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Analisi delle posizioni



Formalizzazione: il metodo deduttivo

Obiettivi: esplicitare

• Obiettivi dell’attività da svolgere;

• Principali responsabilità da assumere

• Tipologie di attività da svolgere;

• Tempo e luoghi di svolgimento

• Conoscenze tecniche occorrenti;

• Strumenti e tecnologie da utilizzare;

• Collegamenti con altre posizioni;

• Riporti gerarchici;

• Modalità di coordinamento;

• Modalità di controllo;



Analisi della posizione

Obiettivi e Responsabilità

Conoscenze tecniche / professionali

Elenco delle attività e dei compiti

Mezzi, strumenti e tecnologie

Relazioni organizzative

Formazione ed esperienza



Codifica e job description

Importante azienda appartenente ad un Gruppo Italiano che opera a livello Internazionale,
leader europeo nel mercato dell’informatica per le organizzazioni sanitarie, situata in provincia
di Vicenza, assume RESPONSABILE HELP DESK per Vicenza.

Posizione:
L’obiettivo è quello di strutturare una Sezione aziendale sulla quale investire per erogare un
servizio di assistenza di alto profilo alla clientela. Ad oggi questa figura gestisce 2 persone, che
in prospettiva diventeranno 5/6.
Ha come missione quella di riparare le anomalie di funzionamento degli applicativi (a loro
volta installati su dei sistemi) per far ripartire il Cliente/Utente nella sua operatività. Fornisce
assistenza telefonica ai clienti (aziende, utenti, responsabili CED). Ha la responsabilità delle
manutenzioni riguardanti i Software.
Gestisce in maniera efficace il team (organizzazione del lavoro, turni, permessi, distribuzione
dei compiti, formazione e priorità).

Esempio



Codifica e job description

Requisiti della posizione:
E’ richiesta esperienza di almeno 2-3 anni in posizioni analoghe o nell'ambito della
programmazione software, dimestichezza con problematiche tecniche che si presentano
nell'uso di software.
E’ richiesta conoscenza di:
- database relazionali possibilmente Oracle e/o SQL Server;
- linguaggio SQL (capacità di leggere e scrivere query SQL anche articolate);
- almeno un linguaggio di programmazione ad oggetti e possibilmente di sviluppo di
applicazioni web (no siti web, ma applicazioni).
Preferibile Diploma o Laurea ad indirizzo informatico, conoscenza discreta della lingua
Inglese.

Requisiti della persona:
Predisposizione ai rapporti interpersonali, determinato, dinamico e perseverante
nell'affrontare i problemi di assistenza tecnica. Doti di calma e pazienza nell'interloquire con
il Cliente, capacità di sopportare la pressione psicologica dell'evento avverso, abile nel far
volgere lo scenario da Cliente arrabbiato a Cliente soddisfatto. Passione per la
riparazione/manutenzione.
Capacità di affrontare i problemi con analisi ed approfondimenti tecnici, anche in
autonomia. Capacità di problem solving ed orientamento alla customer satisfaction.
Note:
Assunzione a Tempo Indeterminato, CCNL Industria Metalmeccanica. - See more at:



Quali sono i limiti 
del procedimento 

deduttivo?

Codifica e job description



three potential problems of theory or panel methods. First, a theory or
panel approach determines what an individual or group of ‘expert’
think is relevant; [...] second, theory or panel methods often result in
identification of characteristic, such as courage or dedication, that are
not behaviorally specific and are difficult to assess. Third, result from
theory and panel methods are often assumed to be related to
performance, and not empirically tested against performance data
(BOYATZIS, 1982, p. 43)

Limiti del procedimento deduttivo



Come superare 
queste criticità?



La nozione di competenza

skill;

conoscenze;

immagine di sé;

tratti;

motivazioni;
• schemi mentali, bisogni, spinte 

interiori

• caratteristiche fisiche, 
disposizioni a comportarsi

• atteggiamenti, valori o concetto 
di sé

• conoscenza di discipline o 
argomenti specifici

• capacità di eseguire un 
determinato compito

VISIBILE

NASCOSTO



caratteristiche 
personali

comportamento
rendimento nella 

mansione

intenzione azione risultato

• Motivazioni
• tratti
• visione personale
• conoscenze

• skill

What kind of a person will be effective in our organization in specific
management jobs?

