ACCCORDO S| NDACALE

Il 22 rmaggio 2000 si sono incontrati ASIEP e FILCEA-CGA L, FLERI CA-Cl SL,
ULCEMUL per il conpletanmento del nuovo inpianto classificatorio, cos
cone previsto dall'Accordo 1.2.00.

Le parti hanno, in tale anbito, concordato |a definizione dei seguenti
punti, che pertanto formano parte integrante dell'inpianto classificatorio
contrattual e concordato nell'Intesa 1.2.00:

- Premessa alle declaratorie.

- Declaratorie.

- Linee guida di 1a applicazione.

- I'ndividuazione degli elenmenti del CREA per ciascun fattore
- Descrizione degli elenenti del CREA

La scelta degli elenmenti per ciascun fattore, per ogni singola categoria e

ogni conparto all'interno delle singole aree di business, cone previsto
dal | ' Accordo 1.2.00, sara effettuata nel corso della sessione di incontri
di Commissioni, gia concordata dalle wparti, al fine di conpletare
definitivamente |'inpianto contrattual e delle classificazioni.

Le parti stipulanti convengono d'incontrarsi nel nese di giugno 2001 per
procedere ad wuna valutazione conplessiva a valle della 1la fase di
appl i cazi one del nuovo sistema classificatorio.

Anal ogo incontro avverra nel nmese di aprile 2002 dopo il conpletanento de
nuovo i npianto classificatorio.

DECLARATORI E
Premessa
Il nuovo inpianto classificatorio si basa sulle seguenti caratteristiche:

- Nunero ridotto di categorie.
- I'ndividuazione di ruoli professionali in forma sintetica.
- Apprezzanento del |l ' apporto professionale del singolo |avoratore (CREA)

Nei sistem tradizionali |'inquadramento & sostanzial mente guidato da
profili professionali dettagliati e descrittivi di gran parte delle
attivita effettivanente svolte. Ne consegue che |la funzione denmandata alle
declaratorie € essenzialnente quella di indicazione generica di realta
successi vanente dettagliate e, solo per eccezione, si fa riferinmento
diretto alle declaratorie per procedere all'inquadranento.

Nel nuovo sistema concordato, invece, in considerazione della definizione
di ruoli chiave espressi in fornma sintetica - caratteristica peraltro
i ndi spensabi | e per dare concretezza all'apprezzanmento individual e del CREA
-, le declaratorie hanno un ruolo prem nente per definire quella parte
della val utazione conplessiva della professionalita che € rappresentata
dal | ' i nquadr arent o.

Da cio0 scaturisce la necessita che la definizione delle caratteristiche
fondanmental i che contraddi stinguono |l e singole categorie venga sviluppata
in forma anpia e dettagliata per consentire una lettura uniforme, senza
| asciare margini interpretativi, non necessari, ai vari interlocutori.

Rappresentando |e declaratorie un nodo per definire valori professionali
il riferinento non puo che rifarsi agli elementi che saranno analizzati,



in dettaglio individuale, per conpletare, con |'apprezzamento del CREA |a
val ut azi one conpl essiva della professionalita espressa.

Appar e qui ndi necessari o precisare:

- gli elementi comunque denominati nella fornul azi one delle declaratorie
hanno val enza oggettiva astratta e non soggettiva;

- il riferimento a fattori comuni tra declaratorie e CREA non rappresenta
pertanto una sovrapposi zione. La funzione del CREA & specificamente quella
di apprezzare <con valori puntuali gli anmbiti che caratterizzano la
declaratoria, sia per quanto riguarda gli aspetti oggettivi (conplessita e

responsabilita), che per quanto riguarda quelli soggettivi (esperienza e
aut onomi a) ;

- inrelazione alle caratteristiche delle singole categorie si precisa che
per |'accesso alle stesse non e richiesta la presenza di tutte le

caratteristiche indicate in declaratoria, ma € essenziale |la presenza di
quel | e specifiche del singolo ruolo.

Allegato 3/1
Decl aratori e.
Categoria 1.
Accedono a questa categoria i lavoratori a cui € attribuita la qualifica
di Quadro, ai sensi della legge n. 190/85 che, in possesso di elevate

conoscenze e conpetenze professionali maturate con lunga e consolidata
esperienza anche interdisciplinare, esplicano con carattere continuativo

ruoli gestionali o di tipo "Professional" di rilevante e fondanentale
i mportanza ai fini dello sviluppo e dell'attuazione degli obiettivi
del | ' i npresa

Tali ruoli conportano, con anpia autonoma ed iniziativa nell'anbito delle
politiche e degli obiettivi aziendali, |a gestione di processi essenzi al
e/o il presidio di inportanti settori/aree di attivita con responsabilita
di risultato, l|a partecipazione attiva nella definizione degli obiettivi e
delle politiche, |la pronozione del miglioranento del risultati econonici e
gestionali, lo sviluppo di innovazioni di prodotto e/o di processo, la
risoluzione di problematiche interfunzionali i n materia d'interesse
strat egi co azi endal e.

Caratteristiche della categoria sono: |'esercizio del ruolo in un contesto
di alta wvariabilita di eventi, |'orientamento al risultato, |'assunzione
di responsabilita, la capacita di negoziazione, di pi ani fi cazi one,

progranmazi one e controllo, di gestione e sviluppo di risorse unane,
d' i nnovazi one tecnol ogica e di processo.

Cat egoria 2.

Accedono a questa categoria i lavoratori che, in possesso di approfondite
conoscenze e conpetenze professi onali nmaturate con congrua e consolidata
esperienza anche interfunzionale, esplicano ruoli di natura direttiva o
speci al i stica, equival ente per inportanza, responsabilita e delicatezza.

Tali ruoli conportano, con piena, autonoma nell'anbito delle direttive
generali inpartite e degli obiettivi specifici, il coordinamento di
attivita di notevole conplessita e/o il presidio di aree specialistiche,
con responsabilita diretta di risultato e/o di supporto nel |l a
real i zzazione degli obiettivi assegnati e/o nella risoluzione di
probl emati che conposite e conpl esse.



Caratteristiche della categoria sono: |'esercizio del ruolo in un contesto
interfunzionale variabile, |'orientanento al risultato e |'i niziativa, Ila
capacita d'integrazione, di gestione di risorse unane, |a padronanza di

t ecni che e metodol ogi e anche operati ve.

Cat egoria 3.
Accedono a questa categoria i lavoratori che, in possesso di conoscenze e
conpet enze pr of essi onal i specialistiche, naturate con consol i dat a

esperienza specifica, esplicano ruoli di concetto tecnico, anmm nistrativo
e comrerciale di notevole conplessita.

Tali ruoli conportano, con autononia operativa e iniziativa nei limti
delle disposizioni generali inpartite e degli obiettivi definiti, il
coordinamento e/o lo svolginmento di attivita specialistiche conplesse e
diversificate, con responsabilita diretta di realizzazione degli obiettivi
prefissati.

Caratteristiche della categoria sono: |'esercizio del ruolo in un contesto
funzionale e d'interfaccia variabile, la capacita di progranmazione e
controllo a breve termne, di guida e controllo di risorse unane, di
gestione di attrezzature e inpianti, |la padronanza e uso di tecniche e
net odol ogi e anche operative, la flessibilita.

Cat egori a 4.

Accedono a questa categoria i lavoratori che, in possesso di approfondite
conoscenze teorico-pratiche dei processi specifici maturate con congrua
esperienza, esplicano ruoli di concetto o di alta specializzazione ne

vari settori aziendali tecnico, ammnistrativo e comerci al e.

Tal i ruol i conportano lo svolginmento di ruoli speci al i stici e
differenziati, con autonom a e responsabilita operativa di procedure e
processi realizzativi nell'anbito di standard di riferimento di nassina
definiti in contesti variabili.

Caratteristiche della categoria sono: |la capacita di operare scelte nel
rispetto delle procedure/processi operativi definiti, padronanza e uso d
tecniche operative e/o di esercizio di attrezzature ed inpianti, elevato
standard realizzativo e quali -quantitativo, capacita di guida di altri
lavoratori, flessibilita operativa anche polifunzionale.

Cat egoria 5.

Accedono a questa categoria i lavoratori che, in possesso di adeguate
conoscenze teorico-pratiche naturate con adeguata esperienza, esplicano
ruoli di concetto esecutivo o specializzati nelle attivita tecniche

operative, amministrative

Tali ruoli conportano | o svolginento di conpiti operativi diversificati
secondo procedure e standard definiti, con autonom a esecutiva.

