –

livello e, dove anche la posizione di quest’ultimo sia vacante, si procede direttamente alla fase successiva.

presente all’interno della Struttura: infatti, in assenza del Facilitatore che ha concretamente osservato il Valutato, si 
segue il principio “amministrativo” per cui il Responsabile in carica al momento in cui



interrotto a qualsiasi titolo il rapporto con l’Agenzia

incarico, qualora il Valutato cambi struttura in corso d’anno,

Valutato è prevista un’unica scheda,

dell’ultima struttura presso la quale il Valutato ha prestato servizio. Quest’ultimo contatta 

itatore “di ruolo” sia temporaneamente assente a qualsiasi titolo e sostituito da altro 

Facilitatore in corso d’anno, è richiesto al 

Nel caso in cui il Valutato ha prestato precedente servizio in posizione di comando presso un’altra Amministrazione 

ne deve necessariamente essere riferita all’intero anno, al fine di non discriminare il soggetto 
valutato in eventuali procedure di carattere gestionale. L’acquisizione di elementi è determinante quando il periodo di 

Si tratta di un’operazione di tipo amministrativo, volta a non penalizzare il Valutato che cambi Struttura in corso 
d’anno: non sarebbe infatti corretto né effettuare una neutralizzazione dell’obiettivo assegnato nella Struttura presso la 



Al fine di garantire l’equità del sistema, i NU

all’interno della struttura di 

dell’applicazione dei meccanismi di calibrazione

del Valutato nell’anno oggetto 

momento in cui si effettua la valutazione, quest’ultima verrà svolta dal Responsabile in 

alutato cambi incarico in corso d’anno, è prevista la valutazione per 

punteggi sul livello dell’adeguato (1.1, 2.1 o 1.2). Questo perché si ritiene che il periodo di osservazione sia troppo 

L’incarico si considera modificato anche in presenza di camb
dell’ nome della struttura all’inter

modifiche non sostanziali che avvengono entro un mese dalla conclusione dell’incarico ricoperto nell’anno di 
riferimento, i NU.S.VA.I. procedono ad unire l’ultimo periodo a quello precedente mediante la funzione “Unione 
periodi”, costituendo un’unica scheda.



alutato cambi struttura in corso d’anno, il Valutato

dell’ultima struttura presso la quale il 

commisurata all’apporto fornito dal 

un’operazione preliminare, che implica la rilevazione

realizzati, utilizzando specifici strumenti di misura. La valutazione è un’operazione 

di “ lente” di “ ancora adeguato”

“parzialmente adeguato”

Fanno eccezione le situazioni in cui il Valutato, nel corso dell’anno, eroghi la prestazione per altre Amministrazioni, 

nell’Ammini

un periodo superiore a 120 giorni, ma inferiore all’anno
casi, in fase di valutazione, al di là del rilevare se l’obiettivo è stato 

raggiunto o meno, il Valutatore dovrà ragionare sul contributo fornito dal Valutato e dal suo successore: l’obiettivo può 

raggiunto nonostante il contributo significativo del Valutato nei mesi in cui ha ricoperto l’incarico.

raggiungimento di uno o più obiettivi nell’ultimo mese di svolgimento della prestazione. In ques

tempo a disposizione del Valutato per riorientare l’azione, sarà cura del Valutatore soppesare l’influenza de



valutazione è prevista una sezione “ ”, che, nei casi sopra esposti, va obbligatoriamente 

“ ancora adeguato” e di “parzialmente 

adeguato”

“eccellente”

essere inserita anche nei casi di “adeguato” o di “più che 

adeguato” ove il 

valutazione segue l’indicazione

è di “non ancora adeguato” o di “parzialmente adeguato”

condo un’impostazione

I livelli di “Non ancora adeguato” e di “Parzialmente adeguato” 

strutturato in corso d’anno non consente al Valutato di poter riorientare in modo adeguato la 

l’andamento complessivo delle 

valutazioni all’interno

l’omogeneità dei criteri adottati per la valutazione

al fine di preservare l’equità e l’attendibilità del sistema applicato. In linea generale, come 



Valutatore, quest’ultimo effettuerà 

Il colloquio di valutazione non ha una finalità “sentenziale”, ma va inteso come un 

Lo svolgimento del colloquio di valutazione prima che quest’ultima 

dall’altro, è opportuno, nei casi di valutazione negativa o solo parzialmente positiva



nell’ottica

incrementare la capacità dell’intera struttura a raggiungere sempre meglio i risultati 

all’interno della 

procedura, poiché rappresentano una sorta di “patto reciproco” da realizzare nel corso dei 

, l’Agenzia si orienta sempre di più verso 

dell’Agenzia, pur rimanendo ancorato a un approccio di tipo 

l’

in tutti i casi in cui interrompa il rapporto di lavoro con l’Agenzia, la valutazione va 

comunicata all’indirizzo di posta elettronico privato, ove questo sia stato fornit

inviata la comunicazione della valutazione all’indirizzo privato)

all’interessato è curata dal NU.S.VA.I. della struttura di riferimento (ad e







l’apposito campo “Osservazioni”

o l’accoglimento delle richieste

Per tutti coloro che non sono più in servizio nell’Agenzia delle Entrate al primo giorno della fase di revisione o che 
, l’eventuale richiesta di revisione va effettuata extra 

procedura scrivendo alla casella funzionale del proprio NU.S.VA.I. di riferimento. Quest’ultimo avrà cura di inoltrare la 
richiesta all’indirizzo (al fine di consentire all’amministratore nazionale di 

atore o la sua mancata risposta (passati i 30 giorni) andrà comunicata all’interessato dal NU.S.VA.I. tramite posta 
elettronica. Al di là della diversa modalità di invio, i tempi per l’inoltro della richiesta sono gli stessi previsti per i 

durante l’intero periodo per l’invio della richiesta e impossibilitati a inviarla, anche a distanza, nei tempi previsti. 
, per il tramite dell’applicativo, che informa 

dell’avvenuto inserimento della richiesta di revisione da 

Il periodo dei 30 giorni solari per rispondere alle osservazioni del Valutato si ritiene sospeso dall’ultimo giorno di 
servizio del Valutatore in Amministrazione al momento dell’insediamento del suo successore.
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notifica dell’inserimento in procedura delle osservazioni da 

prodotte dai dirigenti e dai titolari POER sono gestite da un’unica Commissione centrale

tenendo conto dell’ampia platea di soggetti valutati,

supplente ed un funzionario “conciliatore” opportunamente formato al ruolo per supportar

un’ottica di corretta gestione delle risorse umane, il Valutatore deve prestare la giusta attenzione a tut

zione a 30 giorni solari per l’inserimento in procedura 

utti coloro che non sono più in servizio nell’Agenzia delle Entrate all’avvio della fase di riesame

l’eventuale richiesta
uest’ultimo avrà cura di 

irigenti e i titolari di POER, il NUSVAI inoltrerà la richiesta di riesame all’indirizzo di 

con il Valutatore, si ritiene che la fase di revisione sia esaustiva in sé a “sanare” eventuali

apposito atto, sarà estesa l’operatività delle attuali Commissioni che operano in VA.L.E. anche ai t
L’attuale Commissione di riesame che opera per S.I.RI.O. e PO.LA.RIS. opererà secondo le nuove 
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Nel caso di cambio della regione di servizio e/o di fuoriuscita dall’organizzazione di 

uno o più membri della Commissione quando la fase di valutazione di un’annualità è già 

va comunicata all’Ufficio Mappatura, 

consentire l’adeg

All’inoltro della richiesta di riesame da parte del Valutato, il funzionario conciliatore, 

facente parte della Commissione individuata quale assegnataria dell’istanza, riceverà una 

“conciliatore”, 

incompatibilità che non consente la lavorazione dell’istanza prodotta dal Valutato, il funzionario conciliatore della 
Commissione avvisa via mail l’Ufficio Mappatura, sviluppo e valutazione, che provvede a riassegnare l’

Nel caso di impossibilità da parte di uno o più membri che fuoriescono dall’organizzazione a continuare i lavori della 
Commissione, verificato il venir meno del requisito numerico e compositivo per l’opera

dell’annualità valutata





l’organizzazione e che

dall’A.G. precedente

dal momento in cui l’Agenzia viene a conoscenza del procedimento 

penale (informazioni sull’azione penale ex art. 129 delle disp. del c.p.p., avviso di garanzia 

evidenzia gli elementi in suo possesso relativi all’operato del 

alutatore presente al 31 dicembre dell’anno di definizione del processo 

La valutazione non viene effettuata, anche se l’anno oggetto di valutazione è antecedente a quello in cui avviene il 



delle attività processuali “a piede libero”, nei casi in cui il dipendente rivesta il 







dell’Agenzia (dirigenti 

ricoperto, sia perché, nell’ambito degli obiettivi più legati all’attività di competenza, ai 

livelli non compaiono nei documenti programmatici dell’Agenzia, ma sono comunque 





’Agenzia delle Entrate

applica ai dirigenti di vertice e non di vertice in servizio presso l’Agenzia.

vertice il Direttore dell’Agenzia

–

Direttore dell’Agenzia Direttore dell’Agenzia delle Entrate

Nel caso di dirigenti non di vertice che, nel corso dell’anno di riferimento, diventano dirigenti di vertice nell’ambito 
elativo all’incarico non 



–

del Direttore dell’Agenzia

Direttore dell’Agenzia delle Entrate

L’oggetto della valutazione: risultati

che l’Agenzia delle Entrate deve realizzare

(ove presenti) e ad obiettivi extra budget legati all’attività svolta, 

l’assegnazione di un obiettivo “ ”, all’interno del quale sono ricompresi prodotti di 

dell’art. 8 comma 1 lett. h) e ll’art. 9 comma 1 lett. d) del 

Direttore dell’Agenzia, 







–



i sensi dell’art. 1, comma 93, della Legge 205/



–

Ufficio del Direttore dell’Agenzia





•

•

–



L’allegato 4

In linea con il dettato dell’art. 15 del CCNL Funzioni Centrali 2019/2021 recante “Professioni organizzative e 
rofessionali”, l’insieme dei processi gestionali relativi alle suddette figure è in fase di riprogettazione. 