Il flusso causale



Esempi di competenze



Codifica con metodi induttivi

Definire criteri di performance effettivi

PERFORMANCE

1

formalizzare quali 
criteri adottare per 

distinguere una 
prestazione lavorativa 

superiore 

hard data
(da preferire, più 

oggettivi)

Giudizio dei supervisor,
colleghi o subordinati 

se necessario

• Obiettivi raggiunti;

• Performance 

lavorativa;

• Altre valutazioni 

aziendali;

• ecc…



Codifica con metodi induttivi

Scegliere un gruppo di lavoratori da osservare

CAMPIONE

2

Individuare sulla base 
dei criteri scelti un 

numero di best 
performer e medium 

performer

Occorre rispettare la 
proporzione tra superstar e 
average performer (12 – 8)

Occorre scegliere almeno 
20 soggetti per risultati 

significativi



Codifica con metodi induttivi

Rilevare le competenze del gruppo di lavoratori

COMPETENZE

3

Individuare e rilevare 
le competenze dei 

lavoratori selezionati

Behavioral Event
Interview + dizionario 

+thematic analysis

Assessment individuali

test

osservazioni

…



Codifica con metodi induttivi

Definire il modello delle competenze

MODELLO

4

Codificare e 
formalizzare le 

competenze 
osservate

Frequenza del livello 
più alto

Media delle 
manifestazioni

Livello più alto 
rilevato

…

Costruire il 
dizionario

specifico per 
ciascun job/ 
famiglia di 

ruoli



Codifica con metodi induttivi

Verificare la correttezza del modello costruito

VALIDAZIONE

5

testare se le 
competenze 

individuate e il 
dizionario 
costruito

ripetere la BEI su un secondo 
gruppo di best e average performer 

e osservare se i risultati ottenuti 
confermano il modello

Addestrare il personale aziendale 
secondo le competenze individuate 

e osservare se ci sono 
miglioramenti nella performance



Codifica con metodi induttivi

Utilizzare il modello per gli scopi opportuni

APPLICAZIONI

6

Individuate le 
competenze necessarie 

per ciascun job, le 
applicazioni sono 

molteplici

Selezione

Formazione e sviluppo

Compensation

Scelte di mobilità 
orizzontale e/o verticale

…



La behavioral event interview

Si chiede all’intervistato di raccontare esperienze 
lavorative di successo o incidenti critici “reali”

Ottenere un racconto completo

«To get a complete story, you want the answers to five key questions:

1. “What was the situation? What events led up to it?”

2. “Who was involved?”

3. “What did you (the interviewee) think, feel, or want to do in the situation?” […]

4. “What did you actually do or say?” […]

5. “What was the outcome? What happened?”» (Spencer, Spencer, 1993)



Il dizionario di competenze

Categoria Nome

Competenze di realizzazione e 

operative

Orientamento al risultato

Attenzione all’ordine e alla qualità

Spirito d’iniziativa

Ricerca delle informazioni

Competenze di assistenza e 

servizio

Sensibilità interpersonale

Orientamento al cliente

Competenze d’influenza

Persuasività e influenza

Consapevolezza organizzativa

Costruzione di relazioni

Competenze manageriali

Sviluppo degli altri

Assertività e uso potere formale

Lavoro di gruppo e cooperazione

Leadership del gruppo

Competenze cognitive

Pensiero analitico

Pensiero concettuale

Capacità tecnico/professionale

Competenze di efficacia 

personale

Autocontrollo

Fiducia in sé

Flessibilità

Impegno verso l’organizzazione



Il dizionario di competenze

Team Leadership (TL): implica l’intenzione di assumere il ruolo di

leader di un gruppo, il desiderio di guidare e trascinare gli altri.

• Assunzione del comando

• Assunzione delle responsabilità

• Visione 

• Direzione e motivazione del gruppo

• Orientamento del gruppo

• Interesse per i subordinati



Il dizionario di competenze

A.-1
Rinuncia. Rifiuta o non è capace di essere leader (per es., non dà istruzioni né
orientamenti quando i subordinati glieli chiedono).

A.0 Non applicabile. La posizione non richiede leadership.

A.1
Conduce le riunioni. Conduce le riunioni: prepara gli ordini del giorno e dichiara gli
obiettivi, controlla il tempo, assegna incarichi, ecc.

A.2
Informa le persone. Informa le persone interessate da una decisione. Si accerta che
tutto il gruppo sia correttamente informato. Eventualmente spiega le ragioni di una sua
decisione.