Caratteristiche della categoria sono: flessibilita operativa funzionale,
conoscenza ed uso di tecniche operative e/o di esercizio di macchinari ed
i mpianti, standard esecutivo quali -quantitativo, possibile guida di altri
| avoratori.

Accedono altresi a questa categoria, decorsi 12 nesi dalla data
d' assunzi one, i | avoratori che esplicano ruoli esecutivi secondo



istruzioni definite e dettagliate, con puntual e esecuzione dei conpiti
assegnati .

Per i suddetti Ilavoratori non e prevista |'adozione del meccanisno de
CREA e pertanto |'inserinmento conportera |la sola applicazione del livello
retributivo minino della categoria.

Categoria 6 (*).

Sono inseriti in questa categoria, limtatamente ai prim 12 nmesi di
servizio, i lavoratori che esplicano ruoli esecutivi secondo istruzioni
definite e dettagliate, con puntual e esecuzione dei conpiti assegnati

La normativa suddetta non e applicabile ai CFL.

(*) Per il Settore "Attivita cantieristiche" si far riferinmento
all'allegato 3/4.

Al egato 3/4

"Attivita cantieristiche."

Cat egoria 5.

Accedono a questa categoria i lavoratori che, in possesso di adeguate
conoscenze teorico-pratiche nmaturate con adeguata esperienza, esplicano
ruoli di concetto esecutivo o specializzati nelle attivita tecniche

operative, amministrative

Tali ruoli conportano | o svolginmento di conpiti operativi diversificat
secondo procedure e standard definiti, con autonom a esecutiva.

Caratteristiche della categoria sono: flessibilita operativa funzionale,
conoscenza ed uso di tecniche operative e/o di esercizio di nacchinari ed
i mpi anti, standard esecutivo quali -quantitativo, possibile guida di altri
| avoratori.

Cat egoria 6.
Sono inseriti in questa categoriai lavoratori che esplicano ruol
esecut i vi secondo istruzioni definite e dettagliate, con punt ual e

esecuzi one dei conpiti assegnati.

LI NEE GUI DA DI PRI MA APPLI CAZI ONE

Nel passaggi o dal sistema precedente al nuovo inpianto classificatorio si
sono presentate varie problenmatiche che hanno richi esto sol uzi on
speci fiche.

L' esigenza fondanentale di dare certezza di riferinento al nonmento de
passaggio tra i 2 sistem & statarisolta dalle parti concordando il
nmeccani sno del | ' agganci o autonatico tra aree, categorie e livelli dei
precedenti contratti e categorie e livelli di CREA del nuovo sistena.

Per |'altro aspetto di canbianento connesso alla diversa funzione dei
profili tradizionali rispetto all'introduzione di ruoli, €& concettual mente
i mpossibile la ricerca di colleganenti diretti ed inmediati.



Caratteristica prinmaria del nuovo inpianto e infatti che i ruoli siano
espressi in forma sintetica. Si tratta infatti di passare dalla logica di
un profilo nel quale si andavano a riconoscere popolazioni anpie di
lavoratori, all'individuazione dell'apporto professionale del singolo
| avoratore attraverso |'apprezzanmento del CREA

L' esigenza di dover sintetizzare in poche parole chiave i ruoli non si
concilia con |'esigenza dell'identificazione i mediata con |e tradizionali
denom nazioni in uso nelle varie realta aziendali. G0 si e riscontrato in

particolare nelle figure a contenuto specificanmente professionale, ove le
descri zioni analitiche rendevano piu i nmedi atanente evidenti le differenze
tra i vari livelli classificatori

ai esenpi di colleganento tra i nuovi ruoli identificati e e
tradizionali termnologie adottate (vedi allegato 1), che sono state
utilizzate nella fase di definizione dell'inpianto classificatorio,

rappresentano un utile riferimento esenplificativo delle |ogiche seguite.

* *x k* *x *

Nel | ' appl i cazi one del nuovo inpianto classificatorio si & convenuto su un
approcci o gradual e che si realizzera in 2 fasi

La prima con decorrenza 1.3.01 riguarda |'inquadranento e il CREA
senplificato.

La seconda con decorrenza 1.1.02 rappresentera il conpletanento della fase
di la applicazione con |'apprezzanento del CREA realizzato in forma
integrale, sulla base del sistema analitico conplessivo.

Per quanto concerne |'aspetto dell'inquadranento nelle categorie sulla
base di declaratorie e ruoli, si puo fare riferinento a netodiche ed
esperienze gia consolidate e che, a prescindere dagli aspetti specific

del nuovo inpianto classificatorio, possono essere sostanzialnente

considerate di tipo tradizionale.

A tale proposito si fa riferinmento all'Accordo 1.2.00 che prevede: i ruoli
professionali hanno validita per |'intera area di business a cui si
riferiscono, prescindendo pertanto dal conparto specifico.

Appare quindi opportuno soffermarsi piu dettagliatamente sull'aspetto
del | " apprezzanento del CREA ridotto.

Una corretta lettura di questa fase non pud essere limtata alla
gradualita tecnica nella costruzione dell'inpianto, nma deve tenere conto
delle inplicazioni politiche che questo passaggi o conporta.

L'inmpianto contrattuale ha gia previsto anche per questo passaggio una
specifica fase finalizzata ad una val utazi one congiunta preventiva.

Appare conmunque opportuna una lettura cormune delle linee applicative dei
principi gia consolidati per renderne naggi ormente prevedibili obiettivi
ed aspettative.

Anche se si tratta di una fase sperinmentale internedia, le part i
convengono sulla validita della scelta che |a val utazi one debba riguardare
la generalita dei lavoratori, con |la sola eccezione di coloro per i quali
nutera |'inquadranento in conseguenza dell' applicazi one del nuovo inpianto
contrattual e concordato I'1.2.00.

Tale scelta, indubbianmente inpegnativa sotto |'aspetto organizzativo
appare per o necessaria se si vuole garantire che il grado



d interiorizzazione del sistena sia veramente patrinonio conune di tutti i
| avoratori.

Con riferimento a quanto previsto al punto 5), pag. 7, Accordo 1.2.00 si €
provveduto alla fornul azi one della definizione dei 4 fattori del CREA da
utilizzare escl usi vanment e nella fase di appl i cazi one del CREA
senplificato:

Conpl essi t a.

Per "conplessita" s'intende il grado di variabilita degli eventi, di
criticita delle scelte, di difficolta delle azioni e dei conpiti che il
ruol o deve affrontare

Responsabi lita.

Per "responsabilita® s'intende |'inpatto che le azioni e Ile decisioni
richieste dal ruolo hanno sugli obiettivi e sui risultati della azienda
e/ o della funzione aziendale in cui il ruolo opera.

Esperi enza.

Per "esperienza" s'intendono |le abilital/conpetenze/ conoscenzel/capacita
operative acquisite nello svolginento delle attivita e nel fronteggiare
situazioni, sia nell'anbito specifico delle proprie conpetenze che in
altre aree aziendali. Trattasi del patrinmonio acquisito attraverso |a
concreta gestione di situazioni e tipologie specifiche che non si realizza
con |l a sola permanenza nell'attivita.

Aut onom a.

Per "autonom a" s'intende il grado di esercizio del margi ne  di
di screzionalita nell'esplicazione concreta dei conpiti specifici

Si  concretizza sia nell'esecuzione di conpiti e responsabilita dirette,
che nella formulazione di proposte di nodalita esecutive, tecniche e
nmet odi, procedure, programm e piani

Con riferinento all'attribuzione di un livello di CREA superiore alle
situazioni neritevoli di apprezzanento, previsto dall'Accordo 1.2.00, con
decorrenza 1.3.01, si precisa quanto segue:

il livello di CREA derivante dall'aggancio automatico rappresenta
convenzional mente |lo standard e pertanto, per ciascuno dei 4 fattori
conpl essivi previsti, il riferimento allo standard stesso e rappresentato
onogeneanent e dal valore di cui sopra.

Esenpi o: categoria 4 CREA 2

standard
conpl essita 2
responsabilita 2
esperi enza 2
aut onomni a 2
L'"attribuzione del livello di CREA superiore avverra pertanto allorché

almeno 3 dei fattori siano valutati superiori rispetto ai valori
convenzi onal mente assunti cone standard.

E' intendimento conune delle parti che |"attribuzione di un livello d
CREA superiore alle situazioni neritevoli di apprezzanento potra essere
ri conosci uto, anche nel periodo intercorrente tra |l'1.3.01 e il 31.12.01

nell e situazioni di sostanzial e canbi amento organi zzativ o.



Con |'occasione di concordare le linee guida di l1la applicazione, |le parti
si sono soffermate anche sul monmento in cui sviluppare |'apprezzanento de
CREA in caso di passaggio di categoria.