Nell’aggiornamento annuale delle presenti linee guida si recepiranno gli eventuali riflessi delle modifiche organizza

Sono valutatori nel sistema di valutazione P.O.I.R. anche i Direttori dell’Ufficio provinciale Territorio di Roma, 



–





–

L’allegato 5 riporta

ersonale dell’Agenzia non 

sottoscritto dall’Agenzia delle Entrate 

l’applicazione del 

dell’approvazione da parte del Direttore dell’Agenzia 



all’estero, e il personale che, pur assegnato formalmente agli Uffici dell’Agenzia, presta 

Considerato l’anno oggetto di valutazione, il Valutato è associato alla struttura in cui 

valutato nell’ultima struttura dove ha lavorato.

l’invio trami

i, ai sensi dell’art. 19, comma 6 del d. 

Strutture presso cui i Valutati svolgono l’incarico di esprimere una valutazione sintetica

A.L.E. l’eventuale personale che svolge pratico finalizzato all’assunzione a 
tempo indeterminato nell’ambito di specifiche procedure concorsuali.

e interrompe l’eventuale one lavorativa espletata nell’area e nel ruolo di 

Sul piano procedurale, al fine del computo dei periodi di lavoro da tracciare all’interno dell’applicativo VA.L.E., vanno 

dall’assetto organizzativo che caratterizza l’Agenzia delle Entrate. Nella maggior parte dei casi, infatti, 

previsto dall’art. comma e bis) del d.lgs.165/2001, non hanno la responsabilità della valutazione.



a capo dell’unità organizzativa 

–



dell’Agenzia

L’oggetto della valutazione: risultati

de l’assegnazione

“omogenei” per tutti i 



raggiungimento dei fini istituzionali dell’Agenzia.

in via esclusiva un’

(all’interno di Divisioni, Direzioni 

all’interno di un gruppo sono assegnati in 

. L’inserimento in procedura viene 

Facilitatore Responsabile dell’ufficio

individuate dall’Agenzia delle E

prevedendo un medesimo indicatore e un medesimo target, contemplano l’assegnazione di lavorazioni individuali (per 
collaboratori l’obiettivo di redigere istruttorie chiare e complete sul processo x, 

ma dà a ciascun collaboratore specifiche pratiche da istruire l’obiettivo è individuale; se, viceversa, in fase di 
insieme sulle pratiche da istruire, l’obiettivo è di gruppo

attività svolte dall’ufficio preponderante.





L’allegato 6



–

gg/mm/aaaa è stato svolto il colloquio di gruppo per l’assegnazione degli obiettivi con i 

so dell’anno e sono stati condivisi gli obiettivi assegnati al/ai Valutato/i.

nei primi mesi dell’
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La valutazione dei comportamenti organizzativi dei dirigenti è operativa dal 2001 e si basa 
sull’applicazione del dizionario delle competenze SI.R.I.O. 
A distanza di venti anni la Direzione Centrale Risorse umane, in collaborazione con la SDA Bocconi, 
ha realizzato un nuovo dizionario, che rappresenta un’evoluzione del precedente, di cui mantiene 
la struttura ma ne rivisita profondamente i contenuti, alla luce dei cambiamenti di contesto in cui la 
dirigenza si trova ad operare. 
Il modello delle competenze proposto, infatti, integra nuove competenze richieste dal mutato 
contesto globale, è allineato con i modelli utilizzati a livello internazionale e tiene conto delle più 
recenti indicazioni in tema di public leadership. 
Rispetto all’ondata di cambiamento che ha investito la P.A. e il mondo del lavoro, emergono 
sicuramente temi nuovi con cui la dirigenza deve confrontarsi: il lavoro agile, così come la 
digitalizzazione e le nuove tecnologie, sono aspetti destinati a cambiare le modalità e i luoghi di 
lavoro, ma soprattutto sono opportunità che, se ben sfruttate, rappresentano una risorsa 
importante per conciliare i tempi vita/lavoro, ottimizzare i processi e produrre innovazione. 
Il manager pubblico è chiamato ad assumere decisioni responsabili muovendosi in modo efficace, 
etico e in un’ottica di miglioramento continuo.  Diventano driver importanti dell’azione manageriale 
lo sviluppo e il benessere dei collaboratori, anche per poter essere attrattivi come organizzazione 
per le nuove generazioni, che considerano la flessibilità e la qualità della vita una importante priorità 
valoriale. 
Il dizionario è stato ridefinito contemperando anche competenze, come la reactiveness che, in 
contesti di forte incertezza, richiama il manager pubblico a riorientare velocemente le proprie azioni 
e decisioni promuovendo il raggiungimento di punti di equilibrio sempre nuovi. 
Applicando la metodologia per la costruzione dei modelli di competenze, sulla base di un’analisi 
dettagliata delle best performance realizzata a partire da interviste ai dirigenti dell’Agenzia, sono 
state individuate undici competenze chiave per la dirigenza non di vertice e sei competenze 
distintive per la dirigenza di vertice; quest’ultimo risultato rappresenta una novità significativa, 
perché è la prima volta che, all’interno del modello, sono definite competenze dedicate alle figure  
di vertice,  costruite  in base alle peculiari responsabilità  connesse a questo ruolo. 
Le nuove competenze sono riportate nella tabella riepilogativa. 
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TABELLA RIEPILOGATIVA 

 

 Area Cognitiva Area 
manageriale Area realizzativa Area 

relazionale 
Area del self 
management 

Ru
ol

i d
iri

ge
nz

ia
li 

no
n 

di
 

ve
rt

ice
 

Soluzione dei 
problemi 

Gestione dei 
processi 

Decisione 
responsabile 

Gestione delle 
relazioni interne 

ed esterne 
Sicurezza di sé  

 Sviluppo dei 
collaboratori 

Orientamento al 
cambiamento e 
all’innovazione 

Comunicazione 
della vision Coerenza 

     Gestione dei 
conflitti 

Consapevolezza 
del ruolo 

  

Ru
ol

i 
di

rig
en

zia
li 

di
 

ve
rt

ice
 Visione 

strategica Reactiveness  Capacità di fare 
rete 

Consapevolezza 
dei valori 
pubblici 

Pensiero 
sistemico Leadership    
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AREA COGNITIVA - SOLUZIONE DEI PROBLEMI - competenza dei ruoli dirigenziali non di vertice 

Descrizione 

Individuare tempestivamente i problemi, anche complessi, analizzando in modo critico e ampio dati 
e informazioni, per focalizzare le questioni più rilevanti, così da identificare e proporre soluzioni 
efficaci, rispondenti alle esigenze della situazione e coerenti con il contesto di riferimento. Elaborare 
schemi concettuali idonei a stabilire collegamenti tra fatti apparentemente privi di connessioni e a 
individuare criticità, anche solo implicite, in situazioni complesse. 

Indicatori 

A. Le situazioni critiche lo colgono spesso alla sprovvista. Le situazioni critiche e le emergenze lo 
colgono spesso impreparato e fa fatica a riprendere il controllo. A fronte di criticità si concentra sulla 
ricerca delle ragioni o dei colpevoli, anziché riconoscere le cause ed intervenire e definire misure 
preventive per evitare che si verifichino nuovamente. Non motiva né supporta i collaboratori ad 
analizzare e risolvere le criticità. 

A/B. Riconosce i problemi e le criticità che emergono solo quando sono evidenti, ma non li 
inquadra adeguatamente. Ha difficoltà ad individuare tempestivamente criticità ed emergenze. 
Raramente si mostra proattivo per affrontare i problemi e proporre soluzioni. Non mostra piena 
capacità di analisi e di diagnosi del contesto e per inquadrare le situazioni fa spesso riferimento ad 
esperienze passate. 

B. Individua tempestivamente gli elementi fondamentali del problema. Mostra capacità di analisi 
e di sintesi nella formulazione della soluzione più idonee. Si attiva per cercare una soluzione, 
riuscendo a fornire la propria prospettiva e il proprio contributo rispetto al caso specifico, con 
riferimento ad aspetti organizzativi, tecnici o relativi alla gestione delle interlocuzioni con gli 
stakeholder, anche a fronte della propria esperienza pregressa. Riconosce e monitora eventuali 
campanelli di allarme esterni (ad esempio, lamentele da parte dell’utenza) ed interni (parla con il 
personale per verificare la presenza di problematiche), scorgendo in anticipo gli ostacoli ed 
elaborando le soluzioni in un’ottica che non è esclusivamente di breve periodo. Non si fa cogliere di 
sorpresa dalle difficoltà, ma le individua per tempo e adotta, con la necessaria determinazione e 
rapidità, le iniziative appropriate. 

C. Previene ed affronta problemi di elevata complessità, cogliendone gli aspetti chiave. Intravede 
problemi e coglie opportunità che fuoriescono da schemi consolidati.  Traduce questa capacità di 
“anticipazione” in decisioni tempestive volte a migliorare la situazione della struttura coordinata e 
ad evitare possibili crisi future. Prospetta un ventaglio di soluzioni e le compara, assegnando ad 
ognuna di esse, in modo metodico, una precisa e chiara valenza, agevolando così la decisione finale. 

D. Pensa e opera in una prospettiva ampia, proponendo soluzioni innovative e percorribili. 
Intuisce, quando ancora sono lontani e appena percettibili, possibili problemi futuri. Programma di 
conseguenza le mosse con largo anticipo e con iniziative appropriate. Le soluzioni proposte 
permettono di conciliare l’esigenza istituzionale, la correttezza formale delle decisioni e 
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l’interpretazione della normativa, anche grazie alla condivisione di soluzioni individuate con gli altri 
attori dei processi. È un punto riferimento per la soluzione di problemi complessi. 
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AREA COGNITIVA - VISIONE STRATEGICA - competenza dei ruoli dirigenziali di vertice 

Descrizione 

Leggere le situazioni ed i contesti immaginando i possibili scenari prospettici ed ipotizzando i loro 
impatti nel medio e lungo termine, così da delineare obiettivi e strategie da perseguire che siano 
realizzabili ed in grado di anticipare le evoluzioni future della propria area/organizzazione. 

