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Le valutazioni e le opinioni espresse in questolayinsieme alle responsabilita
che ne derivano, sono dell’autore e non coinvolgammessun modo, ’Agenzia

delle Entrate, che si ringrazia per aver messospdsizione dati interni.

Abstract

Le riforme degli anni ‘90 e il conseguente procesBocambiamento che ha
interessato la pubblica amministrazione, hanno gtite inevitabilmente anche il
personale che vi opera all'interno.

In particolare, [lintroduzione dei decreti legislat N.286/99 e N.165/01,
testimoniano che non si puo prescindere dalla &aiobhe dell’'operato dei dirigenti
durante la verifica del perseguimento della missiiomna pubblica amministrazione.
Prima di procedere con delle valutazioni di meritsulta pero indispensabile
individuare I'ambiente in cui la P.A. esercita l@prie scelte strategiche.

In generale nelle aziende, la relazione fra strategyestione delle risorse umane puo
essere analizzata e costruita attraverso tre apipiopeello lineare, quello evolutivo e
linterdipendent®& Nel primo, la scelta del cosa produrre, & tratialmente una
competenza della strategia, e quella del come prede invece una competenza
dell'organizzazione. All'interno di essa, una vottefinita la strategia da parte della
coalizione di comando, sara costruita la struttpia adatta a implementarla e
verranno inserite le risorse umane necessarie. elazione lineare funziona in
ambienti stabili, ma manifesta tutti i suoi limiti situazioni turbolente e complesse.
L’approccio evolutivo invece, rappresenta un’orgaazione che apprende e si
trasforma attraverso una pluralita di soggetti ofteragiscono con i cambiamenti
ambientali.

Nell’'approccio interdipendente, siamo in presenzantazienda in cui le conoscenze

e il potere decisionale non sono concentrati irunita persona; qui la struttura si

ICfr. Costa. G., Giannecchini M., 2005. Risorse uengersone, relazioni e valore. Mc Graw-Hill,
Milano.
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conforma alla strategia, che a sua volta vieneugsttultima influenzata. La strategia
di domani sara il prodotto dell'attuale strutturaeadle persone che hanno recepito e
rielaborato gli stimoli provenienti dall’'ambientdlell’'approccio interdipendente la
liberta di colui che decide viene in qualche modbnditata dalle interdipendenze che
di norma subisce, e solo di rado gestisce. E’ pooprquesto I'ambiente che la P.A.
italiana si identifica e sviluppa gli strumenti #ilonali alle proprie valutazioni.

Dopo questa doverosa premessa, passiamo a deteineini della nostra analisi.
All'interno dellAgenzia delle Entrate, la suddettalutazione della dirigenza, si
esplica attraverso il sistema di valutazione demaioi S.I.R.1.0. “Sistema integrato
di valutazione dei risultati, indicatori ed obietti Introdotto nellAgenzia nel 2002
per determinare la performance dei dirigenti,stesina contribuisce al perseguimento
degli obiettivi voluti con lintroduzione del model di “Amministrazione per
Agenzie”, essenzialmente basato sulla separazieneatnpiti di elaborazione delle
politiche di indirizzo sul monitoraggio e sulla Wanza, attribuite al Ministro
dellEconomia, dalle responsabilita gestionali dat@ invece alle agenzie fiscali; in
modo da poter verificare la convergenza tra i canapeenti dei dirigenti e gli
obiettivi ministeriali.

Nel presente lavoro, partendo dalle evidenti dtéticlel modello burocratico che
hanno portato alle novita introdotte dal New Pullanagement, si individuano i
vantaggi dell’introduzione di un sistema di valutere legato al raggiungimento dei
risultati, piuttosto che al mero rispetto delle ggdure. Dopo una necessaria
panoramica sugli aspetti del D.Lgs. N.286/99, dellgs. N.165/01 e della c.d.
Riforma Brunetta(D.Lgs. N.150/2009), che hanno ricatlio radicalmente lo
scenario della P.A. italiana ed in particolare Iaim della valutazione della
dirigenza, si procede all'analisi delle motivaziehe hanno determinato la necessita,
nellambito della valutazione delle performance di#igenti dellAgenzia delle
Entrate, di passare dal metodo SI.VA.D. utilizzgecedentemente, al metodo
S.ILR.1.O.. Successivamente si procede allo studéd singoli aspetti che lo
caratterizzano, verificando la convergenza dellec@dure utilizzate per valutare i
dirigenti con gli obiettivi prefissati che ne hanmeotivato I'introduzione.