Nell'intesa del 1° febbraio u.s. sono gia stati chiaranente individuati i
nonmenti per la verifica del CREA in tutti gli altri casi

Y

Nella norma di 1a applicazione si & chiaramente definita |a coll ocazione

al 1° livello del CREA in caso d'inquadranmento alla categoria superiore
con decorrenza 1.3.01. Ecio in quanto per la generalita dei lavoratori,
inclusi quelli di cui sopra, €& previsto che |'apprezzamento dei singol

apporti professionali per |'attribuzione del CREA sulla base del sistenmn
analitico conpl essivo avvenga a decorrere dall'1. 1.02.

Una volta conpletata |la fase di la applicazione, la scelta di formulare
| " apprezzanment o del CREA contestual mnente al passaggio di categoria rischia
di essere soltanto formalnente corretta, nma nella sostanza tenderebbe,
nella generalita dei casi, a far divenire |"'apprezzamento del CREA un
esercizio astratto, anziché mrato ai reali aspetti oggettivi e soggettivi
del singol o | avoratore.

Con |'obiettivo di non lasciare margini di indeterm natezza, le parti
ri tengono che |'apprezzamento conpl essivo ai fini della determn nazi one de
CREA vada definito 6 nmesi dopo |'attribuzione del nuovo inquadranento, con
cont estual e posi zionamento al 1° livello di CREA

Le parti, alla luce delle considerazioni scaturite dal confronto,
concordano che |'apprezzanento di ciascun fattore del CREA avvenga con
[ 'individuazione di n. 14 elenenti conplessivi, e cioe con n. 3 elenenti
ciascuno per quanto riguarda la Conplessita e | a Responsabilita e n. 4
el ementi ciascuno per quanto riguarda Esperienza ed Autonom a

Si conviene che il livello di CREA sara determ nato dalla soma dei val ori
derivanti dall'apprezzanento dei singoli elementi dei 4 fattori (valori
unitari variabili da 1 a5 per la la categoria e da 1l a 4 per le altre)
diviso 14 (nunmero conplessivo degli elementi). Qualora il risultato
ottenuto non presenti nessuna parte decimale si assegna il livello di CREA

corrispondente al risultato stesso.

Qualora il risultato ottenuto, come sopra specificato, presenti una parte
decimal e superiore a 0,64 si conviene di arrotondare il risultato
all'unita superiore con conseguente assegnazi one del relativo CREA

Si  conviene altresi che il 1° passaggio al livello CREA superior e
(rispetto a quello assegnato al 31.12.01) nell'anbito di ogni categoria
avra luogo quando il risultato ottenuto presenti una parte decimale

superiore a 0,57.

PROFESSI ONAL DI DI SCI PLI NA | NGEGNERI STI CA
PROFESSI ONAL DI TECNOLOG A DI BASE

Lavoratore che, al massino livello di conoscenza dei criteri e dei netod
di lavoro della disciplina specialisticalarea tecnologica di appartenenza,
assicura |lo svolginmento delle attivita anche operando su piu progetti
cont enpor aneanente, garantendo la qualita, i costi, i t enpi e
|"ottimnmzzazione delle soluzioni tecnol ogi che/ tecniche da adottare.

- In qualita di "job leader" pianifica, sviluppa e assicura le attivita
della propria disciplina/tecnol ogia, su un progetto di rilevante



dinmensione e conplessita (valore econom co, condizioni contrattuali
tecnologie wutilizzate, ecc.) o piu progetti caratterizzati da nuneros
aspetti conpl essi, coordi nando risorse;

- come massinob livello di conoscenza in discipline di i mportanza
fondamentale per la Societa assicura la messa a punto di sol uzioni
i nnovative su aspetti tecnici rilevanti e conplessi sia a livello di

sistema che sui singoli progetti.

SPECI ALI STA DI DI SCI PLI NA | NGEGNERI STI CA
SPECI ALI STA DI TECNOLOG E DI BASE

Lavoratore che, in possesso della piena ed approfondita conoscenza degli

standard, criteri, netodi e procedure della specializzazionel/tecnol ogia di

appart enenza, assicura |'esecuzione di attivita di i ngegneri a
specialistica o progettazione di processo che si caratterizzano per

el evata conpl essita e necessita di approfondi mento.

Esegue le attivita assegnate in nodo indi pendente ed autonono mant enendo
opportuni rapporti interdisciplinari e contribuendo allo sviluppo di nuovi
approcci per la risoluzione di problematiche tecniche non consuete e
conpl esse, al fine di mantenere gli inpegni concordati.

Ri ceve supervisione solo su obiettivi globali di progetto, problem
critici ed aspetti innovativi dell'attivita.

Puo svol gere ruolo di |eader per la propria specializzazione/tecnologia su
progetti di dinmensione o conplessita contenute anche coordi nando ri sorse.

TECNI CO PROCETTI STA DI DI SCI PLI NA | NGEGNERI STI CA
TECNI CO PROGETTI STA DI TECNOLOG E DI BASE

Lavoratore che, in possesso di approfondite conoscenze teoriche e pratiche
della specializzazione/tecnol ogia di appartenenza, assicura |'esecuzione
delle attivita assegnate anche provvedendo alla val utazione, selezione,
adattamento di standard, criteri e tecniche di |avoro.

Esegue la nmmggior parte delle attivita assegnate in nodo indipendente
anche contribuendo allo sviluppo di nuovi approcci sui problem tecnici
i ncontrati .

Esegue le attivita, anche coordinando risorse, su parti o fasi di progetto
per |a specializzazione/tecnologia di base di conpetenza.

Ri ceve supervisione su obiettivi di progetto, aspetti critici e aspetti
innovativi dell'attivita.

PROCGETTI STA DI DI SCI PLI NA | NGEGNERI STI CA
PROCETTI STA DI TECNOLOG E DI BASE

Lavoratore che in possesso di conoscenze e conpetenze approfondite applica
tecniche di progettazione, standard, criteri e procedure nell'esecuzione
di attivita ingegneristiche assegnate.

| conpiti possono richiedere: elaborazione di bilanci materiali e termci,
preparazione di specifiche, progettazione e selezione di sistem e
conponenti, altre attivita che richiedono |a conoscenza dei principi e
delle tecniche comunenente utilizzate nella specifica area della
speci al i zzazi one.



Ri ceve indicazioni sugli obiettivi specifici dell'attivita da svolgere e
le attivita vengono verificate da posizione di livello professionale
superi ore.

PROFESSI ONAL DI AREA TECNI CA

Lavoratore che detiene un know- how specialistico nolto approfondito in un
canpo strategi co, ovvero su un processo chiave o nell'anbito di un area di
ricerca; assune un ruolo innovativo nel canmpo di conpetenza, svil uppando
il  knowhow nmetodologico o di processo e ricercando nuove e diverse
soluzioni tecniche e tecnologie. Alla elevata e consolidata conpetenza
prof essional e specifica possono essere abbi nate competenze di tipo
pluridisciplinare wunitanente ad una approfondita conoscenza dei
nMacr opr ocessi aziendali. E di riferimento per la soluzione di
probl emati che aziendali di interesse strategico e interviene cone
integratore su progetti nultidisciplinari. Pu0o esercitare, nell'anbito
dell"attivita di conpetenza, un coordinanento professionale su altre
risorse.