Indicatori 

A. Ha una visione limitata al breve-medio periodo. Si limita ad agire guidato da una visione di breve-
medio periodo e legata essenzialmente alle attività che coordina. Affronta le criticità e le decisioni 
richieste da fenomeni emergenti e/o scenari complessi solo quando gli eventi si verificano. Non 
tiene in considerazione possibili sinergie con le altre strutture. 

A/B. Ha chiara la vision dell’Agenzia, ma non la traduce in azioni concrete realizzabili. È 
consapevole della vision dell’Agenzia, a prescindere dall’attività specifica che coordina. Definisce 
piani coerenti con la vision dell’Agenzia in un’ottica di medio-lungo periodo, tuttavia i piani delineati, 
rimangono generici, poco articolati e difficilmente realizzabili. Solo occasionalmente tiene in 
considerazione possibili sinergie con le attività delle altre strutture. 

B. Traduce in azioni concrete realizzabili la strategia dell’Agenzia in generale. Definisce le politiche 
e le strategie nell’ambito della struttura coordinata secondo una visione di lungo periodo e 
sottolinea l’importanza delle priorità strategiche comuni, spingendo ad andare anche al di là degli 
interessi specifici della singola struttura. Traduce le strategie e le politiche definite in piani gestionali 
concreti in modo coerente e strutturato. 

C. Ha visione di insieme e una ampia prospettiva di lungo termine. Fornisce i propri contributi alla 
definizione delle politiche e strategie di medio-lungo periodo dell’Agenzia. Coglie le opportunità 
attuali, punti di forza e di debolezza, riuscendo a identificare la migliore risposta strategica. 
Comunica la visione della strategia organizzativa in modo da convincere i differenti portatori di 
interessi, suscitando in loro motivazione e committment. Promuove innovazioni e modalità 
gestionali in grado di affrontare i cambiamenti frequenti. È portavoce di tale visione d’insieme con i 
collaboratori/riporti diretti e attiva iniziative specifiche per condividere con loro il percorso da 
seguire. 

D. Coglie e comprende le sfide e le opportunità attuali e future della sua struttura e 
dell’organizzazione nel complesso. La sua ampia visione strategica gli consente di immaginare 
possibili scenari prospettici, ponderando gli impatti delle azioni programmate nel lungo periodo. Si 
mostra capace di leggere e muoversi in un contesto sempre più internazionale, mostrando apertura 
verso l’adozione di logiche di sistema e non solo periferiche, al di là delle peculiarità specifiche della 
singola struttura, sede o del Paese.  La capacità di cogliere le tendenze ambientali gli consente di 
gestire l’evoluzione dei fenomeni e creare opportunità per la propria struttura e/o per 
l’organizzazione. Valorizza la capacità dei collaboratori di vedere oltre e rappresenta un punto di 
riferimento per mantenere la rotta. 
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AREA COGNITIVA - PENSIERO SISTEMICO - competenza dei ruoli dirigenziali di vertice 

Descrizione  

Integrare i diversi elementi, fattori, piani che influenzano un contesto, una situazione o un problema 
individuando correlazioni e relazioni, così da creare una visione d’insieme che consenta di 
inquadrarli in uno scenario più ampio. Elaborare schemi concettuali idonei a stabilire collegamenti 
tra fatti apparentemente privi di connessioni e a individuare opportunità e criticità anche solo 
implicite in situazioni complesse. 

Indicatori 

A. Coglie con difficoltà le implicazioni concettuali delle questioni che affronta. Tende a smarrirsi 
nei dettagli, senza riuscire a mettere a fuoco ordinatamente gli elementi essenziali del contesto e 
stenta ad inserirli in un quadro esplicativo più ampio. Il suo modo di pensare, di argomentare, di 
inquadrare i problemi e di trovare soluzioni difetta di “visuale sistemica”. La tecnica che utilizza per 
identificare i problemi, articolarli e risolverli si fonda quasi esclusivamente sul ricorso alla tradizione 
e al “precedente”, e laddove il precedente non basta o non è utile, non riesce a far fronte al 
problema. 

A/B. Applica solidi schemi concettuali, che però non domina pienamente. Nell'analizzare dati e 
informazioni e nell’adottare gli atti, mostra una parziale padronanza di schemi concettuali e 
conoscenze teoriche; la sua capacità di programmazione è circoscritta ad attività a breve termine. 
Scorge ostacoli e individua problemi soltanto quando sono ormai evidenti. 

B. Applica criticamente solide conoscenze teoriche. Affronta le questioni inquadrandole con rigore 
critico entro la cornice di salde conoscenze teoriche che gli consentono di applicare con familiarità 
schemi e modelli interpretativi raffinati. Scorge in anticipo gli ostacoli ed elabora le soluzioni in 
un’ottica che non è esclusivamente di breve periodo. 

C. Affronta problemi di elevata complessità e con forti interdipendenze, cogliendone gli aspetti 
chiave. Sintetizza con efficacia idee, questioni e osservazioni, organizzandole in un quadro 
concettuale coerente e ben argomentato. Formula spiegazioni chiare e plausibili. Analizza concetti 
e dati ambigui in modo rigoroso. Prospetta un ventaglio di soluzioni e le compara, assegnando ad 
ognuna di esse, in modo metodico, una precisa e chiara valenza, agevolando così la decisione finale. 

D. Elabora concetti e nuovi punti di vista, consapevole dei diversi fattori che influenzano il 
contesto. Individua opportunità e criticità anche solo implicite in situazioni nuove e/o complesse. 
Riflette in modo originale sui dati dell’esperienza. Dimostra notevole intuizione e acuto senso critico 
nella chiarezza con cui individua problemi che non erano stati precedentemente messi a fuoco e 
dipana questioni fino allora rimaste senza soluzione. 
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AREA MANAGERIALE - GESTIONE DEI PROCESSI - competenza dei ruoli dirigenziali non di vertice 

Descrizione 

Governare efficacemente i processi gestiti attraverso la programmazione, l’organizzazione e il 
monitoraggio delle attività e l’uso flessibile ed efficiente delle risorse. Adottare un approccio 
gestionale e organizzativo che tiene conto delle priorità e dei vincoli del contesto in ottica di 
efficientamento e miglioramento continuo. 

Indicatori 

A. Non è organizzato nel lavoro. Non organizza né definisce i processi e le attività di lavoro 
prestando scarsa attenzione alla fase della pianificazione. Monitora in maniera altalenante 
l’andamento delle diverse linee di attività, e non sempre è consapevole degli scostamenti rispetto 
al programmato o delle criticità presenti nei processi lavorativi, anche per una scarsa comunicazione 
con i riporti diretti. Le sue modalità di gestione dimostrano che non sempre ha chiare le priorità 
organizzative e le linee strategiche da perseguire. 

A/B. Organizza e monitora il lavoro ma non gestisce efficacemente le criticità. Definisce 
l’organizzazione delle attività e monitora lo stato di avanzamento del lavoro anche se non sempre è 
in grado di apportare correttivi efficaci in caso di criticità, manca di visione di insieme e si concentra 
su elementi di dettaglio senza cogliere le problematiche organizzative sottostanti.  Ha una limitata 
capacità di utilizzare gli input e le informazioni derivanti dal contesto e dai diretti collaboratori per 
la risoluzione delle problematiche relative ai diversi processi. 

B. Presidia i processi. Presidia i processi della struttura pianificando il lavoro e lasciando ai riporti 
diretti autonomia operativa nella gestione delle attività e nel rispetto delle scadenze; interviene 
tempestivamente in caso di criticità e sa attivare le interlocuzioni nonché dare gli indirizzi necessari 
per garantire il buon andamento del lavoro e il raggiungimento dei risultati organizzativi. Coordina 
in modo efficace i riporti diretti e ne valorizza il contributo, promuovendo l’integrazione e la 
diffusione delle competenze nella struttura. Conosce le risorse e i vincoli del contesto in cui opera e 
in base ad essi calibra le azioni gestionali e organizzative, coinvolgendo anche i collaboratori per 
garantire il pieno presidio della struttura. 

C. Governa efficacemente i processi anticipando le criticità e ottimizzando le risorse disponibili. 
Governa efficacemente i processi, anticipando le criticità anche grazie ad una visione integrata delle 
diverse linee di attività, dei processi e alla capacità di tener conto, nella pianificazione, 
dell’esperienza passata, dei vincoli del contesto e delle possibili evoluzioni degli scenari 
organizzativi. Attiva interlocuzioni positive con i diversi attori organizzativi (sindacati, vertici, riporti 
diretti) rendendo l’organizzazione del lavoro snella e interfunzionale: è capace di riallocare in modo 
flessibile ed efficace le risorse a disposizione, traguardando le priorità organizzative anche in caso 
di penuria di risorse. 

D. Gestisce i processi in un’ottica di efficientamento e miglioramento continuo. Gestisce i processi 
secondo un’ottica di efficientamento e miglioramento continuo. Ha un modus operandi che punta 
sistematicamente alla velocizzazione o al miglioramento del modo in cui si fanno le cose, e 
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trasferisce questa modalità anche ai collaboratori, rappresentando per le soluzioni organizzative 
adottate un punto di riferimento per la dirigenza di vertice. Ottiene risultati di rilievo grazie alla 
capacità di cogliere dagli interlocutori informazioni utili e di intercettare nella lettura dei dati 
indicatori di natura tecnica e organizzativa, che utilizza efficacemente per impostare le azioni 
gestionali all’interno della struttura. 
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AREA MANAGERIALE - SVILUPPO DEI COLLABORATORI - competenza dei ruoli dirigenziali non di vertice 

Descrizione 

Gestire i collaboratori in modo da valorizzare i contributi, le preferenze e le caratteristiche 
professionali di ciascuno e di supportarne la motivazione. Promuovere lo sviluppo e la crescita 
professionale attraverso le leve gestionali della valutazione, del feedback e della delega. 