A.3
Fa uso corretto del suo potere. Usa il suo potere formale in modo corretto ed equo.
Si impegna concretamente per trattare equamente tutti i componenti del gruppo.

A.4
Promuove l’efficacia del gruppo. Usa strategie complesse per tenere alto il morale e
migliorare l’efficacia del gruppo (decisioni di assunzione e licenziamento, incarichi al
gruppo, formazione multidisciplinare, ecc.)..



Il dizionario di competenze

A.5

Ha cura del gruppo. Difende il gruppo e la sua reputazione di fronte all’intera
organizzazione o alla comunità esterna: ottiene il personale, le risorse e le informazioni
di cui il gruppo ha bisogno. Fa in modo che siano soddisfatte le necessità pratiche del
gruppo. Questo livello è frequentemente osservabile in ambienti militari e o in fabbrica,
ma è applicabile anche quando si tratta di ottenere risorse meno tangibili per i
subordinati impiegatizi o manageriali.

A.6

Si impone come leader. Si accerta che gli altri seguano la missione, gli obiettivi, i
programmi, il clima, il tono e la politica del leader. “Dà il buon esempio” (cioè mostra il
comportamento desiderato). Ottiene che il gruppo porti a termine gli incarichi ricevuti (è
credibile come leader).

A.7

Comunica una visione convincente. È dotato di un carisma genuino, comunica una
visione trascinante, che genera entusiasmo e dedizione alla missione del gruppo. (Gli
esempi di questo livello sono rari e sono più facilmente rilevabili dai risultati delle
attività, dai report degli altri o dalle osservazioni dell’intervistatore piuttosto che dai
resoconti dell’interessato).



La Thematic analysis

Stampare una valvola o una pentola per gli operatori è indifferente, però devono sapere
cosa io gli dico di stampare; questo è quello che loro sentono maggiormente, il fatto di
avere regole certe, come è certo che la loro macchina chiude e apre per cinquantadue
secondi. Loro si tarano attraverso le mie indicazioni; per loro è importante sapere che
arrivano e che devono controllare certe macchine. Se arrivano e non sanno cosa
controllare, per loro è una giornata che incomincia già con qualcosa che non va. […]
Chiedergli di pensare di far qualcosa per il loro posto non è concepibile, hanno una
visione distorta del capo, cioè deve pensarci lui a come migliorare [le cose] e hanno
ragione perché il capo serve anche a questo, nel cercare di migliorare il posto di lavoro
per quanto possibile. […] Se chiedi ad un operatore un’opinione su un lavoro, lascia
stare! Sei il capo e ci pensi tu. Se però gli dici che una cosa deve essere fatta in
cinquantadue secondi, lui si metterà in moto per farlo in cinquantadue secondi. In
‘Fonderia’, se l’operatore riesce a fare cento, il responsabile del reparto
deve fare almeno centocinquanta, altrimenti non si pone un esempio da
imitare; ci vuole calma e tranquillità, idee chiare e sempre delle riposte,
sempre e subito, perché tutti si aspettano che il problema, di qualsiasi
natura sia, venga risolto dal capo. […] Non vado mai a casa meno sporco
degli altri; quando entro in reparto la mattina sono pulito, ma la sera vado
a casa sporco più di tutti messi assieme. La mattina timbro prima degli
altri, la sera vado a casa dopo gli altri e cerco di fare al meglio quello che
fanno loro.



Perché la behavioral event interview

Latham e Sari riferiscono di buoni risultati ottenuti con interviste
nelle quali si chiede ai candidati come si comporterebbero in
determinate situazioni di lavoro. La risposta giusta è quella che
richiede il comportamento effettivo dei performer superiori in
situazioni analoghe. Gli studi McBer sugli ufficiali (non superiori)
della Marina degli Stati Uniti e sui piccoli imprenditori non
confermano i risultati di Latham e Sari. Continuiamo ad avere più
fiducia nei report sul comportamento effettivo piuttosto che in
affermazioni dell’intervistato sul suo ipotetico comportamento
(SPENCER e SPENCER, 1993; trad. it., p. 224).