SPECI ALI STA DI AREA TECNI CA

Lavoratore ad elevata specializzazione, ad indirizzo settoriale;
interviene in aree ad alta tecnologia; |la sua "expertise" € esercitata in
un canpo specifico ed opera per la razionalizzazione/mglioramento di

processi esistenti. Alla elevata e consolidata conpetenza professionale
specifica  possono essere abbi nat e anche conpet enze di tipo
pluridisciplinare sui processi di conpetenza. Pudo produrre nuove idee,
rivolte al mglioramento dei processi esistenti. Pud esercitare,

nell'ambito dell'attivita di conpetenza, un coordi nanmento professionale su
altre risorse

CREA - Individuazione degli elenenti.
ELEMENTI DEL FATTORE " COWPLESSI TA' " applicabilita
all e categorie
cat cat cat cat cat
la 2a 3a 4a 5a
1 VARI ABI LI TA' DEL CONTESTO ESTERNO
2 | NNOVAZI ONE
3 DEFI NI ZI ONE DEGLI OBl ETTI VI
4 DEFI NI ZI ONE DEI COWPI TI
5 Dl FFI COLTA' DI ESECUZI ONE
6 AVPI EZZA DI VI SI ONE
7 PROBLEM SQOLVI NG
8 GESTI ONE OPERATI VA
9 METODO
10 SI NTES
11 ANALI S
12 FLESSI Bl LI TA' ORGANI ZZATI VA
13 CONTESTO OPERATI VO ORGANI ZZATI VO
14 SI STEM DI RELAZI ON
15 RELAZI ONI | NTERNE/ ESTERNE
16 COLLABCORAZI ONE | NTERFUNZI ONALE
ELEMENTI DEL FATTORE " RESPONSABI LI TA' " applicabilita

all e categorie



12
13

10
11
12
13
14

15

cat cat cat
la 2a 3a
S| CUREZZA DELLE PERSONE
E DEGLI | MPI ANT
E TUTELA DELL' AMBI ENTE
| MPATTO SU RI SULTATI ECONOM Cl
| MPATTO SU PROCESSI / TECNOLCAE E
SVI LUPPO DELLE PERSONE
GESTI ONE PERSONE
COORDI NAMENTO PERSONE
EFFI CACl A OPERATI VA
QUALI TA' / ESATTEZZA
DELL"' ESECUZI ONE
TEMPESTI VI TA' DELL' ESECUZI ONE
PROGRAMVAZI ONE E CONTROLLO
PRESI DI O DELLE PQOLI TI CHE
AZ| ENDALI
DI SCREZ| ONALI TA' DECI SI ONALE
DI SCREZ| ONALI TA' PROPCSI Tl VA

cat cat cat
la 2a 3a

PADRONANZA DI TECNI CHE TEORI CHE
E PRATI CHE E MODELLI
SPECI ALI STI Cl
UTI LI ZZzO DI METODI E TECN CHE
COVPLESSE
UTI LI ZZO DI TECNI CHE E PROCEDURE
OPERATI VE
ESPERI ENZA GENERALE AZI ENDALE
ESPERI ENZA | NTERFUNZI ONALE
ESPERI ENZA NELLE AREE
COVPLEMENTARI
GESTI ONE DELLE PERSONE/ GRUPP
GESTI ONE DI RELAZI ONI
COVPLESSE/ NEGZI AZI ONE
GESTI ONE DI SI TUAZI ONI DI VERGENTI
E CONFLI TTUALI
| NTEGRAZI ONE | N GRUPPI DI LAVORO
FLESSI Bl LI TA
ADEGUAVENTQO ADATTAMENTO
AL CAMBI AVENTO DEL CONTESTO
LAVORATI VO
Pl ANl FI CAZI ONE/ GESTI ONE Rl SORSE
TECNI CHE/ ECONOM CHE/ UVANE
PROGRAMVAZ| ONE/ ORGANI ZZAZ1 ONE
DI ATTI VI TA
PADRONANZA DI MODALI TA' OPERATI VE
EFFI CAC

cat cat

4a

ELEMENTI DEL FATTORE " ESPERI ENZA' applicabilita
alle categorie

5a

cat cat

4a

ELEMENTI DEL FATTORE " AUTONCOM A" applicabilita

alle categorie

cat cat cat
la 2a 3a
CAPACI TA' DI | NNOVAZI ONE
I NI ZI ATI VA
PROPCSI TI VI TA' OPERATI VA

cat
4a

5a

cat
5a



4 CAPACI TA' DECI SI ONALE

5 I NDI VI DUAZI ONE DI SCLUZI ON
OPERATI VE

6 ACCURATEZZA DI ESECUZI ONE

7 AUTONOM A REALI ZZATI VA

8 VALUTAZI ONE DELL' | MPATTO
ECONOM CO

9 SENSI Bl LI TA" A COSTI / BENEFI C

10 CONSEGUI MENTO DEGLI OBl ETTI VI

11 RAGGE UNG MENTO DEI Rl SULTATI

12 ORI ENTAMENTO AL COWVPI TO

13 DEFI NI ZI ONE DELLE PRI ORI TA

14 CAPACI TA' ORGANI ZZATI VA

15 TEMPESTI VI TA' DELLE AZI ON

CREA - Descrizione degli el enenti
COWVPLESSI TA

1. VARI ABI LI TA' CONTESTO ESTERNO

E' la conplessita che il ruolo deve affrontare per reagi re al contesto
esterno e ai suoi nmutanenti. Tale conplessita puod essere riferita ad
aspetti di nmercato, tecnologici, economici e sociali, fino a configurare
situazioni di canbianento aperte e non prevedibili, per il fatto di

riferirsi ad eventi del tutto nuovi, a nutamenti pr of ondi , a

sperinmentazioni, a situazioni di sviluppo o di ricerca.

Questo tipo di conplessita € nolto diversa da ruolo a ruolo e va da
situazioni di elevata instabilita e variabilita del contesto, nelle qual
ruolo e titolare devono interagire direttamente con esso, fino a
situazioni in cui il contesto e sostanzialnmente stabile e il ruolo e
| argamente schermato dalla instabilita dalle posizioni superiori

2. | NNOVAZI ONE

E' la capacita richiesta al ruolo di affrontare la conplessita attraverso
nodalita di operare diverse dall'esperienza consolidata arrivando a
produrre idee o percorsi risolutivi nuovi.

Nel | ' organi zzazi one esistono ruoli preposti ad applicare e ad adattare Ile
i nnovazioni, altri preposti al mglioramento graduale, altri ancora
sottoposti a sfide di "scelta discontinua"

3. DEFI NI ZI ONE DEGLI OBl ETTI VI

E' la conplessita che il ruolo deve affrontare in ordine ai vari gradi di
defini zi one degli obiettivi.

Nel | ' or gani zzazi one esistono ruoli che, conoscendo gli obiettivi general
della funzione a cui appartengono, devono definire i propri obiettivi;
altri ruoli che sulla base di obiettivi generali devono definire obiettivi
speci fici.

4. DEFI NI ZI ONE DEI COWPI Tl

E' la conplessita che il ruolo deve affrontare in ordine al differente
livello di definizione dei conpiti.



Nel | ' organi zzazi one esistono ruoli che devono ricavare i conpiti dagl
obiettivi assegnati; altri che ricevono conpi ti definiti a larghi tratt

per i quali devono scegliere priorita e nodalita operative; altri che
ricevono conpiti definiti e priorita precise, per i quali devono definire
le nodalita operative; altri ancora nei quali la prescrittivita riguarda

conpiti, priorita e nodalita operative.

5. DI FFI COLTA DI ESECUZI ONE

E' la conplessita che il ruolo deve affrontare, sulla base di priorita e
di nodalita operative conosciute, in ordine al differente grado di
conplessita e difficolta nell'esecuzione delle attivita e dei conpiti
affidati.

Il grado di difficolta pu0 essere collegato alla maggiore o mninore
i ndeterm natezza dell e azioni da svolgere, all'esistenza di procedure piu
o nmeno dettagliate, alla conplessita tecnica, al gr ado di tolleranza
nel | ' esecuzi one delle attivita.

6. AMPI EZZA DI VI SI ONE

E' la capacitarichiesta al ruolo di affrontare i problem cogliendo i
collegamenti fra Ile diverse variabili in gioco e tenendo conto degli
effetti delle soluzioni nel breve cone nel nedio/lungo periodo.

Nel | ' organi zzazione esistono ruoli caratterizzati da operativita e
chiamati a fornire analisi e soluzioni nel breve periodo e su situazioni

sost anzi al nent e onbgenee; ruoli chiamati ad operare su temati che onpg enee
ma con orizzonti tenporalmente piu anpi; ruoli, infine, chiamati a
considerare elenenti relativi a piu funzioni o variabili e ad esprinersi

sul | e conseguenze di piu |lungo periodo.

7. PROBLEM SCLVI NG

E' la capacita richiesta al ruolo di analizzare problematiche in un anbito
di discipline o situazioni operative conosciute, individuandone gl
elementi costitutivi ai fini della definizione di soluzioni ottimli,
anche operando scelte in termni di focalizzazione e priorita.

Dipende dal livello di profondita ed articolazione delle questioni
affrontate, dalla wvariabilita e novita delle situazioni, e dalla
concretezza ed urgenza operativa delle soluzioni richieste.

8. GESTI ONE OPERATI VA

E' la capacita richiesta al ruolo di affrontare e risolvere problenatiche
operative e/o ripetitive caratterizzate da variabili definite in un anbito
e in contesti noti, al fine di trovare soluzioni concrete ed efficaci

Nel | "anmbito di ruoli preposti ad affr ontare problem senplici, ripetitiv
e con poche variabili, la conplessita dipende dal livello di conoscenze o
net odol ogie richiesto e dall'anpiezza dell'anbito operativo nel quale
["attivita si svol ge

9. METCDO

E' la capacita richiesta al ruolo di procedere in nodo sistematico,



coerente, preordinato e finalizzato al raggiunginmento dell'obiettivo,
conbi nando si stemati camente approcci di analisi e sintesi.