Indicatori 

A. Non è focalizzato sullo sviluppo delle risorse e non conosce le leve gestionali disponibili. Tende 
ad accentrare su di sé il lavoro o si fa supportare in modo esclusivo da pochi collaboratori, 
preoccupandosi unicamente di raggiungere il risultato. Ha uno stile di gestione che oscilla tra il 
controllo serrato e il laissez faire, e che non tiene conto del livello di autonomia e di competenza dei 
collaboratori. Non conosce le leve di gestione disponibili e non fornisce feedback sul lavoro svolto. 
Capita che in caso di errori si giustifichi attribuendo le mancanze alla responsabilità dei collaboratori. 

A/B. Non tiene conto delle capacità e caratteristiche professionali dei collaboratori 
nell’organizzazione del lavoro. Organizza il lavoro basandosi sulla disponibilità dei collaboratori più 
che sulle loro capacità e caratteristiche professionali. Riconosce le differenze prestazionali dei riporti 
diretti ma spesso non le valorizza, ispirandosi a un astratto principio di uguaglianza nella valutazione, 
allo scopo di evitare conflitti, non preoccupandosi della motivazione delle risorse gestite. È poco 
incline all’ascolto delle richieste dei collaboratori e raramente fornisce feedback tempestivi sul 
lavoro, limitandosi a comunicare nei momenti formali previsti nel processo di gestione della 
performance. 

B. Fornisce feedback puntuali ai collaboratori per lo svolgimento del lavoro e li supporta in caso 
di difficoltà. Definisce con i collaboratori i risultati attesi modulando l’assegnazione degli obiettivi 
in base al livello di competenza e esperienza di ciascuno. Fornisce indicazioni e supervisione tenendo 
conto dell’autonomia dei collaboratori, alternando controllo e delega. Monitora l’andamento del 
lavoro e fornisce feedback tempestivi per riorientare i comportamenti o rinforzarli in caso di risultati 
positivi. È attento alle necessità dei collaboratori: li incoraggia nelle difficoltà e li supporta in caso di 
errori, aiutandoli a capitalizzare dall’esperienza. Orienta i collaboratori verso le iniziative formative 
disponibili. 

C. Tiene conto delle peculiarità dei collaboratori e utilizza le leve gestionali per promuoverne lo 
sviluppo. Assegna gli obiettivi e le relative responsabilità tenendo conto non solo delle competenze 
e delle esperienze ma anche dei punti di forza dei collaboratori, che valorizza attraverso uno stile 
gestionale flessibile che punta a far emergere il meglio di ciascuno. È trasparente e tempestivo nel 
comunicare le aree di miglioramento della prestazione e monitora in modo costante l’operato dei 
collaboratori, sapendo come dosare intervento diretto e sostegno per garantire il raggiungimento 
dei risultati e preservare la motivazione. Incoraggia i collaboratori a cimentarsi in 
compiti/attività/responsabilità nuove per migliorarne il livello prestazionale e favorirne lo sviluppo.  
Fornisce feedback orientati al miglioramento e utilizza le leve gestionali di cui dispone in modo da 
aumentare il coinvolgimento e la soddisfazione sul lavoro. Propone azioni/iniziative/piani di 
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Uso interno 

sviluppo volti a consolidare le competenze dei collaboratori. Richiede la stessa attenzione gestionale 
ai diretti collaboratori, sollecitandoli ad utilizzare l’ascolto attivo, il feedback e la valutazione come 
leve di sviluppo professionale verso tutto il personale. 

D. Favorisce lo sviluppo di una mentalità di crescita ed è un punto di riferimento per la 
valorizzazione del personale. Possiede una mentalità di crescita1 e utilizza il feedback come 
strumento di cambiamento, grazie anche ad una comunicazione coinvolgente e ingaggiante, che 
sostiene la motivazione dei riporti diretti e promuove il coinvolgimento di tutte le risorse della 
struttura. È molto focalizzato sugli aspetti gestionali e riconosce le preferenze, attitudini e 
caratteristiche dei collaboratori riuscendo a raggiungere risultati di rilievo grazie alla capacità di 
valorizzare e far emergere le potenzialità di ciascuno. Fornisce feedback puntuali sugli aspetti 
gestionali in modo da favorire nei collaboratori lo sviluppo di una visione manageriale ed è attento 
a promuovere nella struttura tutti quegli strumenti che facilitano una cultura orientata allo sviluppo 
professionale. Supporta e indirizza i collaboratori nel realizzare le loro aspirazioni di crescita 
professionale e si adopera per creare occasioni di formazione e sviluppo, anche informali, 
rappresentando anche per la dirigenza di vertice un punto di riferimento per le best practice relative 
alla valorizzazione del personale. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
1  
Ciò che pensiamo della nostra intelligenza e delle nostre abilità è influenzato dal modo in cui le persone ci sostengono 
e ci danno feedback. Coloro che hanno una mentalità fissa pensano che le capacità siano innate e di conseguenza 
sviluppabili solo se siamo portati in determinati ambiti, al contrario chi ha una mentalità di crescita è convinto che con 
lo sforzo, l’esercizio, l’impegno sia sempre possibile migliorare il livello delle proprie capacità e competenze. Questa 
mentalità come spiega la psicologa Carol S. Dweck nel suo libro è alla base della crescita professionale e del successo in 
molti ambiti. Carol S. Dweck. (2006). Mindset: the new psycology of success. Random House USA. 
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Uso interno 

AREA MANAGERIALE - REACTIVENESS - competenza dei ruoli dirigenziali di vertice 

Descrizione 

Inventare, sperimentare e reinventare politiche e pratiche manageriali rapidamente, in modo da 
garantire il soddisfacimento di bisogni sempre nuovi in contesti di forte incertezza, imprevisti ed 
imprevedibili, riorientando le proprie azioni e decisioni in base ai risultati osservati e promuovendo 
il raggiungimento di punti di equilibrio sempre nuovi. 

Indicatori 

A. Non risponde in contesti di cambiamento. Di fronte alla gestione di problematiche nuove e 
imprevedibili, si arrocca su posizioni preconcette e su una rigida applicazione di quanto in 
precedenza pianificato; non riesce a ideare soluzioni nuove e farsi promotore di politiche di 
cambiamento, ma si trincera dietro l’attesa di riforme di sistema. Non è pragmatico e reattivo nel 
processo decisionale e non sa dare risposte veloci ed efficaci per i bisogni dei cittadini e 
dell’organizzazione. 

A/B. Tampona, ma non capitalizza la crisi. Nelle situazioni complesse e con scenari incerti e non 
previsti, riesce a minimizzare l’impatto negativo della “turbolenza”, facendo ricorso a azioni già 
sperimentate, ma non riesce a generare soluzioni di medio-lungo periodo. Cerca di riportare la 
situazione allo status quo ante, non riuscendo a cogliere nella situazione di “crisi” l’opportunità del 
cambiamento. 

B. Ha un approccio decisionale pragmatico. Nei contesti di crisi, sa rispondere all’emergenza 
adottando un approccio pragmatico alla soluzione del problema, che si basa su strategie della 
sperimentazione, del tentativo, dell’errore e del monitoraggio, da cui riesce a ricavare feedback per 
riorientare rapidamente la propria azione e adattarla al contesto mutevole. Affronta le criticità con 
tenacia, orgoglio e senso della missione. 

C. Adotta azioni flessibili promotrici di cambiamento dinamico. Gestisce efficacemente contesti di 
crisi, apporta nuove logiche nella definizione dei problemi e nell’identificazione delle possibili 
soluzioni; riesce, pure in assenza di risorse e strumenti straordinari, a generare cambiamento 
finalizzato al miglioramento delle strategie, dei processi e dei programmi d’azione, attraverso un 
combinarsi e ricombinarsi delle risorse a disposizione. Infonde ai collaboratori orgoglio e senso della 
missione e grazie a questo approccio si fa promotore di evoluzioni dinamiche, caratterizzate dal 
raggiungimento di equilibri organizzativi nuovi. 
D. Gestisce reti di collaborazione multilivello. Gestisce contesti di incertezza e di quadri informativi 
incompleti e mutevoli all’interno dei quali sa individuare l’obiettivo ultimo da perseguire, verso cui 
orienta la propria azione, pur nei cambiamenti di direzione continui. Riconosce l’importanza della 
gestione della problematica con reti di collaborazioni multilivello, anche con partner esterni (ove 
necessario), reti che riesce a guidare verso la costruzione di decisioni complesse, mediante la 
condivisione delle informazioni, delle responsabilità operative e la valorizzazione della 
partecipazione di tutti gli attori rilevanti, senza rinunciare ad assumersi la responsabilità finale della 
decisione. 
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Uso interno 

AREA MANAGERIALE - LEADERSHIP - competenza dei ruoli dirigenziali di vertice 

Descrizione 

Assicurare il coordinamento della struttura diretta in modo che i comportamenti dei membri 
dell’Organizzazione siano aderenti e convergano verso obiettivi comuni, ispirando fiducia e 
assicurando sostegno. Influenzare, guidare e orientare i comportamenti dei partner di istituzioni 
collaboranti. 

Indicatori 

A. Guida la struttura e/o il servizio esclusivamente con comportamenti di comando e controllo. 
Determina e comunica piani e strategie ai collaboratori e standard di performance definendo 
politiche, procedure e regole. Avvia attività di pianificazione e organizzazione e in tal senso fa 
eseguire piani, stabilendo le priorità, implementando e realizzando prodotti e servizi; tuttavia, resta 
focalizzato su aspetti di dettaglio, come la richiesta continua di report, di informazioni, richiede 
approvazioni continue da parte dei collaboratori e accentra piuttosto che delega. Amministra le 
risorse (materiali, tecnologiche e umane) più che gestirle e l’organizzazione del lavoro è ancorata a 
logiche di controllo visivo delle persone. Si interfaccia rispettando la gerarchia, è attento agli aspetti 
formali in maniera rigida e inflessibile e fa in modo che tutti li rispettino. 
 