A tal riguardo si analizzano i dati riguardantvi@utazione di 80 dirigenti scelti tra i
circa 1300 operanti nellAgenzia delle Entrateiaéfdi verificare i progressi avuti tra
il 2000 e il 2008, progressi a cui ha contribuito maniera importante, I'aver

utilizzato efficaci strumenti di valutazione deflerformance.



Capitolo 1. La riforma della dirigenza nella P.A.
1.1 Introduzione

La nascita ufficiale della dirigenza pubblica saxuta con il decreto del Presidente
della Repubblica N.748, del 20 giugno 1972, coquihle sono stati delineati poteri,
competenze e responsabilita del dirigente, ricazrmdogli autonomo rilievo
nell'ambito del personale pubblico. Lo scopo dichia della riforma era costituire,
all'interno della classe burocratica, un’elite dilaboratori del vertice politico che,
indipendenti dal Ministero, avessero una serie aingetenze autonome, simili a
guelle possedute dai dirigenti nelle grandi imprese

In questottica, il sistema di valutazione dellariginza, assume un ruolo
fondamentale nei processi di riorganizzazione deifezioni nella P.A.. Il dirigente
pubblico, & a pieno titolo impegnato in una funziat snodo tra gli indirizzi politici
e l'ordinaria gestione della macchina burocratgidrova infatti a svolgere il ruolo di
responsabile della traduzione dell’indirizzo pelitiamministrativo nell’attivita di
gestione da un lato, e di garante della qualitée gekstazioni e dei servizi erogati ai
cittadini dall’altro. Ne consegue che la misurageiatella sua performance risponde
necessariamente a parametri piu articolati e nan lpnoitarsi alla valutazione dei
comportamenti e delle capacita professionali, maedeguardare il risultato
complessivo dell’attivita amministratita

In questa direzione si muovono le disposizioni ipeiordino della dirigenza statale
contenute nella legge N.145 del 2002, con le gsiaéi proceduto alla ridefinizione
dell'assetto normativo della dirigenza pubblicaraducendo nuove regole in tema di
conferimenti di incarichi e di accesso alla P.Aalléstituzione del ruolo dei dirigenti

presso ogni amministrazione dello Stato.

1.2 La riforma della P.A.: passaggio dal Modellad@ratico al
Modello Manageriale

Verso la fine degli anni '80 la progressiva crisild P.A., identificabile, in termini
finanziari, negli alti costi per i servizi offerdi cittadini, coincide con l'altrettanto
progressiva crescita del processo di integraziomepea e con una maggiore
attenzione, da parte della collettivita, alla diffiete qualita dei servizi offerti dai vari

Paesi.

“Cfr. Schlitzer E.F., 2002. Il sistema dei contrdfiterni nelle pubbliche amministrazioni. Giuffre,
Milano.
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Con il crescere di tale coinvolgimento attivo dat@alei cittadini, crescono anche le
responsabilita degli amministratori e dei dirigesielle aziende pubbliche. Non sono
pochi infatti, i casi in cui, amministratori e djanti, vengono sostituiti in
conseguenza di una gestione ritenuta insoddisfacent

Questo ha comportato l'inizio di varie politiche dentro della spesa pubblica
accumulata e di un successivo risanamento deliplgmealta in essa confluenti.
Mentre altri Paesi si dirigevano verso una stato giello, in Italia si & cercato di
combinare la conservazione della presenza pubhbtia gestione di molti servizi,
con un tentativo di riqualificare le singole amrsir@zioni eroganti.

Sia la riforma delle autonomie locali che quellaisaia hanno indicato il percorso
della progressiva aziendalizzazione della P.A.jaoggrocesso di acquisizione dei
criteri di gestione economico aziendali nei vatt@® che compongono lo Stato.

Fra le motivazioni piu ricorrenti del dissesto delf.A., spesso viene menzionata la
confusione fra le funzioni proprie della politica qelle peculiari del sistema
amministrativo. In Italia, questo scambio di rudluno dei motivi dell'indebolimento
dell’'efficacia e dell’efficienza dell'azione pubbé#i, alimentando cosi un sentimento
di sfiducia da parte dei cittadini, che porta uatiitabile delegittimazione della P.A..
L'incapacita di apprendere e adattarsi alle vaiit@agioni del’ambiente e da
imputarsi, principalmente, alla meticolosa osseraarda parte dei burocrati, delle
norme e dei regolamenti predeterminati ai quatiesca di ricondurre ogni possibile
caso concreto.