Nel | ' organi zzazi one esi stono ruoli che applicano nmetodi consol idati, altri
che richiedono la scelta del nmetodo da applicare, altri ancora che
ri chi edono |'adattanmento e la nessa a punto di nmetodi e noduli.

10. SINTES

E' la capacita richiesta al ruolo di cogliere i dati e le informazioni piu
salienti del problenma, operando delle scelte in termni di focalizzazi one
e priorita.

Nel | ' organi zzazi one esistono ruoli che devono cogliere gli aspetti
salienti nell'anbito di problematiche senplici, ripetitive e con sol uzioni
consolidate; altre che devono cogliere gli aspetti salienti nell'anbito di
problematiche piu articolate e con soluzioni all'interno di una gamm
definita; altri ancora che devono cogliere gli aspetti salienti
nell"anbito di probl ematiche conpl esse che richi edano soluzioni 'ad hoc'.

11. ANALI SI
E' la capacita richiesta al ruolo di sconmporre in nodo rigoroso,
articolato ed approfondito il problema nei suoi elenenti costitutivi.

Il Tivello di conplessita deriva dal carattere piu o nmeno articolato delle

problematiche e dal grado di disonogeneita delle variabili che le
caratterizzano; la massinma conplessita si realizza per la risoluzione di
probl em conplessi, con nolte variabili, non senpre conosciute e

di sonogenee fra | oro.

12. FLESSI BI LI TA' ORGANI ZZATI VA

E' la necessita che il ruolo ha di affrontare dinam che organizzative
conpl esse, anche superando gli schem dell'organizzazione formale, in
situazioni di incertezza e criticita del quadro di riferimento o nelle
quali €& richiesto di cogliere opportunita ed esigenze e un'elevata
flessibilita conportanentale.

Vi sono ruoli per i quali la parte prescritta e regolanmentata nelle
attivita e prevalente; altri per i quali la conponente non prescritta e
negozi ata assume naggiore inportanza; altri infine la cui attivita s

esplica in nodo considerevole attraverso |'esercizio di attivita di
influenza e grazie ad una conoscenza profonda  dei meccani smi

del |1 ' organi zzazi one fornal e ed infor nal e.

13. CONTESTO OPERATI VO- CRGANI ZZATI VO

E' la conplessita che il ruolo deve affrontare in ordine al contesto
organi zzativo, professionale e delle conoscenze (know-how).

Questo tipo di conplessita puo essere nolto diverso e va da situazioni in
cui i ruoli operano in anbienti organizzativi e professionali che rendono
i ndi spensabil e una costante interattivita con altri ruoli e un costante

aggi ornanento nell'uso di strunenti e metodi, a situazioni nelle qual
interattivita e aggi ornamento sono nolto limtati.

14. SISTEM DI RELAZI ON



E' la conplessita che deriva dalla necessita di definire, costituire e
mantenere efficacenente relazioni di rilevanza anche strategica, interne
od esterne all'azi enda.

Tali relazioni possono essere sia individuali, sia in wuna logica d
sistem di relazioni tra gruppi, finalizzate alla rappresentazi one di
interessi, concetti, idee e tem operativamente delicati di rilevanza
azi endal e.

Il livello di conplessita deriva dalle inplicazioni che la gestione d
tali rapporti pud avere per |'immgine aziendale, per |'assunzione di
i mpegni, per la definizione di strategie o politiche, per |a soluzione di
guestioni conplesse d'interesse azi endal e.

15. RELAZI ONI | NTERNE/ ESTERNE

E' la conplessita che il ruolo deve affrontare in ordine alla rilevanza e
criticita che le relazioni interpersonali, all'interno e all'esterno
del |1 ' azi enda hanno per |'assolvinento degli obiettivi assegnati.

Nel I ' organi zzazi one esi stono ruoli fortemente espost i a questa
conpl essi t a; altri per i quali le situazioni relazionali, benché
rilevanti, presentano mnori criticita; altri ancora per i quali Ila
gestione dei rapporti interpersonali, per il conseguinento di obiettivi, €&

uno strunento linmtato.

16. COLLABORAZI ONE | NTERFUNZI ONALE

E' la conplessita che il ruolo deve affrontare per nettere in atto e
favorire meccanism d'integrazione e col |aborazione contribuendo a
raggi ungi mento di un obiettivo condiviso da una o piu funzioni

Nel I ' organi zzazi one esistono ruoli per i quali la gestione di contatti
interfunzionali €& necessaria per lo svolginento della propria attivita e

per la trasmissione e |'otteninento di informazioni, altri ancora la cu
opera e strettamente connessa al consegui nento di obiettivi comruni

RESPONSABI LI TA

1. SI CUREZZA DELLE PERSONE E DEG.I | MPI ANTI E TUTELA DELL' AMBI ENTE

E' la responsabilita che il ruolo ha di assicurare, secondo le proprie
conpetenze e nell'espletanento delle attivita o dei conmpiti propri, la
sicurezza delle persone e degli inpianti e |la tutela dell'anbiente.

Nel | ' organi zzazi one esi stono ruoli che non hanno responsabilita dirette di
questo tipo, altri che sono esposti a limtate responsabilita, altri che
hanno responsabilita significative, altri ancora che hanno  una
responsabilita diretta e anpia.

2. | MPATTO SU RI SULTATI ECONOM Cl

E' la responsabilita che deriva al ruolo per |'inportanza dei risultati
econom ci sui quali esercita influenza.

Nel | ' organi zzazi one esistono ruoli per i quali non e identificabile un
coll egamento con i risultati economici, altri che hanno un'influenza



indiretta su risultati economici limtati, altri che hanno wun'influenza
indiretta su risultati economci inportanti, altri ancora che hanno
influenza diretta su risultati econom ci anche inportanti.

3. I MPATTO SU PROCESSI / TECNOLOG E

E' la responsabilita che deriva al ruolo per il fatto di intervenire su
processi e/ o meccani sm operativi e/o sull'uso e presidio di tecnologie e
know-how che hanno riflessi diretti o indiretti sul conseguinmento de
risultati economici e sulla gestione.

Il grado e il peso della responsabilita deriva dalla criticita che i
processi rivestono per il business e |'organizzazione e dal potere
effettivo di condizionamento esercitato dal ruolo. Vi sono in azienda
ruoli che pur avendo un basso inpatto diretto sui risultati economnici

esercitano una rilevante influenza sull'efficacia e sull'efficienza della
gestione e sullo sviluppo del business.

4. SVI LUPPO DELLE PERSONE

E' la responsabilita che il ruolo deve sostenere, in aggiunta alle
attivita di gestione e coordinanmento, per far crescere collaboratori
diretti o indiretti, siain termni di qualita della prestazione che di

conpet enze per 1o sviluppo professionale.

Il grado di responsabilita € maggi ore nel caso in cui si operi con risorse

e in contesti organizzativi/professionali di livello piu elevato, e mnore
in contesti operativi nell'anbito di attivita di routine. D pende anche
dall a conplessita degli strunmenti utilizzati e dai possibili risvolti sul

pi ano gesti onal e.

5. GESTI ONE PERSONE

E' la responsabilita che il ruolo deve sostenere per la gestione di
persone volta a conseguire gli obiettivi cui |'unita organizzativa o il
gruppo di lavoro sono preposti.

Nel | ' or gani zzazi one esistono ruoli che non devono gestire persone, altri
che gestiscono un nunero linmtato di persone con conpiti analoghi, altri
che gestiscono gruppi significativi di persone con conpiti fra foro
abbastanza diversificati, altri ancora che devono gestire e coordinare
nol t e persone che svol gono conpiti diversificati.

6. COORDI NAMENTO PERSONE

E' la responsabilita che il ruolo deve sostenere per il coordi namento di
persone nello svol ginento dei conpiti assegnati.

Il grado di responsabilita puo dipendere dal nunero di risorse, dalla

conplessita del contesto tecnico/operativo, dalla diversita dei ruoli e
delle attivita coordinate; €& mnore in contesti operativi in cui €
sufficiente indicare senplici istruzioni nell'anmbito di attivita d

routi ne, o dare supporto sul canpo.

7. EFFI CAClI A OPERATI VA

E' la responsabilita che il ruolo ha di conseguire gli obiettivi
prefissati nei termni di qualita, tenpestivita, quantita, adattandos



all e condi zi oni operative contingenti.