A/B. Traduce nella pratica la vision dell’organizzazione. Chiarisce gli obiettivi di performance ai 
collaboratori, i tempi, gli standard e le aspettative. È orientato maggiormente al cliente esterno, 
verso il quale proietta la sua energia, meno al cliente interno, verso il quale non è sempre disponibile 
e raggiungibile. Nei confronti dei collaboratori, i comportamenti sono concentrati più sulla 
prestazione e meno sulla persona. Avvia comportamenti che facilitano il lavoro degli altri, fornisce 
informazioni e risorse, elimina gli ostacoli e delega ma tratta i collaboratori in maniera autoritaria, 
non li coinvolge e non li incoraggia nel processo decisionale. Ha difficoltà a cogliere le evoluzioni che 
provengono dal contesto esterno e resta legato a un’organizzazione del lavoro tradizionale. 
 
B. Motiva i collaboratori mediante uno stile partecipativo e orientato all’ascolto. Definisce le 
priorità strategiche e l’allocazione delle risorse in maniera efficiente ed efficace. Pianifica in maniera 
chiara i progetti da avviare e comunica aspettative di performance: mette a disposizione le 
informazioni, promuove la condivisione delle responsabilità e incoraggia l’autonomia decisionale. È 
attento alle necessità sia del cliente esterno sia del cliente interno. Rispetto ai collaboratori non si 
concentra solo sulla loro prestazione ma dimostra di essere raggiungibile e disponibile, anche 
utilizzando gli strumenti tecnologici a disposizione; fornisce riscontri frequenti, positivi e negativi, 
monitora i processi per aiutare le persone a sviluppare le proprie capacità e li supporta utilizzando 
leve gestionali diversificate. 
 
C. Orienta i comportamenti degli interlocutori. È lungimirante nel suo lavoro, crea visione e piani 
strategici per l’organizzazione che mostra e sostiene con i suoi collaboratori. Comprende le 
dinamiche interne ed esterne e sa creare condivisione di intenti. Con i collaboratori agisce come 
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Uso interno 

sense maker, comunica una visione prospettica in modo chiaro e coinvolgente, usa argomentazioni 
solide facendo leva su aspetti molteplici e diversi e su un atteggiamento ottimista ed entusiasta, 
sostenendo la motivazione al pubblico impiego (Public Service Motivation). La passione che lo anima 
la trasmette non solo utilizzando una chiara comunicazione circa le aspettative di performance e 
mostra fiducia nelle abilità degli altri. Costruisce relazioni positive interne, mostrando interesse per 
il benessere e i bisogni degli interlocutori anche attraverso un registro comunicativo gentile e 
rispettoso. Facilita il lavoro e spesso coinvolge i collaboratori informati nel processo decisionale. 

 
D. Avvia una leadership collaborativa. All’interno dell’organizzazione è capace, a seconda delle 
circostanze, di avviare un’influenza dinamica e interattiva tra i pari per il raggiungimento degli 
obiettivi dell’organizzazione oppure nel suo gruppo. Nella gestione di progetti complessi che 
richiedono interdipendenza e creatività chiarisce lo scopo, assicura le risorse, articola la visione, 
selezionando le persone necessarie e definendo i confini dell’azione. Alterna influenza gerarchica e 
laterale e interviene per riempire i vuoti gestionali. La funzione di guida non si esaurisce nell’ambito 
del contesto organizzativo ma si esercita anche nel perimetro pubblico: attiva azioni e pratiche 
collaborative tra livelli istituzionali diversi o enti complementari, generando impatto e influenza. È 
carismatico: è capace di ispirare, guidare e orientare i comportamenti dei partner di istituzioni 
collaboranti. Comunica in maniera efficace per costruire alleanze, fiducia e credibilità con 
organizzazioni diverse. 
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Uso interno 

AREA REALIZZATIVA - DECISIONE RESPONSABILE - competenza dei ruoli dirigenziali non di vertice  

Descrizione 

Valutare costi e benefici delle situazioni e decidere in tempi brevi, in circostanze complesse, sotto 
pressione o in carenza di informazione, assumendosi le responsabilità delle scelte e fornendo 
indicazioni chiare ai collaboratori per dare seguito a quanto deciso. 

Indicatori 

A. Evita di decidere. Di fronte ai problemi o situazioni che richiedono assunzione di responsabilità 
evita di decidere, prendendo tempo in attesa che la situazione si definisca o che qualcuno affronti 
al suo posto il problema. Spesso investe altri uffici o i livelli gerarchici superiori dei problemi 
rientranti nella sua competenza; non sempre fornisce indicazioni ai collaboratori, che non possono 
procedere nel lavoro e si trovano a dover decidere su ambiti non rientranti nel loro perimetro di 
responsabilità. 

A/B. Non si espone nelle decisioni. Di fronte a problemi o situazioni ordinarie che si possono 
risolvere ricorrendo al precedente o che non producono esiti rilevanti decide e si assume la 
responsabilità. In tutte quelle decisioni che presentano margini di discrezionalità o da cui possono 
derivare conseguenze di rilievo, spesso tende a procrastinare la decisione, perdendosi nella ricerca 
rassicurante di informazioni/dati/pareri o adottando posizioni che lo portino a non esporsi. Coltiva 
il dubbio più che adoperarsi per cercare soluzioni, cambia spesso idea quando gli vengono 
prospettati vantaggi e svantaggi di una scelta e talvolta sono i collaboratori a dover dirimere le 
questioni e a mostrare la strada da percorrere nelle decisioni. 

B. Decide e si assume la responsabilità delle scelte. Attiva efficacemente tutti i canali per prendere 
la decisione più coerente con i vincoli del contesto e più proficua per l’azione amministrativa e si 
assume la responsabilità delle scelte. Identifica le priorità, valutando il tempo da dedicare alle 
singole decisioni da prendere, anche sulla base degli input che arrivano dagli interlocutori interni ed 
esterni. Comunica in modo chiaro gli esiti delle scelte o le soluzioni da adottare, fornendo indicazioni 
puntuali ai collaboratori, che possono facilmente dare seguito a quanto deciso. 

C. Decide anche in situazioni complesse. In situazioni complesse per la molteplicità delle variabili in 
gioco è capace anche grazie alla conoscenza del contesto e delle priorità organizzative, di valutare i 
possibili impatti delle decisioni e i relativi punti di caduta nonché prospettare ai diversi interlocutori 
gli aspetti di scenario derivanti dalla decisione. Identifica la soluzione più vantaggiosa assumendo 
un orizzonte temporale ampio e si assume l’onere della decisione anche quando quest’ultima si 
rivela impopolare o particolarmente rischiosa. Traduce in direttive o note operative le proprie 
decisioni, soprattutto quando si pongono in discontinuità con le prassi consolidate, consentendo ai 
collaboratori di lavorare secondo una linea chiara e definita. 

D. Promuove l’autonomia decisionale. Decide in modo veloce, efficace e responsabile anche in 
carenza di informazioni o in caso di pressioni provenienti dal contesto e/o da interlocutori interni 
ed esterni, anche grazie ad autonomia di pensiero, intuizione e una sicurezza di sé, che appaiono 
particolarmente sviluppate. Intravede spesso nelle situazioni ad elevato margine di incertezza, 
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Uso interno 

opportunità di miglioramento e cambiamento, che si assume il rischio di cogliere, contemperando 
nella presa di decisione gli interessi istituzionali con l’efficacia e l’efficienza dell’azione 
amministrativa. Fa in modo che le decisioni, anche quelle prese in autonomia, siano portate a 
conoscenza dei collaboratori, ai quali ne spiega il senso e l’utilità.  Promuove l’autonomia decisionale 
a tutti i livelli gerarchici coltivando un clima di fiducia e non ha timore di delegare questioni che 
presentano margini di discrezionalità per favorire la crescita dei collaboratori sostenendoli 
nell’esercitare spazi decisionali progressivamente più ampi. 
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Uso interno 

AREA REALIZZATIVA - ORIENTAMENTO AL CAMBIAMENTO E ALL’INNOVAZIONE - competenza dei ruoli 
dirigenziali non di vertice 

Descrizione 

Cogliere i benefici e le potenzialità del cambiamento e promuoverli all’interno della propria struttura 
anche sfruttando le nuove tecnologie, favorendo la sperimentazione e l’adozione di metodi e 
strumenti innovativi. 

Indicatori 

A. È restio al cambiamento. È restio di fronte ai cambiamenti nei quali coglie spesso aspetti 
svantaggiosi o rispetto ai quali si aspetta soluzioni o indicazioni dai livelli più alti di responsabilità. 
Preferisce un approccio conservativo, ispirato a prassi e metodi consolidati. Ha spesso una visione 
critica nei confronti delle linee generali di cambiamento dell’Agenzia e non nasconde il suo dissenso. 

A/B. Si adegua a fatica al cambiamento. Si adegua al cambiamento con fatica, vivendolo spesso 
come un problema da risolvere e modificando, solo quando richiesto dall’esterno, strumenti e 
metodi di lavoro. Non gestisce le resistenze al cambiamento che si sviluppano nella struttura e 
talvolta mostra di condividerle, favorendo con questo suo atteggiamento un approccio 
adempimentale di fronte alle novità. Ha difficoltà a utilizzare strumenti tecnologici e/o a cogliere le 
opportunità offerte dall’informatizzazione e dalla digitalizzazione talvolta rappresentando un freno 
per la struttura che coordina. 

B. Accoglie positivamente il cambiamento. Ridefinisce velocemente il suo modo di lavorare e quello 
della struttura quando i cambiamenti richiedono di adeguare modalità organizzative, impostazione 
gestionale o prassi correnti. Vede i vantaggi del cambiamento e pur riconoscendo le difficoltà legate 
all’introduzione di nuovi metodi o strumenti di lavoro, coglie la sfida e si adopera per ridurre le 
resistenze interne e per supportare i collaboratori nell’adozione di nuovi comportamenti. Riconosce 
l’utilità degli strumenti tecnologici, che utilizza in prima persona. Favorisce la progressiva adozione 
di nuove modalità organizzative facendosi carico di rimuovere gli ostacoli tecnici e culturali che ne 
rallentano la diffusione. 