La continua crescita del settore pubblico e il pesgivo distacco dei provvedimenti
attuati dalla P.A. rispetto all’evolversi delle affative della societa civile, ha creato
un sensibile gap fra bisogni da soddisfare e ctpdeile organizzazioni pubbliche a
farvi fronte, favorendo cosi I'atteggiamento cutidella collettivita nei confronti di
guella che viene, seppur con accezione negativiajtde'macchina burocratica”.
Inoltre, il non essere sottoposta ad una formastpsl di competizione, funge da
deterrente per la P.A. ad introdurre elementi imbievin quanto la sopravvivenza e
garantita da condizioni istituzionali e in misur&nore, dalle condizioni economiche.
Queste dinamiche caratterizzano il modello burdavatel quale la collettivita affida,
alla burocrazia pubblica, ingenti risorse da gesfierché consegua finalita di
pubblico interesse. Va tuttavia sottolineato che,un’epoca in cui le risorse

disponibili per il sistema delle aziende pubblickembra destinato a diminuire,

Cfr. Anselmi L., 1995. Il processo di trasformazodella pubblica amministrazione. Giappichelli,
Torino.
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operare in condizioni di economicita diventa unettibvo ineludibile in un Paese dove
il debito pubblico supera il P.1.L..

E’ necessario quindi uscire dalla mera logica asitolli di legittimita, tesa soltanto

a verificare che siano state rispettate rigorosaenkenprocedure, le leggi e le norme
vigenti, prescindendo dall’esprimere valutazioninnerito alle decisioni deliberate.

Valutazioni invece, sempre piu oggetto di attenejoim quanto il processo di

integrazione economica, politica e monetaria ewmopehiede indifferibilmente il

riequilibrio in termini economici e finanziari delaziende che compongono la P.A..

1.2.1 Breve analisi storica

La contrapposizione tra aziende di produzione eraa di erogazione, relativa alla
loro differente gestione, attiene a differenze ritwdti che risalgono addirittura
all'Ottocento.

Va sottolineato del resto, che le prime si caratavano in particolare per il rischio
di gestione e la loro natura privatistica; le altnrevece, per il fine sociale di
soddisfacimento dei bisogni umani.

Oggi, questa netta differenza non esiste piu euke attivita si avvicinano molto. Il
fine dell'equilibrio economico nel tempo non & p#Blo una caratteristica delle
aziende private, ma una fondamentale esigenzaalg@ede pubbliche perché nessun
organismo puo esistere se, nel tempo, non raggiumgequilibrio tra ricchezza
consumata e ricchezza proddatta.

Benché cambiare mentalita da parte degli operatelia P.A. necessita di tempi
lunghi, risulta assolutamente necessario mostraredeciso cambio di rotta alla
collettivita che manifesta uno stato di insoddigfae sempre maggiore.

La crisi del Welfare State, sviluppatosi nella oazioccidentali intorno alla meta del
XX secolo, e stata gia da tempo dichiarata e sedifftmdersi oramai la convinzione
che quel modello di stato abbia definitivamentegmagto dimensioni non piu
compatibili con una societa che si vorrebbe plstali

La meticolosa osservanza da parte dei burocratodne e regolamenti, rigidamente
predeterminati, con la pretesa di poter ricondadessi ogni possibile caso concreto,
e la causa prima della loro incapacita di apprenddradattarsi alle variate situazione

delllambiente.

“Cfr. Mussari R., 1994. Il management delle aziemalebliche. Cedam, Padova.
°Cfr. Ferrero G., 1966. La valutazione economicacdeitale d'impresa. Giuffré, Milano.
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Il perpetuarsi di tali modelli di comportamento katerminato un’inasprimento
dell'atteggiamento critico da parte della collathv Emerge inoltre nelle analisi di
tipo economico che, la burocrazia e sottratta spasgialunque forma di concorrenza
diretta; ne consegue che l'azienda pubblica, instuecondizioni assume un
atteggiamento del tutto insensibile al rischio ddéa mancanza di stimoli
all'introduzione di elementi innovativi. Inoltre Igopravvivenza della stessa e
garantita da condizioni istituzionali ed e influate meno direttamente dalle
condizioni economicHe

In un’epoca in cui le risorse disponibili per ils@ma delle aziende pubbliche
andranno verosimilmente a diminuire, I'operare amdizioni di economicita sembra
destinato a diventare un imperativo e tale sforeeedessere intrapreso avendo ben
presente, che il raggiungimento del riequilibricstignale non si ottiene soltanto

spendendo meno, ma anche gestendo meglio le riscos@miche.