Varia in funzione della necessita di coordinanento di altri, della
conplessita anbientale e tecnologica, della variabilita del contesto
operativo, della presenza di situazioni di rischio.

8. QUALI TA' / ESATTEZZA DELL' ESECUZI ONE

E la responsabilita tipica del ruolo relativa alla qualita
del |1 ' esecuzi one dei conpiti affidati.

Il grado di qualita ed esattezza si articola a partire da margini di
scostamento per conpiti per i quali non € richiesto un alto grado di
precisione e pertanto realizzabili con normale attenzi one, passando, in
via crescente, a margini senpre piu ridotti fino a quelli in cui non &
ammessa al cuna tolleranza rispetto a standard certificati anche in ragione
del l e inplicazioni conseguenti .

9. TEMPESTI VI TA' DELL' ESECUZI ONE

E' la responsabilita richiesta dal ruolo per eseguire o far eseguire un
conpito o intraprendere un'azione o una serie di attivita al nonento
oppor t uno.

La difficolta nella tenpestivita puod dipendere dai casi in cui &€
sufficiente |'esecuzione diretta di un conpito specifico, fino a quando
occorre eseguire o far eseguire un'azione in maniera coordinata,
soprattutto se le attivita sono svolte da gruppi differenti di persone,
ubicate in luoghi e contesti professionali fortenente differenziati.

10. PROGRAWVMAZI ONE E CONTROLLO

E' la responsabilita di definire le fasi del lavoro proprio ed altrui
schemati zzando i processi, al fine di ottimzzare le risorse disponibili e
il rispetto dei tenmpi, e di esercitare il controllo sulle fasi di

real i zzazi one.

Varia in funzione della conplessita dei progetti/processi affidati e de
nunero e di nensione delle risorse gestite.

11. PRESI D O DELLE PQLI TI CHE AZI ENDALI

E' la responsabilita del ruolo di assicurare il rispetto delle politiche

aziendali presidiate per conpetenza gerarchica o funzionale, anche in
situazioni di contraddittorio o nei confronti di enti esterni

Vi sono ruoli che esercitano solo narginalmente un presi dio sulle
politiche aziendali; altri che o fanno in situazioni di bassa esposizione
per la tipologia degli interlocutori o la trascurabilita degli effetti;

altri ancora che sono pienanente investiti della responsabilita con
conseguenze rilevanti ai fini dell'organizzazione, della gestione, o
nell'anbito di rapporti contrattuali o negoziali con terazi

12. DI SCREZI ONALI TA' DECI SI ONALE

E' la responsabilita di operare scelte fra alternative diverse assunmendos
il rischio connesso, sia in contesti noti o riconducibili ad esperienze
passate che in situazioni d'incertezza, affrontando e risolvendo varianze
e criticita.



Varia in funzione della natura ed entita dei rischi connessi, delle
di nensi oni economiche inpattate, dei riflessi per |'organizzazione e per
il conseguinmento di obiettivi di ruoli/unita contigui, della reversibilita
del | e deci sioni stesse.

13. DI SCREZI ONALI TA' PROPCSI TI VA
E' la responsabilita di fornmulare proposte sia di adattamento che
d' i nnovazi one di netodi, tecniche, procedure anche conplesse nell'anbito

delle strategie e delle politiche fondanmentali aziendali.

Al livelli piu alti conprende anche |a fornul azi one di suggerinenti per
adattare o canbiare strategie o politiche aziendali.

ESPERI ENZA
1. PADRONANZA DI TECNI CHE TEORI CHE E PRATI CHE E MODELLI SPECI ALI STI Cl
E' |'esperienza acquisita nell'el aborazione teorica e nell'applicazione

pratica di modelli, concettualizzazioni, netodol ogie e tecniche innovative
nel |l " ambito specialistico della propria attivita.

Aggi ornamento personale, svolginmento di studi, analisi di ner cat o,

attivita di benchmarking consentono di risolvere in nodo originale
probleni conplessi legati alla propria specializzazione (ad esenpio
attraverso |'elaborazione di teorie scientifiche, di nodelli, di metodi di

| avor o) .

Le persone con tali esperienze possono essere punto di riferimento per |a
propria famiglia professionale e/o per ["anbito della propria
speci al i zzazione, e concorrono allo sviluppo e alla diffusione de
know how speci al i sti co.

Il livello di padronanza pu0 essere valutato rispetto al grado di
contributo fornito nell'elaborazione di policy e |linee guida aziendali per
il settore di conpetenza.

2. UTI LI ZzO DI METCDI E TECN CHE COVPLESSE

E' |'esperienza acquisita nella pratica della propria attivita |avorativa
attraverso |'applicazione di nodelli, netodi e tecniche conpl esse.

Tal e esperienza consente di presidiare con autonoma un canpo
significativo dell'attivita: si dinostra nel livello di consapevol ezza
dell"intero processo organi zzativo e produttivo e nel grado di contributo
specialistico fornito in esso.

3. UTI LI ZZzO DI TECNI CHE E PROCEDURE OPERATI VE

E' |'esperienza legata allo svolginento di specifiche attivita attraverso
["utilizzo di t ecni che operative e |'applicazione di procedure
predefinite.

Si riferisce alla sperinentazione di attivita operative diverse, ma di
conpl essita sost anzi al nente onogenea, che richiedano accortezza e
precisione nel rispetto di netodi definiti o secondo prassi consolidate.
L' esperienza si acqui sisce ad esenpio utilizzando macchinari e/ o inpianti



diversi, attrezzature d' ufficio e applicando procedure aziendali

4. ESPERI ENZA GENERALE AZ| ENDALE

E' |'esperienza in piu funzioni aziendali <che inplica una visione
conplessiva dell'azienda e delle attivita tecniche che in essa si
svol gono.

Si riferisce al livello di "visibilita" maturato dalla persona su attivita
e funzioni aziendali, sia in senso verticale siain senso orizzontale.
L' esperienza si acquisisce ad esenpi o parteci pando alla definizione di
politiche ed obiettivi aziendali, nonché attraverso il presidio di

importanti settori/aree di attivita.

Tal e esperienza consente | a conprensione dei processi aziendali nella loro
globalita e delle problemati che fondanentali ad esso connesse.

5. ESPERI ENZA | NTERFUNZI ONALE
E' |'esperienza in anbiti funzionali diversi dal proprio.

Si riferisce allo svolginento di attivita in aree connesse in naniera
indiretta o con inpatto relativanente limtato sulla propria attivita
| avorativa. L'esperienza si acquisisce operando in funzioni diverse o in
gruppi di lavoro interfunzionali su processi trasversali.

Tal e esperienza consente di conprendere la relazione tra altre funzioni e
la propria attivita e si articola in senso crescente sino a coprire tutte
e aree funzionali piu direttamente connesse alla propria attivita.

6. ESPERI ENZA NELLE AREE COVPLEMENTARI

E' |'esperienza in aree limtrofe alla propria attivita.

Si riferisce alle esperienze maturate in anbiti e attivita che hanno una
relazione diretta o un inpatto significativo sul ruolo. L'esperienza si

acqui sisce collaborando strettanmente in attivita che, all'interno della
st essa funzi one, coinvol gono piu ruoli.

Tale esperienza consente di conoscere processi, netodi di | avor o,
t ecni che, nodalita operative, input e output richiesti da aree
conplenmentari al proprio anbito specifico. Si nmanifesta nel livello di
consapevol ezza degli effetti reciproci che le attivita producono: inplica
pertanto wuna buona conoscenza della propria area, unita alla sensibilita
verso gli interlocutori abituali e alla conprensione delle |oro esigenze,

cosi da poter esplicare nel nodo piu efficace la propria attivita
| avorati va.

7. GESTI ONE DELLE PERSONE/ GRUPPI

E' |'esperienza acquisita dalla persona nella guida e nel coordinanmento di
col | aborat ori / gr uppi

L' esperienza si matura in gradi diversi, in relazione alla dinensione del
gruppo affidato e alla nolteplicita delle attivita gestite dal gruppo e
consente lo sviluppo di abilita di conduzione e di rel azione.

Si manifesta nel livello di conprensione del clina e delle dinam che di
gruppo, nelle nodalita di gestione dei feedback sulla prestazione delle



risorse affidate e nel grado di coinvolginmento delle persone ne
raggi ungi nento degli obiettivi.

In queste esperienze |a persona nette in atto conportanenti finalizzati a
sviluppare le capacita delle risorse e a magliorarne |le performance;

stimola i menbri  del gruppo a lavorare insiene in maniera efficace e
favorisce |la responsabilizzazione per il raggiungimento di specific
obiettivi.