C. Promuove e diffonde il cambiamento. Accoglie positivamente i cambiamenti che vive come 
opportunità di miglioramento e li integra nelle prassi e nei metodi di lavoro promuovendone la 
diffusione anche nella struttura che coordina. Si fa portavoce con i collaboratori dei benefici legati 
al cambiamento, e valorizza anche attraverso una comunicazione capillare, best practice o strumenti 
innovativi. Incentiva i collaboratori a sperimentare e li gratifica quando propongono visioni, 
soluzioni, o strumenti innovativi per migliorare il lavoro o risolvere problemi. Utilizza le nuove 
tecnologie per migliorare i processi e rendere più flessibile ed efficiente l’organizzazione del lavoro. 
Considera le nuove modalità organizzative di lavoro un’occasione per ottimizzare i processi e 
realizzare una migliore work life balance per i collaboratori e modifica il suo stile gestionale e di 
comunicazione per realizzarne appieno i vantaggi. 

D.  È orientato all’innovazione. Intravede in anticipo le potenzialità derivanti dal cambiamento e 
spesso riesce a renderle operanti nei processi e nelle attività di cui è responsabile, assumendo il 
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Uso interno 

ruolo di apripista rispetto all’intera organizzazione, verificando in modo costante la fattibilità e la 
produttività delle innovazioni introdotte; riesce anche in situazioni incerte o di crisi a individuare 
chiavi di lettura nuove, anche perché si tiene aggiornato sui trend e sulle novità legate al mondo del 
lavoro in ambito nazionale ed internazionale. Utilizza gli input del contesto e gli spunti dei 
collaboratori per sperimentare nuove modalità di lavoro o soluzioni innovative, avvalendosi spesso 
delle possibilità offerte dalle nuove tecnologie, di cui padroneggia l’utilizzo. In un costruttivo 
confronto con i vertici fa spesso proposte percorribili di cambiamento, anche relative alle 
opportunità offerte dalle nuove modalità organizzative di lavoro, cogliendone le utilità ai fini 
gestionali, economici e reputazionali. Favorisce la crescita della struttura facendosi portatore di una 
visione orientata al futuro e di un modus operandi che incentiva nei collaboratori la sperimentazione 
e l’innovazione. 
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AREA RELAZIONALE - GESTIONE DELLE RELAZIONI INTERNE ED ESTERNE - competenza dei ruoli 
dirigenziali non di vertice 

Descrizione 

Gestire reti di relazioni, anche complesse, comunicando efficacemente con i diversi interlocutori 
interni anche in una logica di interfunzionalità o esterni all’organizzazione inclusi quelli istituzionali 
cogliendone le esigenze e costruendo relazioni positive, orientate alla fiducia e collaborazione. 

Indicatori 

A. Si mostra autoreferenziale. Con i propri interlocutori, si mostra autoreferenziale e manifesta 
resistenza alla collaborazione e alla condivisione delle informazioni, attivandosi solo nei casi in cui 
riceva esplicita richiesta in tal senso. Ha difficoltà a cogliere le esigenze altrui. 

A/B. Instaura relazioni funzionali ma non le coltiva. Con gli interlocutori interni, condivide 
informazioni, ma non metodi di lavoro e proposte di miglioramento organizzativo. Nel gestire 
processi complessi e trasversali che coinvolgono diverse strutture, non sempre riesce ad aprirsi al 
confronto con tutti gli interlocutori e assume una posizione chiusa nei confronti delle esigenze 
espresse. 

B. Gestisce relazioni funzionali. Con gli interlocutori interni, condivide informazioni, metodi di 
lavoro, idee di miglioramento organizzativo e soluzioni per la gestione delle linee di lavorazione. È 
aperto al confronto e al dialogo con le altre unità organizzative e sa rispettare e valorizzare i 
contributi altrui. Si interfaccia con gli interlocutori esterni, quando il processo lo richiede, adottando 
strumenti comunicativi chiari e trasparenti. 

C. Costruisce relazioni. Con gli interlocutori interni crea frequenti occasioni di confronto per 
favorire l’allineamento nella gestione delle attività e per la risoluzione condivisa delle 
problematiche, cui si approccia in una logica interfunzionale. Consolida le proprie relazioni 
attraverso un comportamento leale e trasparente e uno stile comunicativo improntato alla 
condivisione, al confronto costruttivo e all’utilizzo del feedback. Relativamente alle relazioni con gli 
stakeholder esterni, mostra un atteggiamento flessibile e attento alle esigenze prospettate. 

D. Promuove la costruzione di relazioni e le attiva in modo funzionale. Promuove il dialogo e il 
confronto, facilita la collaborazione e lo scambio tra le strutture, sia di pari livello, sia di diverso 
livello organizzativo. Si mostra proattivo nell’instaurare interlocuzioni con stakeholder interni ed 
esterni, e riesce a capitalizzarle in funzione dei reciproci interessi. Comunica e mostra al personale 
come gestire le relazioni con i vari interlocutori, nei confronti dei quali è in grado di intercettare le 
specifiche esigenze, traducendole in risposte puntuali e costruttive. 
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AREA RELAZIONALE - COMUNICAZIONE DELLA VISION - competenza dei ruoli dirigenziali non di vertice  

Descrizione 

Trasmettere e farsi portavoce della mission dell’Agenzia e degli obiettivi strategici, comunicando ai 
propri collaboratori la direzione da seguire e spiegando come il contributo di ciascuno si inserisca 
nella visione più ampia dell’organizzazione. 

Indicatori 

A. Non comunica chiaramente obiettivi e mission dell’organizzazione. Comunica senza la 
necessaria chiarezza l’importanza della mission dell’organizzazione e degli obiettivi strategici da 
perseguire, perché non interessato ed informato sulle motivazioni connesse alle scelte e agli sforzi 
organizzativi di tutti gli attori. Tende anche a polemizzare in modo sterile con le scelte 
dell’Organizzazione. 

A/B. Comunica gli obiettivi ma non le ragioni connesse. È consapevole degli obiettivi di Agenzia 
unicamente con riferimento alle attività specifiche che coordina. Non si mostra in grado di 
comunicare in maniera efficace ai suoi collaboratori la direzione, non spiegando le ragioni connesse 
all’individuazione di specifici obiettivi né l’importanza del contributo delle attività del singolo per il 
raggiungimento degli obiettivi dell’Agenzia. 

B Condivide, comunica e incarna la vision della propria struttura. Condivide e diffonde le 
informazioni e le conoscenze in modo coerente con le esigenze e la strategia dell’Organizzazione. È 
consapevole degli obiettivi di struttura, che trasmette spiegando come il contributo di ciascuno si 
inserisca nella visione più ampia di Agenzia e adottando comportamenti coerenti ai valori e alla 
vision dell’Organizzazione. Indirizza il lavoro dei livelli organizzativi inferiori e di tutto il personale, 
comunicando con chiarezza ai collaboratori le scelte strategiche adottate dall’Agenzia e le logiche 
organizzative. 

C. Ha e comunica senso del lavoro e visione d’insieme. È consapevole della vision di Agenzia e 
comunica con impegno e passione la direzione verso cui la struttura che dirige deve tendere, 
contestualizzandola nel progetto generale dell’Agenzia e facendosi portavoce con i 
collaboratori/riporti diretti di una visione di insieme delle attività da svolgere. Genera una 
prospettiva capace di riconoscere e trasmettere il senso del lavoro, assicurando il coinvolgimento 
dei livelli organizzativi inferiori e del personale. La sua chiarezza e continuità nella comunicazione 
consentono da un lato di generare seguito e dall’altro di limitare il proliferare di rumors. 

D. Facilita l’acquisizione della vision nei collaboratori. Valorizza la capacità dei collaboratori di 
vedere oltre, incentivando il contributo alla crescita di Agenzia e il senso di condivisione della visione 
dell’organizzazione. Rende consapevole tutto il personale dell’evoluzione dell’Organizzazione, 
facendo cogliere e comprendere le sfide attuali e future, anche attraverso appositi momenti di 
confronto. Rappresenta un punto di riferimento e una guida per tutto il personale nel comunicare 
la visione e le priorità strategiche e nel generare commitment. 
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AREA RELAZIONALE - GESTIONE DEI CONFLITTI - competenza dei ruoli dirigenziali non di vertice 

Descrizione 

Ricercare, nel confronto tra posizioni o interessi divergenti, spazi di mediazione per raggiungere un 
accordo o una soluzione condivisa che possa soddisfare tutte le parti coinvolte. Promuovere, in 
modo credibile, la risoluzione costruttiva dei conflitti, ricomponendo le divergenze e i disaccordi. 

Indicatori 

A. Non affronta i conflitti. Trascura l’insorgenza dei conflitti, non affrontandoli in prima persona, 
ma lasciando eventualmente che si risolvano da sé, senza attivare interlocuzioni con i collaboratori 
o meccanismi e modalità di gestione più efficaci. Non adotta un’organizzazione chiara del lavoro, 
per prevenire l’insorgenza di conflitti relativi allo svolgimento di specifiche attività. Assume posizioni 
rigide o timorose e non è aperto al confronto e alla mediazione. 

A/B. Gestisce solo i conflitti inevitabili. Interviene per gestire i conflitti, solo quando questi ultimi 
si manifestano in maniera eclatante e con impatti negativi sulla struttura, concentrandosi più sulle 
motivazioni che sulla risoluzione della questione. Nel gestire i conflitti che lo coinvolgono 
direttamente, pur essendo disponibile al confronto, non riesce in concreto ad individuare punti di 
contatto e aprire a spazi di mediazione. 

B. Affronta i conflitti e sa mediare. Riconosce i segnali di possibili conflitti tra il personale, 
intervenendo direttamente allo scopo di evitare che si manifestino con conseguenze rilevanti per la 
struttura. Nell’intervenire, prevede momenti di confronto, spingendo i collaboratori a scindere la 
componente relazionale da quella legata al contenuto del lavoro. Nella gestione dei conflitti che lo 
coinvolgono direttamente, è aperto al confronto, sa cogliere i punti di contatto con l’interlocutore 
e sa capitalizzarli in un’ottica di mediazione. 

