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Punto di partenza: analisi demografica
4202 unità personale di ruolo (dati al 31.12.2022)

Età media
49,67  anni

Genere

Figure apicali Orario

46% maschi    
54% femmine

69   dirigenti 
189 direttori

79% tempo pieno
21% part-time      



→ Mission e vision 

→ Mappatura dei processi lavorativi

→ KPI processi e progetti

→ Rendicontazione

Programma



→ dare obiettivi e monitorarli significa dare 
un sense making all’operato dellə proprə 
colleghə, ossia creare uno spazio in cui le 
persone vedono che possono influenzare 
il loro futuro

→ da momento isolato e sporadico

→ a processo on going continuo

Performance management



PROVINCIA 
AUTONOMA 
DI TRENTO

DIP. ORGANIZZAZIONE 
PERSONALE E AFF. 
GENERALI

UFF. SVILUPPO 
ORGANIZZATIVO E 
DEL PERSONALE

Dipartimento 1 Dipartimento 2...

Dall’organizzazione burocratica e a silos



...all’organizzazione aziendale “agile”

1

PROCESSI TRASVERSALI

3

2

PROCESSI CORE

PROGETTI



Cosa abbiamo fatto



Step

Mission e vision

Distinzione tra attività da processi e attività da progetti

Mappatura e analisi dei processi (processi core o trasversali)

Creazione dei team  

Designazione del Process owner e del Project manager per ogni team



Dalla declaratoria



alla mission e vision

Vision

MissionLa mission è definita come il fine ultimo di un’organizzazione, il motivo per il 
quale l’organizzazione esiste 

La vision  corrisponde a una proiezione dell’organizzazione nel futuro



alla mission e vision

Vision

Mission
● Garantire formazione continua e tempestiva.
● Supportare le strutture nella raccolta ed elaborazione dati per il controllo 

di gestione.
● Effettuare elaborazioni statistiche.
● Effettuare interventi di assistenza dal punto di vista informatico.
● Svolgere colloqui di inserimento lavorativo e motivazionale.
● Analisi, indagini, assessment e piani per garantire l’efficienza e il 

benessere organizzativo.

La formazione rappresenta uno strumento di sviluppo e motivazione continua dei 
dipendenti per promuovere una vita lavorativa lunga, sana e produttiva. 

Il controllo di gestione è a supporto dell’attività manageriale di dirigenti e direttori 
per una corretta pianificazione e controllo delle risorse impiegate e del valore 
creato in relazione alla strategia dichiarata come strumento di miglioramento 
continuo delle attività ordinarie.

Mettere in campo azioni per affiancare le persone nello sviluppo del loro 
potenziale. 



Distinzione tra attività da processi e attività da progetti

ATTIVITÀ

PROGETTOPROCESSO



● Formazione
● Controllo di gestione
● Gestione/selezione 

personale 

● Segreteria
● Attività 

informatica
● Contabilità

Mappatura dei processi lavorativi

Processi core Processi trasversali



Manuale USOP



Definizione dei progetti/obiettivi strategici

● Team Progetto 1
● Team Progetto 2
● Team Progetto 3
● … 

ProgettiDocumenti programmatici (Programma 
di Sviluppo Provinciale della XIV 
legislatura)

Miglioramento continuo dei 
processi



Miglioramento continuo dei processi: la 
formazione

inserimento del 
database riguardante 
la formazione 
individuale nel 
gestionale (S1p)

1.4.2019

2020

2021

2022

2023

revisione della 
modulistica e 
creazione modulistica 
mancante (piano 
attuativo)

cronoprogramma del 
processo per la 
redazione del piano 
formativo

creazione processo 
per richiesta 
formazione Master

revisione della 
circolare

importazione dati sulla 
formazione per la 
sicurezza in S1P

revisione regolamento 
per i crediti dei 
dirigenti



Assegnazione dei ruoli: assegnazione di attività alle 
persone e costituzione dei team di progetti