8. GESTI ONE DI RELAZI ONI COVPLESSE/ NEGQZI AZI ONE

E' |'esperienza acquisita nel gestire relazioni conplesse necessarie allo
svol gimento del proprio |avoro.

Si riferisce alla sperinentazione di rapporti individuali o collettivi con
interlocutori dai quali dipende il raggiunginento dei propri obiettivi (ad
esenpio clienti, fornitori, responsabil i di funzioni aziendali diverse
dall a propria).

Tal e esperienza matura la capacita di padroneggiare tecniche di
comuni cazione, di coinvolginento dell'interlocutore e di negoziazione;
sviluppa inoltre la capacita di conmprendere i punti di vista, i
conportanenti e le reazioni dell'altro.

9. CESTI ONE DI SI TUAZI ONI DI VERGENTI E CONFLI TTUALI

E | " esperienza maturata dalla persona nel fronteggiare situazioni
conflittuali

Si riferisce a situazioni lavorative critiche in cui |le posizioni delle
parti non sono facilnmente conciliabili e nelle quali I'intervento della
persona contribuisce a favorire |a coll aborazi one.

Si manifesta in conportamenti che portano ad identificare aree di
reci proco interesse, a coinvolgere tutti gli interlocutori, a esplicitare
I e preoccupazioni, favorendo |'aperta discussione per la risoluzione del
conflitto.

In funzione del grado di conflittualita gestita (bassa, significativa,
alta), la persona puo sviluppare abilita di livello differente.

10. I NTEGRAZI ONE | N GRUPPI DI LAVCRO

E | " esperienza che proviene dall'inserimento in gruppi di lavoro
differenti.

Si riferisce in generale alle esperienze di lavoro non individuale, per le
quali & richiesta |'interazione con altri attori, nello svolginento di

attivita e nella condivisione dei risultati. |In particolare, & da

consi derarsi esperienza significativa |a parteci pazione a task force, team
di progetto, gruppi di lavoro, non solo appartenenti alla propria area
funzional e, ma che coi nvol gono nenbri di altre funzioni

L' esperienza matura la consapevol ezza delle responsabilita individual

all'interno del gruppo e quelle del gruppo all'interno del sistemn
azi endal e.
Si  manifesta cone capacita di fornire il proprio contributo, per |I'anbito

di conpetenza, e di cogliere |"apporto dei menbri del gruppo, finalizzando
il proprio lavoro al conseguinento dell'obiettivo conune e alla



realizzazione di risultati condivi si

11. FLESSI BI LI TA

E' |'esperienza maturata attraverso il contatto con situazioni differenti
e mutevoli, che rende |la persona in grado di nodificare e adeguare il
proprio conportanento in funzione di contesti differenti e di cogliere
["inpatto delle proprie scelte su altre aree.

Si riferisce ad esperienze fatte in circostanze piu o neno conplesse e
variabili: nercati difficili e turbolenti, interlocutori di livell
diversi, nmonenti storici critici.

L' esperienza sara tanto piu efficace quando |a persona sara in grado di
captare segnali anche non evidenti, di conprendere | e diverse situazioni e
di canbiare conseguentenmente i propri piani, approcci e conportanenti
rendendol i piu appropriati alla situazi one.

12. ADEGUAMENTQ ADATTAMENTO AL CAMBI AMENTO DEL CONTESTO LAVORATI VO

E | "esperienza acquisita dalla persona nell'affrontare canbianenti
relativi al proprio contesto |avorativo.

Si riferisce in particolare ad esperienze di rotazione nelle attivita,
variazione di dislocazione geografica, assegnazione ad altra nansione
nell'anbito della propria

speci al i zzazi one.

L' esperienza consente di sviluppare nodalita efficaci di adattamento a
nuovi contesti professionali ed organizzativi.

Il grado di esperienza pud essere valutato in relazione all'interesse per
il nuovo e alla capacita di superare |le resistenze al canbi anento.

13. Pl ANI FI CAZI ONE/ GESTI ONE RI SORSE TECNI CHE/ ECONOM CHE/ UMANE

E' |'esperienza acquisita dalla persona nell'organizzare attivita e
ri sorse (tecniche/econoniche/umane) in funzione del raggiunginmento di
obiettivi.

L' esperienza nmaturata consente | ' applicazione di netodol ogie e tecniche d

pi ani fi cazi one che prevedano: |'individuazione di obiettivi operativi, la
definizione delle fasi principali e delle azioni da svol gere,

| "assegnazione delle risorse, il controllo dei tenpi, il nonitoraggio
delle attivita e I'intervento in caso di scostanento.

Il Tlivello di esperienza pud essere valutato in relazione al grado di
conplessita dell'obiettivo, all'entita delle risorse da gestire e alla
necessita di interventi correttivi esterni.

14. PROGRAMVAZI ONE/ ORGANI ZZAZI ONE DI ATTI VI TA

E | "esperienza acquisita dalla persona nel parteci pare alla
programmazi one e all'organi zzazione di attivita.

L' esperienza nmaturata consente |'acquisizione di metodol ogi e e tecniche di
gestione operativa del processo organi zzativo: definizione di conmpiti ed
obiettivi operativi, programazione di tenpi e sequenze, organi zzazi one ed
attivazi one di sistem di controllo, correlazione tra scostanenti,



riadattanento degli schem.

Il livello di esperienza pu0d essere valutato in relazione al nunero,
all'eterogeneita e alla criticita soprattutto tenporale delle attivita
progranmat e ed organi zzat e.

15. PADRONANZA DI MODALI TA' OPERATI VE EFFI CACI

E' |'esperienza sviluppata nello svolginento di attivita senplici e
definite che consente, nel tenpo, di sviluppare e applicare npdalita
operative efficaci ed efficienti.

L' esperienza nmaturata consente | a conprensione del processo di |avorazione
in Cui le specifiche attivita sono inserite e di i ndi vi duar e,
conseguentenente, le migliori nodalita di esecuzione dell'attivita,
bi | anci ando energi e spese e qualita del risultato.

L' esperienza si esprine anche attraverso |'attenzione ai dettagli, Ila
qualita e la rapidita dell'esecuzione.

AUTONOM A

1. CAPACI TA' DI | NNOVAZI ONE

E' la capacita di interpretare il proprio ruolo in nodo originale,
i ndi viduando e proponendo idee, netodi di lavoro, nodelli e tecniche

diversificati ed innovativi.

L' approccio personale alla soluzione dei problem pud essere esaltato in

un' attivita lavorativa basata su netodi parzialnente definiti, che
ri chi ede un buon grado di adattanento personale, la necessita
d interpretazione del contesto e |'integrazione dei metodi conosciuti con

un' autonona attivita di analisi e di sintesi.

In un anbito professionale, e in un contesto ad el evata speci al i zzazi one,
la capacita d'innovazi one pud dispiegarsi sia nella proposizione e nello
sviluppo di netodologie di lavoro piu efficaci ed efficienti, sia
nell'integrazione con il know-how specialistico di altre f unzi oni
aziendali o esterno.

2. | NI ZI ATI VA
E' la capacita d'individuare, suggerire e proporre, nell'anbito della
propria nor mal e attivita | avorati va, nuove i dee e sol uzi oni

originali/innovativi nell'anbito di tecniche e nodalita conosciute.

L' approccio personale e non ripetitivo alla soluzione dei problem &
ravvi sabil e soprattutto in contesti in cui possono essere ritrovati spaz
di miglioranento attraverso |'evoluzione di nodelli esistenti.

Una partecipazione attiva alla conprensi one del contesto |lavorativo e un
approccio propositivo allo svolginmento delle azioni e dei conpi ti
richiesti suscitano |a fornulazione di idee e suggerinmenti relativi a
proprio canpo d' attivita e in particolare alle relazioni operative con le
attivita connesse.

3. PROPCSI TI VI TA'  OPERATI VA



E' la capacita d'individuare, suggerire e proporre, nell'anbito della
propria normale attivita lavorativa, mglioramenti alle tecniche operative
o a nodalita di lavoro consolidate, o senplici idee utili all'esecuzione
dei conpiti richiesti

Significa parteci pazione attiva alla conprensione del proprio ruolo e un
approcci o positivo allo svol ginmento dei conpiti richiesti.

4. CAPACI TA' DECI SI ONALE

E' la capacita di concludere un processo decisionale, operando delle
scelte in autonom a per arrivare agli obiettivi manageriali o ai risultati

professionali richiesti, sopportando margini di rischio e dincertezza piu

o0 neno el evati.