C. Facilita la risoluzione dei conflitti. In presenza di conflitti patologici o di fronte a situazioni spinose 
tra collaboratori interviene, facilitando la soluzione tra le parti, evidenziando loro i punti di contatto, 
richiamandole alla necessità del contributo di tutti e rappresentando loro le conseguenze della 
dinamica conflittuale sul funzionamento della struttura. Nella gestione dei conflitti che lo 
coinvolgono direttamente, sa ascoltare e comunicare in maniera assertiva, ottenendo risultati 
vantaggiosi per il buon andamento dell’organizzazione. 

D. Sa prevenire e/o capitalizzare l’esito di un conflitto. Adotta politiche di gestione del personale e 
strumenti organizzativi idonei alla prevenzione dei conflitti patologici e alla “programmazione” di 
conflitti funzionali (avvocato del diavolo/metodo dialettico)2 all’instaurazione di un clima creativo e 
collaborativo. In caso di contrasti e in presenza di punti di vista differenti, cerca una soluzione di 
compromesso e condivisa. Mette in campo strategie per ottenere adesione e prevenire il conflitto 
patologico. In caso di conflitti che lo coinvolgono direttamente, è in grado di discernere la diversa 

 
2 Si tratta delle due principali tecniche di conflitto programmato (per approfondimenti cfr. C.R. Schwenk, “Devil’s 
advocacy in managerial decision making”). 
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importanza delle questioni, riconoscendo dove valga la pena concedere e dove invece rivendicare 
un credito, per una questione più rilevante. 
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AREA RELAZIONALE - CAPACITA’ DI FARE RETE - competenza dei ruoli dirigenziali di vertice 

Descrizione 

Costruire e sviluppare relazioni professionali costruttive all’interno della dirigenza di vertice, 
adottando nella gestione delle attività e/o delle problematiche logiche interfunzionali. 

Indicatori 

A. Agisce come battitore libero. Ha un comportamento individualista, è orientato solo al risultato 
individuale e della struttura che dirige e non riesce a coltivare né a promuovere meccanismi di 
collaborazione con gli altri vertici di struttura, anzi si pone in modo competitivo, perdendo di vista il 
senso generale della missione complessiva dell’Agenzia. 

A/B. Condivide ma non sa fare gioco di squadra. Si relaziona con i pari, condivide le informazioni e 
non si pone in un’ottica competitiva, ma resta ancorato al perseguimento del risultato individuale e 
della struttura che dirige e non riesce a strutturare o a favorire tavoli di confronto. Nella gestione 
della relazione non è ancora padrone di uno stile comunicativo incisivo ed assertivo. 

B. Sa fare gioco di squadra. Si pone in un atteggiamento collaborativo con gli altri vertici di struttura, 
attivandosi per creare occasioni di confronto e giungere a soluzioni condivise; condivide le 
informazioni necessarie e comunica in maniera incisiva e assertiva per coniugare l’utilità individuale 
e quella organizzativa. 

C. Massimizza l’utilità del gruppo. Si pone in ascolto attivo e non giudicante nei confronti degli 
interlocutori e questo comportamento, unitamente ad un uso costante e costruttivo del feedback, 
gli consente di costruire rapporti funzionali ai reciproci interessi. Assume come prioritaria la 
massimizzazione dell’utilità del gruppo di pari. 

D. Promuove logiche interfunzionali. Instaura relazioni professionali solide e durature ed è a sua 
volta promotore di dinamiche relazionali positive nel gruppo tra pari, trasmettendo agli altri logiche 
interfunzionali per la gestione delle attività e/o problematiche dell’organizzazione. Rappresenta il 
collante e il facilitatore del “gruppo”, promuovendo adesione rispetto a idee e soluzioni a beneficio 
dell’interesse comune/pubblico. 
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AREA DEL SELF MANAGEMENT - SICUREZZA DI SÉ - competenza dei ruoli dirigenziali non di vertice 

Descrizione 

Portare a termine compiti nuovi o impegnativi e di rispondere alle situazioni lavorative di pressione 
e/o di difficoltà con spirito costruttivo, calma e lucidità, mantenendo inalterata la qualità della 
prestazione. Implica equilibrio e capacità di controllare le proprie emozioni e attivare le risorse 
interne per mantenere un livello di energia elevato in condizioni di stress e di reagire in maniera 
costruttiva di fronte ad insuccessi. 

Indicatori 

A. Non gestisce le situazioni di pressione o difficoltà. Gestisce le situazioni routinarie sulle quali si 
è già sperimentato; cerca di sottrarsi a sovraccarichi lavorativi o compiti nuovi/sfidanti che gli creano 
tensione emotiva e stati di stress; in momenti di pressione lavorativa, infatti reagisce 
impulsivamente oppure ha bisogno di essere rassicurato. La sua insicurezza blocca o ritarda le 
attività del servizio che governa. Evita incarichi difficili, oppure, se non può sottrarsi, ci mette un 
impegno basso cercando di delegare il più possibile, enfatizzando le difficoltà e le avversità. Tende 
ad attribuire i risultati delle sue azioni alle circostanze o, comunque, a fattori esterni non analizzando 
successi e insuccessi. 

A/B. Ha difficoltà a gestire nuove sfide. Sa gestire le situazioni ordinarie, tuttavia, di fronte ad 
ostacoli o imprevisti in compiti nuovi o impegnativi, non sempre gestisce lo stress: ha difficoltà a 
tollerare la frustrazione e le situazioni di incertezza, di conseguenza, non sa aspettare e agisce 
d’impulso oppure ricerca continue conferme negli altri. Nelle dinamiche lavorative può avere 
difficoltà a controllare le emozioni, cede alle provocazioni e risponde in modo conflittuale agli 
interlocutori. Non razionalizza le cause degli insuccessi e attribuisce le colpe agli altri o alle 
circostanze non analizzando la propria performance. La mancanza di autovalutazione non consente 
di capitalizzare dalle esperienze e di riflettere al fine di reindirizzare i comportamenti. 

B. Gestisce le situazioni con sicurezza ed equilibrio. Gestisce le diverse situazioni lavorative, anche 
quelle non precedentemente sperimentate con calma e lucidità: è fiducioso nelle proprie abilità e 
individua le modalità migliori per affrontare le situazioni senza farsi scoraggiare. Sa riconoscere le 
proprie emozioni, i propri punti di forza e i limiti e le conseguenze che ne derivano; mantiene la 
giusta distanza emotiva, non si lascia condizionare dalle reazioni degli altri e lavora in maniera 
focalizzata rispetto ai risultati da raggiungere. Avvia autovalutazioni sulla sua performance e 
riconosce e accetta le proprie responsabilità senza scaricarle su altri. Nelle dinamiche relazionali 
interagisce con autorevolezza e gentilezza ed espone chiaramente le proprie idee con efficacia 
anche in caso di disaccordo. 

C. Gestisce lo stress e rassicura gli interlocutori. Nei processi lavorativi evidenzia autorevolezza, 
tecnica e gestionale e nel governo delle situazioni evita e neutralizza ostacoli gestendo lo stress 
correlato.  Coglie gli elementi chiave degli eventi e li confronta con le risorse professionali e personali 
che ha a disposizione. La calma con la quale affronta le situazioni genera un’immagine di lui 
rassicurante negli interlocutori. Nelle dinamiche relazionali avverte le emozioni degli altri e le loro 
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posizioni e reagisce costruttivamente anche in relazione al contesto, con chiarezza e gentilezza, in 
caso di emergenze o difficoltà/conflitti. Visualizza il successo e l’insuccesso e indaga le cause con i 
collaboratori analizzando le proprie responsabilità al fine di risolverle. 

D. Affronta le sfide. Non si lascia scoraggiare da incarichi sfidanti e impegnativi e individua 
opportunità lavorative stimolanti, avendone le capacità per governarle. Non si tira indietro di fronte 
ad ulteriori responsabilità anche in presenza di rischi elevati e prende decisioni anche in situazioni 
di elevata incertezza. Capitalizza la sua pregressa esperienza e sviluppa strategie di coping3 che gli 
consentono di contemperare equilibrio personale e professionale e di perseverare con impegno, 
anche a fronte di imprevisti o ostacoli. Espone con convinzione e in modo chiaro e sicuro le proprie 
idee, dimostrando pacatezza e senso di autocontrollo in caso di disaccordo con i propri interlocutori, 
senza farsi intimidire quando questi ultimi rivestono posizioni di potere. In momenti di forte 
pressione sa rimanere calmo ed è in grado di infondere sicurezza anche agli altri al punto da 
costituire un modello di riferimento nel proprio ambiente di lavoro. 
  

 
3 Strategie mentali e comportamentali che una persona mette in atto per fronteggiare situazioni problematiche, in 
particolare quelle caratterizzate da forte stress o pressione esterna. 
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AREA DEL SELF MANAGEMENT - COERENZA - competenza dei ruoli dirigenziali non di vertice 

Descrizione 

Adottare comportamenti di imparzialità, equità e trasparenza nei confronti dei propri interlocutori, 
colleghi e collaboratori, in linea con i principi e i valori organizzativi.  

A. I suoi comportamenti non sono coerenti. Conosce ma non sempre applica i valori che sono alla 
base dell’identità dell’Agenzia e, in tal modo, rischia di intraprendere azioni che possono 
danneggiare l’immagine o gli interessi dell’Organizzazione. Nel rapporto con gli interlocutori tende 
ad evitare di prendere posizioni o fa affermazioni che poi non trovano corrispondenza nei 
comportamenti e, di conseguenza, le scelte assunte risultano incoerenti. Ha difficoltà ad esprimere 
tempestivamente i propri pensieri o opinioni senza farsi influenzare dalle circostanze e dalle 
persone. 

A/B Ha comportamenti ambigui. Conosce i valori e non intraprende azioni che possano danneggiare 
l’immagine o gli interessi dell’Organizzazione; tuttavia, non sempre è obiettivo e univoco nelle 
valutazioni delle situazioni. Come conseguenza le comunicazioni risultano ambigue e poco precise 
rendendo il suo operato inaffidabile per i collaboratori e per gli interlocutori. 