Nessuna 
identificazione 

astratta 

Un soggetto potrebbe non conoscere le 
proprie caratteristiche, o quali di queste 

impiega per performare in una certa 
attività



Perché la behavioral event interview

a job competency is an underlying characteristic of a person in that it
may be a motive, trait, skill, aspect of one’s self-image or social role, or
a body of knowledge which he or she uses. The existence and
possession of these characteristics may or may not be known to the
person. In these sense, the characteristics may be unconscious aspects
of the person (i.e., he or she is not aware of them or is unable to
articulate or describe them) (BOYATZIS, 1982, p. 21).



Critiche: la definizione

1) Cos’è una competenza?

1. Definizione comprensiva di 
elementi eterogenei

2. Natura multiforme

3. Confini sfumati

a job competency is “an underlying characteristic” of a person which
results in effective and/or superior performance in a job

le competenze sono effettivamente aspetti della personalità come i
‘tratti’ e le ‘motivazioni’, ma su questi termini esiste una tale confusione
e discordanza di significati che se affermiamo, ad esempio, che le
competenze sono tratti, rischiamo di trasferire sulle competenze la
stessa confusione che circonda i tratti (WOODRUFFE, 1992; trad. it., p.
55).



Critiche: riferimenti per la valutazione

2) Cambiano con i capi?

some […] jobs allow for easy measurement of a unit’s performance. […]
Other jobs do not provide easy access to nor interpretation of measures
of performance, such as a research and development manager, an
employee specialist, a product design engineer, or a scientist (BOYATZIS,
1982, p. 11). the problem in assessing the performance of a person in a
job and determining what constitutes effective and ineffective job
performance is that it requires understanding and measuring a number
of factor at the same time. […] For example, a sales manager may have
an objective of generating $10 million in sales in a particular quarter. If
his or her sales unit produces that amount of sales but experiences 50
percent turnover of staff in the same quarter, has the sales manager
performed his or her job effectively? It is not clear (ivi, pp. 11-12).

3) Cambiano nel tempo?

1) Sono oggettivi? 1a) Quali scegliere?

4) Job futuri? 5) Job unici?



Critiche: il nesso causale

when a person performs an act (i.e., demonstrates a specific behavior)
which has a result or several result (i.e. outcomes), it is also expression
of a characteristic or of several characteristics. Actions, their results,
and the characteristics being to be expressed do not necessarily have
one-to-one correspondence (ibid). […] The action, or specific behavior,
is the manifestation of a competency in the context of the demands and
requirements of a specific job and particular organizational
environment. Given a different job or different organizational
environment, the competency may be evident through other specific
actions (ibid)

1) Quale corrispondenza?***



Codifica da modelli precostruiti

Advanced
Manufacturing 

Competency Model



Competence Modeling

http://www.onetonline.org/





Codifica da modelli precostruiti



Uno sguardo al contesto nazionale

http://professionioccupazione.isfol.it/





Approccio deterministico

Richieste del job
Competenze 

possedute

Insieme delle scelte 
formulate

(osservate)



Codifica da strategia e business

Strategia

• Chi siamo? (identità, tipologia giuridica, composizione sociale)

• Quali sono i nostri valori portanti, le nostre regole di condotta?

• Cosa offriamo? (prodotti, servizi) Per quali bisogni? 

• Chi sono i nostri clienti/utenti?

• Dove operiamo/offriamo? (ambiti geografici di riferimento)

• Con quali caratteristiche vogliamo distinguerci?

• Come vogliamo essere considerati?

• Quali sono i nostri concorrenti?

• Quali sono i nostri collaboratori? 

• Come siamo noi con loro?

• Quali sono i nostri fornitori?

• A quali minacce dobbiamo stare attenti?

Organizzazione

• Di quali comportamenti abbiamo bisogno?

• Di quali conoscenze abbiamo bisogno?

• Cosa dobbiamo essere in grado di fare?

• Quali caratteristiche dobbiamo sviluppare?



• Dalla vision aziendale si deducono le competenze necessarie. La definizione delle 
competenze comporta una analisi strategica ed un ragionamento a tavolino di 
cosa occorre all’impresa.

• I ruoli sono disegnati ex ante sulla base degli obiettivi precostituiti, e sono 
rivestiti delle competenze che i job holder devono sviluppare

Codifica da strategia e business

Logica deduttiva

Le competenze definite con questa logica esprimono l’indirizzo dell’impresa e 
costituiscono i comportamenti desiderati

Ragionamento prospettico

Le competenze individuate solo presumibilmente esprimeranno la capacità 
dell’impresa di essere performante

Limiti e criticità