Il  processo decisionale puo essere piu o neno conpl esso per varieta degli

el enenti necessari alla conprensione, per |'assenza di riferinenti
organi zzativi o procedurali, per la necessita di verifiche su lavori
effettuati da funzioni non direttanente controllate, per il tenpo entro i

qgual e | a deci si one va presa.
Il livello decisionale pud richiedere |'assunzione di rischi personali che

possono arrivare a coinvolgere |'intera azienda o risultati significativi
ancor ché parziali

5. I NDI VI DUAZI ONE DI SCLUZI ONI OPERATI VE

E' la capacita di partecipare a un processo decisionale, operando delle
scelte con un autonoma limtata da scelte operate da funzioni o ruol

soprastanti, e vincolate da norne o procedure sufficientenente
dettagliate.

Il processo decisionale €& in gran parte favorito dalla conoscenza di
norme, procedure e prassi consolidate, che lasciano all'individuo uno
scarso margine di discrezionalita sulle tecniche e I e nodalita operative

e invece anpia la discrezionalita nell'individuazione di soluzioni
operative e nella tenpestivita delle soluzioni richieste; cio fa
riferimento alla necessita di orientarsi in mdo rapido tra divers

problem operativi, individuando e risolvendo quelli pi0 wurgenti e
significativi, oppure facendo fronte contenporaneanente a problenm non

conpl essi ma la cui soluzione richiede soprattutto efficacia pratica.

Il Tlivello decisionale pud richiedere |'assunzione di rischi personali
che, soprattutto in contesti tecnico/operativi, possono coinvolgere
risultati significativi, personale, anbienti lavorativi ed inpianti

6. ACCURATEZZA DI ESECUZI ONE

E' la capacita, nell'assunersi la responsabilita del proprio operare in
prima persona, di operare e svolgere conpiti e mansioni nell'anbito de
propri o ruol o, ancorché sostanzialnmente ripetitive e senplici

Significa conprensione del contesto |lavorativo e della propria funzione
all'interno dell'azienda, diligenza e serieta sul lavoro, attenzione agli
inmpatti delle proprie azioni in particolare sui colleghi e sulla loro
si curezza.

7. AUTONOM A REALI ZZATI VA



E' la capacita di realizzare obiettivi o portare a conpinento le attivita
richieste con basso grado di supervisione e controllo da parte de

superiore. Inplica una buona autonotivazione, la capacita di far fronte
autonomanente alle difficolta di realizzazione, superando ostacoli e
imprevisti, e la capacita d integrare procedure inconplete o supporti

strutturali carenti.

Fa riferinento anche alla capacita di far fronte a punte di energenza
operativa affrontando, in certe fasi di lavoro, picchi di attivita.

8. VALUTAZI ONE DELL' | MPATTO ECONOM CO

E' la capacita di analizzare e valutare, nell'anbito delle attivita
seguite, |'inpatto econonico derivante dalle scelte effettuate o dall e
proposte fatte.

Fa generalnmente riferimento a progetti o ad attivita conunque articolate
nel tenpo, con possibilita di determnare un risultato conseguibile e
significa saper prendere in considerazione |'anpiezza e il val ore
econom co per |'azienda dell'attivita e dei risultati anche indirettanmente
i nfluenzati .

Il conseguinmento di vantaggi econom ci pud essere espresso in termni di

efficacia, efficienza, tenpi e costi conseguiti e/o potenziali e pud
riferirsi sia al mglioramento delle aree di responsabilita tipiche de
ruol o occupat o, sia ad innovazioni o studi svolti in contesti

professionali e specialistici

9. SENSI BI LI TA' A COSTI / BENEFI C

E' la capacita di cogliere il valore in termni econonici delle azioni e
delle attivita svolte

Inplica senso di appartenenza, sensibilita econom ca, capacita di valutare
il proprio operato al di |a dei conpiti operativi assegnati o dei
risultati tecnici di cui si e responsabili

Fa riferinento alla capacita di associare a valutazioni tecniche od
operative tipiche della propria attivita, analisi e considerazioni sul
rapporto costi-benefici delle azioni svolte, anche I|addove il nesso
causal e € neno i medi at 0.

Significa conprensione del proprioruolo e del contesto |lavorativo,
diligenza nell'uso di nezzi e apparecchiature, attenzione agli inpatti
della propria attivita anche |addove si possa influenzare solo
i ndi rettanente decisioni superiori

10. CONSEGUI MENTO DEG.I OBI ETTI VI

E' la capacita di realizzare autonomanente obiettivi conpositi che, non
i medi at anente sconponibili in singoli conpiti definiti dal superiore, si
traducano in risultati significativi e msurabili per |'azienda.

L'inmpatto sui risultati da parte della persona pud essere influenzato da
aspetti legati al contesto operativo/ organizzativo, alle ri sorse
disponibili, alla genericita o mutevolezza degli obiettivi stessi, a
fattori esterni influenzanti direttamente o indirettanente |'att ivita.

In un anbito professionale, e in un contesto ad el evata speci al i zzazi one,
si fa riferimento all'esigenza di affrontare problem richiedenti un



approfondito lavoro d' analisi e [|'utilizzo di retodi e strunenti
sofisticati, per individuare una soluzione che ottimzzi gli elenenti in
gi oco.

11. RAGGE UNG MENTO DEI RI SULTATI

E' la capacita di conpletare in mani era soddi sfacente conpiti anche di
natura articolata o attivita di particolare conplessita tecnico/operativa.

L'efficacia e lavalidita di quanto viene realizzato sono il risultato
operativo delle singole capacita personali e di un processo che, pur
potendo essere inpostato anche da altri o da nornme, procedure e prass

consol idate, inplica conmunque i npegno, accuratezza e produttivita.

In un anbito professionale, e in un contesto a specializzazione

settoriale, si fa riferimento all'esigenza di affrontare pr obl emi
ri chiedenti un approfondito lavoro di analisi e |'utilizzo di netodi e
strunenti specialistici, per la razionalizzazione o il mglioranento di

processi esistenti.

12. ORI ENTAMENTO AL COWPI TO
E' la capacita di eseguire correttanente i conpiti assegnati.

La validita di quanto realizzato inplica piena conprensione delle proprie
mansi oni, inpegno, accuratezza nell'esecuzi one, aderenza dell'operato a
guant o ri chiesto.

Significa affidabilita operativa nell'anbito di conpiti di non elevata
conplessita e in contesti non significativanmente variabili.

13. DEFI NI ZI ONE DELLE PRI ORI TA

E' la capacita di progranmare in nmaniera sistematica obiettivi e conpiti
diversi, risolvendo situazioni conflittuali o potenzialmente divergenti
nei tenpi di realizzazione

Inplica la capacita di analizzare e correlar e elenenti di problem divers
e conplessi, la conprensione di variabili eterogenee, |[|'inquadranento
delle attivita in un orizzonte tenporale anche di medio-lungo term ne

Significa saper individuare i problem Ila cui soluzione e prioritaria,
definire wuna schedul azi one coerente del lavoro anche su tenm di rilevante
impatto per |'organizzazione, ricercare il consenso o0 acquisire le
necessari e autorizzazioni sull'inmpostazione definita.

14. CAPACI TA' ORGANI ZZATI VA

E' la capacita di programmare in nodo efficiente le risorse (tecniche,
econoni che, umane) a propria di sposizione.

Si riferisce alla capacita di definire conpiti e obiettivi operativi,
progranmare tenpi e sequenze, organizzare ed attivare sistem di
controllo, intervenire rapi danente sull'andanento delle attivita seguite.

La capacita personale pud evidenziarsi naggiormente in un contesto
operativo/ organi zzati vo scarsanmente proceduralizzato o nuovo, dall'assenza
di indicazioni da parte del superiore, dal nunero e dall'eterogeneita
delle risorse coinvolte, dalla criticita dei risultati da raggi ungere



E' significativo il contributo richiesto alla persona nel determnare un
nodo di lavoro efficiente, una sinergia positi va nell'anbito di un gruppo,
nel I ' i ndi vi duazi one ed elim nazi one di situazioni di inefficienza.

15. TEMPESTI VI TA' DELLE AZI ON

E' la capacita di programmare in nodo efficiente i conpiti assegnati o le
attivita necessarie al raggiunginento dei risultati.

Significa saper conprendere conpiti ed obiettivi operativi definiti da
superi ore, desunere priorita anche non esplicitanmente espresse,
programmare di conseguenza tenpi e sequenze della propria attivita.

E det erm nante la capacita di organizzare la propria attivita,

i ndi vi duando e schemati zzando i problem operativi piu significativi e di

nmaggi ore urgenza, acquisendo strunenti e netodologie consolidate e
cercando di rendere senpre piu snello e senplice il proprio anbito
| avorati vo.