B. È coerente. Conosce e applica costantemente i valori che sono alla base dell’identità dell’Agenzia 
e i suoi comportamenti sono coerenti e volti a salvaguardare l’immagine e gli interessi 
dell’Organizzazione. Nel rapporto con gli interlocutori comunica intenzioni e idee in maniera diretta, 
aperta ed univoca accettando le opinioni altrui. Motiva ed esplicita in maniera precisa le sue 
decisioni e le scelte sono orientate al bene della struttura. 

C.  Si identifica con i valori e agisce in sintonia. Si identifica con i valori dell’Agenzia e, pertanto, 
agisce in coerenza con i principi e gli interessi dell’Organizzazione. Nella direzione del servizio 
affidato valuta le situazioni, anche le più difficili, con obiettività e in maniera univoca senza farsi 
influenzare dalle opinioni degli altri; pertanto, le sue scelte sono chiare e coerenti nel tempo. 
Comunica idee e intenzioni, in modo scevro da favoritismi e personalismi, anche laddove i suoi 
interlocutori non sono in accordo. Quando prende una posizione la prospettiva è sempre l’interesse 
collettivo e la sostiene nei comportamenti anche quando non è pienamente condivisa. 

D. Promuove i valori ed ispira fiducia. Non solo si identifica con i valori ma supporta e sostiene con 
i diversi interlocutori i valori alla base dell’identità di Agenzia, facendosene portavoce. Dimostra 
apertura e trasparenza e adotta azioni/decisioni che ritiene migliori, dopo attenta ponderazione, 
anche se non riscuotono simpatia o gradimento o non giovano, comunque, alla sua popolarità. 
Esprime idee e intenzioni senza farsi influenzare dalle circostanze: ingenera un clima di fiducia con i 
colleghi e con i collaboratori. 
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AREA DEL SELF MANAGEMENT - CONSAPEVOLEZZA DEL RUOLO - competenza dei ruoli dirigenziali non 
di vertice 

Descrizione  

Comprendere le sfere di responsabilità che caratterizzano l’agire del dirigente, individuare la mission 
del ruolo all’interno del contesto organizzativo, contemperando le aree di competenza proprie e 
quelle altrui e calibrando le azioni dell’ambito tecnico e manageriale. 
 
Indicatori 
A. Non è consapevole della mission del suo ruolo. Concentra la sua sfera di azione sulle 
responsabilità di risultati ma non sempre sugli outcome. I suoi comportamenti, infatti, sono volti 
maggiormente a tutelare la propria posizione e meno a privilegiare l’ottica di servizio, si trincera 
dietro le regole o le applica in ottica cautelativa e di autotutela. È attento ai numeri, ai dati da 
raggiungere, meno alle attività di indirizzo dei comportamenti dei collaboratori; è attento ad aspetti 
di dettaglio dell’organizzazione del lavoro, interviene più per controllare anziché supervisionare, 
sostituendosi anche ai collaboratori e facendo leva sull’autorità del ruolo. La non consapevolezza, 
all’opposto, lo induce ad intervenire su questioni non di propria competenza, anche al di fuori della 
propria struttura, mostrandosi poco rispettoso dei ruoli altrui e creando criticità gestionali e 
ripercussioni sul clima interno. 

A/B. Ha parziale consapevolezza della mission del ruolo. Conosce le aree di responsabilità ma nelle 
azioni è attento e coinvolto soltanto su alcuni ambiti che caratterizzano l’agire del dirigente: risultati, 
processi core e responsabilità datoriali; trascura gli ambiti manageriali che considera più “perdite di 
tempo”, “inutili appesantimenti” e non coglie le opportunità di conoscenza delle professionalità; 
per tale motivo, quando può, delega i responsabili dei livelli inferiori oppure interviene in ottica di 
mero adempimento. Non si assume le responsabilità in caso di errori del personale. La non piena 
consapevolezza dei confini del ruolo, all’opposto, lo induce a fare ingerenze sul lavoro perché non 
comprende “fin dove” può spingersi. 

B. Dimostra consapevolezza della mission del ruolo. Presta equa rilevanza agli ambiti tecnici, 
normativi e gestionali della propria posizione. Dedica tempo e altre risorse a presidiare tutte le aree 
di responsabilità, in generale le politiche del personale, poiché ne coglie l’importanza ai fini del 
raggiungimento dei risultati della struttura. Rispetto alle funzioni sottordinate interviene non per 
aspetti di dettaglio dell’organizzazione del lavoro ma per garantire allineamento e uniformità di 
azione e, comunque, solo per assicurarsi il buon andamento del lavoro. Si fa carico dei risultati e di 
eventuali errori e mette in gioco le proprie caratteristiche e competenze per far fronte alle criticità. 
Riconosce, come ambito di responsabilità, la sinergia con le varie strutture organizzative, 
rispettandone le funzioni di indirizzo e sapendo “fin dove” il suo ruolo e azioni possono spingersi. 

C. Dimostra una visione ampia della mission del ruolo. Utilizza le sue energie e competenze per 
supportare le strutture sottordinate, per indirizzare e coordinare senza sovrapporsi alle loro funzioni 
di indirizzo operativo. Dedica tempo e risorse personali a presidiare tutte le aree di responsabilità e 
lavora su di sé per aumentare le competenze manageriali capitalizzando le diverse iniziative a 
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disposizione. Si assume gli impegni agendo da decisore ultimo (pratiche, progetti etc.). Lavora in 
sinergia con le altre strutture per garantire i livelli di prestazione e armonizzare gli intenti 
organizzativi; si fa carico dei risultati e di eventuali errori riflettendo sull’organizzazione del lavoro 
impostata e su di sé. Sostiene nei suoi collaboratori l’assunzione di responsabilità come ambito delle 
proprie funzioni di coordinamento mettendo in campo le opportune iniziative a supporto. 

D. Ha una visione complessiva della mission del ruolo. Agisce le aree di responsabilità non limitando 
la sfera d’azione all’interno della struttura che governa ma promuovendo osmosi e sinergie, 
favorendo logiche di integrazione funzionale interna ed esterna.  Le sue azioni sono frutto di 
competenze tecniche ma soprattutto manageriali: “lavora con e attraverso gli altri” e, in tal senso, 
agisce come facilitatore con i suoi collaboratori e il personale, come sponsor nei progetti e nelle 
attività per accrescere il livello quali quantitativo dei risultati. Fa autovalutazioni sistematiche sulle 
sue capacità e competenze, coglie input e opportunità al di fuori dell’Agenzia se funzionali al ruolo 
e promuove nei responsabili sottordinati un apprendimento continuo di competenze manageriali. 
Difende il gruppo e la sua reputazione di fronte all’intera organizzazione o davanti alla comunità 
esterna pur riconoscendo in modo autentico eventuali errori. 
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AREA DEL SELF MANAGEMENT - CONSAPEVOLEZZA DEI VALORI PUBBLICI - competenza dei ruoli 
dirigenziali di vertice 

Descrizione  

Identificarsi con i principi dell’Organizzazione adottando comportamenti in linea con la mission, con 
le necessità e con gli obiettivi dell’Agenzia. Promuovere il senso etico alla base del lavoro pubblico 
e comprendere l’impatto sulla collettività del servizio fornito. 

Indicatori 

A. Non ha piena consapevolezza dei valori pubblici. Non sempre si preoccupa di tutelare 
l’immagine dell’Agenzia: in alcune occasioni si lamenta pubblicamente di aspetti organizzativi o dei 
rapporti con gli stakeholder. Talvolta non è attento alle implicazioni del lavoro nel contesto di 
riferimento oppure non sempre il suo operato si attiene alle regole deontologiche; assume decisioni 
non orientate alla collettività, all’ottica di servizio anche a fronte di evidenti impatti negativi. 

A/B. Ha consapevolezza dei valori pubblici ma non è sempre allineato. Conosce i valori e i principi 
deontologici dell’Agenzia e garantisce la correttezza e la trasparenza del proprio operato; tuttavia, 
quando occorre scegliere, non sempre allinea il proprio comportamento alle esigenze e/o alle 
decisioni organizzative e tende a considerare le sue preferenze lavorative e necessità come 
prioritarie. 

B. Ha consapevolezza dei valori pubblici. Rispetta le regole dell’Organizzazione con azioni 
trasparenti che risultano in sintonia con le politiche e le procedure, preoccupandosi anche per la 
tutela dell’immagine e degli interessi dell’Organizzazione di essere trasparente nei confronti degli 
stakeholder. È attento, infatti, ad evitare situazioni, anche solo potenziali, di conflitto di interessi o 
di incompatibilità nell'ambito della propria professione. Mostra impegno e dedizione verso il proprio 
lavoro e il suo contributo è volto in ottica di servizio e della collettività (è attento agli output e agli 
outcome). 

C. Trasmette il senso etico del suo lavoro. Agisce secondo alti valori etici e professionali, di cui dà 
testimonianza nell’impegno di lavoro e nella meticolosità e precisione che mette in tutto ciò che fa, 
allineando i propri comportamenti alle necessità e agli obiettivi dell’Ufficio, anche assumendo 
incarichi particolarmente gravosi quando lo richiedono le strategie organizzative. Trasmette il senso 
etico del lavoro ai collaboratori, l’importanza della mission istituzionale e dei valori organizzativi. 
Esplicita ai collaboratori gli impatti delle azioni sugli interessi collettivi richiamandoli al senso del 
dovere soprattutto quando ci sono particolari necessità. 

D. È un modello di comportamento. Fa propri i valori pubblici e si assume la responsabilità di essere 
un esempio di comportamento leale, equo ed imparziale nei confronti dei professionisti, 
contribuenti, rappresentanti delle istituzioni e un punto di riferimento per il personale. Evita e 
contrasta atteggiamenti e comportamenti collusivi degli interlocutori e si prodiga per la creazione 
di un clima etico. È portavoce, anche attraverso iniziative e progetti, dei principi di correttezza e 
giustizia ed incentiva ed ispira i propri collaboratori al rispetto di elevati standard morali. 
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Le competenze organizzative individuate dall’Agenzia delle entrate ai fini della valutazione del personale 
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TA’ DI ORGANIZZAZIONE DEL PROPRIO LAVORO