Team su processi Team su progetti



Definizione dei PO e PM

ProgettiAttività core Attività trasversali

Direttorə d’ufficio

PO process owner
PM project manager

Legenda



Analisi dei processi secondo la metodologia Lean

I principi base sono:
● valore
● flusso 
● spreco
● Processo di miglioramento 

continuo



Valore

viene definito dall’utente 
finale. I processi possono 
essere a valore o non a 
valore. Tutto ciò che non è a 
valore è uno spreco



Flusso di valore

è la sequenza di azioni (sia quelle 
che creano valore sia quelle che 
non lo creano) necessarie per la 
produzione di una prodotto/servizio



Spreco (muda)

è qualsiasi utilizzo di 
“risorse” che non aggiunga 
valore a quanto viene fatto 
per soddisfare l’utente



PMC processo di miglioramento continuo

è l’impegno a migliorare in 
modo costante tutti i 
processi e i flussi di valore



Esempio processo rivisto 
Onboarding (as is)

Far trovare le postazioni di lavoro pronte ai 
neoassunti già dal primo giorno, 
comprensive di PC, telefono e software.



Onboarding (to be)



Processi e progetti USOP

Attività ordinaria e progettuale 
con obiettivi e ruoli



Pianificazione annuale delle attività



KPI processi



Non si può migliorare ciò che non si misura

● Un sistema di misura delle performance comprende:
● Gli indicatori di performance

○ Dimensioni di prestazione
○ Indicatori
○ Valori attuali
○ Target

● Un’architettura
○ Livello di dettaglio nella scomposizione da macroprocesso a processo, fase, attività, 

…
● Strumenti e  processo di misura e controllo

○ Strumenti, modalità e frequenza di rilevazione
○ Sistema di feedback e reporting
○ Legame con azioni correttive



KPI

KPI: un indicatore chiave di prestazione 
(KPI - Key Performance Indicators) è un 
valore misurabile che dimostra l’efficacia 
con cui un’organizzazione sta 
raggiungendo i propri obiettivi principali

Obiettivi: rappresentano i traguardi che 
un’attività si propone di raggiungere (ad 
esempio aumento produttività, riduzione 
dei metri percorsi, riduzione dei difetti, 
ecc.)



Performance

Misurare la performance

Indicatori generali Process owner Utente

Volumi di
input

Volumi di 
output

Livello di 
risorse

Tempi Qualità Tempi Qualità



Processo di definizione dei KPI 

timesheet
● analisi processi 

ufficio
● KPI per attività 

ordinarie
● rilevazione dati con 

file manuale non 
reperibili con 
strumenti informatici

2020 2022

● KPI processi:
○ elaborazione 

KPI mensili
○ raccolta dati 

utente finale

● KPI progetti

2023

● compilazione A REGIME

● standardizzazione attività 
progetti

● revisione attività ordinarie

2024



Fonte dati per alimentare KPI 

Fonte dati

Database Manuale



Esempio raccolta dati da database…

Banche dati esistenti
● utilizzo dati S1P(gestionale del personale)→ estrazione dati in excel (numero di 

autorizzazioni, data ricezione, data invio… )

● collegamento con attività e indicatore controllo di gestione→i dati raccolti per i KPI 
sono utilizzati per la compilazione del consuntivo annuale

attività/processo CdG indicatore numerico  primo livello CdG

03.01.41.D319.Formazione individuale N.autorizzazioni

KPI
indicatore generale 

volume output



..elaborazione

dato per 
CdG

Protocollo approvazione  Data protocollo



Esempio raccolta dati manuale mediante google 
form

● risposta 
all’interessato/a

● tabella 
riepilogativa



…elaborazione

attività KPI

Supporto utenti N. interventi, Tempo attraversamento 



Esempio raccolta dati manuale mediante google sheet

Creazione database KPI manuale

● esempio file per compilazione database KPI manuale

● dati che otteniamo:

○ tempi di attraversamento (data output - data input)
○ tempo di lavorazione (impegno in ore)
○ nr input/output
○ stagionalità/carico lavoro 



KPI progetti



Fasi del progetto



Rendicontazione progetti

➢ apporto del singolo 
all’interno del team

➢ tot. ore dedicate al progetto 
da parte del team



Rendicontazione progetti



Considerazioni KPI prototipo 

Dati che otteniamo:

● tempi di attraversamento

● tempo di lavorazione

● stagionalità/carico di lavoro

● tempo dedicato a ciascuna attività

● dati utilizzabili per la valutazione

● dati subito disponibili per le raccolte semestrali CdG

● spunti di miglioramento dei processi 

Performance

Indicatori 
generali Process owner Utente

Volumi di
input

Volumi di 
output

Livello di 
risorse

Tempi Qualità Tempi Qualità

Attivati
Non attivati

Legenda



In sintesi…

Definizione degli obiettivi

Condivisione degli obiettivi con tutti i colleghi dell’ufficio e definizione 

dei team e PM

Colloquio inizio anno per la definizione del piano formativo e di sviluppo  

individuale e assegnazione obiettivi



Monitoraggio

Reportistica

Riunione mensile con tutti i colleghi dell’ufficio

Riunione periodica con i PM

Colloqui periodici individuali

Utilizzo GANTT per attività ordinaria e di progetto



Strumenti

STRUMENTO UTILITÀ FINE per il Performance 
management

KEEP/TASK o SPACES
(strumenti GSuite)

Consente di ASSEGNARE COMPITI Assegnare, Monitoraggio

COLLOQUIO Momento di COMUNICAZIONE 
manager-collaboratore

Monitoraggio, feedback, valutazione, 
sviluppo del personale

GANTT
(GSuite)

Consente di assegnare le attività ai 
collaboratori monitorando i tempi di 
esecuzione e fine progetti

Pianificazione, Assegnazione e 
Monitoraggio



Keep + calendar e Spaces

Keep

Spaces



Colloquio

● colloquio a inizio 
anno per la 
definizione del piano 
formativo e di 
sviluppo  individuale 
e assegnazione 
obiettivi

● incontri periodici per 
stati di avanzamento 
progetti/attività



GANTT

→ Attribuire lavori (ordinari o progetti) ai team

→ Distribuzione delle attività sui singoli lavoratori

→ Monitoraggio svolgimento attività secondo i tempi previsti

SCOPO



Esempio



Fase rendicontazione mensile

Numero ore impegno lavorativo per processo/mese Rapporto tra il tempo dedicato e il numero di output



Fase rendicontazione annuale

Tempo dedicato al progetto da parte del team Tempo dedicato da un dipendente a processi e progetti



Fase rendicontazione mensile su gruppo di lavoro 
per attività ordinaria 



Tipologia di attività ordinaria



Fase rendicontazione mensile per gruppo 
di lavoro su progetti



Fase rendicontazione mensile per persona 
su progetti



MANAGER

DIPENDENTI

Le nuove competenze



Piano Nazionale di Ripresa e Resilienza (PNNR)
#nextgenerationitalia

INNOVAZIONE
  

reclutamento capitale umano per il ricambio generazionale

percorsi di valorizzazione della professionalità acquisita

rafforzamento del ruolo, delle competenze

percorsi di formazione manageriali ad hoc 

assessment personalizzato delle competenze



Percorsi formativi innovativi

METODOLOGIE E COMPETENZE PER PROCESSI E  PROGETTI

Obiettivo: approfondire la conoscenza necessaria per chi deve ideare, definire e gestire progetti a livelli diversi 
di complessità; definire metodologia per revisione processi

Percorso: tre anni, copre tre aree di competenza: fondamenti e gestione dei servizi, sviluppo dei progetti 
(project & agile management), analisi e modellazione dei processi. Per ciascuna area di competenza 
è proposto un modulo base, intermedio e avanzato

Certificazione: qualifica il singolo, incide sulla reputazione delle strutture, rafforza le competenze strategiche e lo 
sviluppo professionale



Creazione e gestione dei progetti e processi
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