1.2.2 La P.A. verso il New Public Management

Una critica frequente rivolta alla P.A. e di essetatica, ossia rigida rispetto al
cambiamento.

Il modello di riferimento assunto come base patdfnizione degli assetti di governo
delle aziende pubbliche nel nostro Paese e statoupgo tempo, quello definibile
come modello tradizionale o “burocratico”. Aspettaratterizzante di questo modello
e la separazione concettuale prima e funzionaletfola fase iniziale di definizione
degli obiettivi e quello consequenziale di svolgmte operativo delle attivita
finalizzate al loro raggiungimento.

E’ importante segnalare come la caratterizzazi@henddello tradizionale di governo
dell'azienda pubblica, non risieda nel principicsdparazione tra il momento politico
e quello amministrativo in sé, quanto in un insiedneelementi che qualificano le
modalita di funzionamento delle strutture che sestel premesse si sviluppano.

Il paradigma burocratico, che vede I'attivita ddfah. essenzialmente come razionale
sequenza di atti amministrativi, non solo rendesiiile la netta separazione tra
amministrazione e politica, ma produce consegusnksistema delle responsabilita,
sia a livello organizzativo che sul piano indivitkid_e responsabilita sono articolate
in base ai compiti da svolgere piuttosto che suiltati da ottenere. Cosi alllaumento
delle complessita e delle dimensioni, corrispondeallungamento in verticale della

struttura organizzativa con la moltiplicazione teelli di coordinamento. La scelta

® Cfr. Borgonovi E., 1984. Introduzione all'economikelle amministrazioni pubbliche. Giuffre,
Milano.
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da parte degli organi politici, delle persone chaséena dirigere le aziende pubbliche,
puod avvenire attraverso due logiche distinte. Urgquélla del modello burocratico,

che dovrebbe garantire I'imparzialita, la neutéaétla professionalita dei dirigenti; la
seconda prevede, invece, un’ampia discrezionaditgi drgani politici nella selezione

delle persone che dovranno ricoprire i diversi iiota.’

Il cambiamento nelle P.A., spesso, non si tradaceadifica delle quantita e delle
qualita dei risultati ottenuti e nemmeno nella c@dadi seguire I'evoluzione dei

bisogni delle comunita di riferimento.

1.2.3 Le innovazioni del N.P.M.

I modello aziendale attualmente utilizzato nell& Pattento ai risultati, fa prevalere
l'interpretazione secondo cui “tutto cio che non esplicitamente vietato, e
consentito”.

Logica contrapposta a quella del Modello Burocmtiic cui “tutto cid che non e
esplicitamente previsto dalle norme e non riengigooteri dell’amministrazione, non
si puo fare, e comungue comporta dei rischi cheefepbile evitare™

Il cambiamento, dunque, pud essere consentito g@lpassaggio da un sistema in
cui prevalgono norme che impongono vincoli e diyi&td un sistema in cui
prevalgono norme che propongono obiettivi.

| principali contenuti del N.P.M. riguardano:

1) lintroduzione in modo esteso di logiche di nsoc che privilegiano criteri
sostanziali e non elementi formali;

2) un esteso ricorso a forme contrattuali in bdte quali i servizi non vengono
erogati da dipendenti dell’amministrazione, ma safimlati a soggetti esterni tramite
contratti che indicano qualita, quantita, costos. ee lasciano ai soggetti esterni
'autonomia e la responsabilita di scegliere le borazioni dei fattori produttivi
ritenute piu adatte.

3) l'introduzione di “sistemi di Misurazione e Vaéhzione delle performance”, con
conseguente esteso utilizzo degli indicatori diicaffia dei servizi, efficienza
nellimpiego delle risorse, economicita della gesé.

4) la diffusione dei sistemi di report, avendo casiormazioni su cio che
effettivamente e avvenuto, sugli scostamenti rispat programmi in modo da poter
intervenire tempestivamente, sui reparti della PcAe funzionano in modo non

soddisfacente.

’Cfr. Del vecchio M., 2001. Dirigere e governargigbliche amministrazioni. Egea, Milano.
8Cfr. Borgonovi E., 2005. Principi e sistemi azielngar le amministrazioni pubbliche. Egea, Milano.
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5) l'introduzione di sistemi di gestione del peralen caratterizzati da flessibilita,
mobilita, retribuzione collegata ai risultati e nbasata su elementi formali quali
I'anzianita?

Sono state introdotte nel settore pubblico, une gBrstrumenti e tecniche di analisi
precedentemente adoperate, esclusivamente, natqriv

Un chiaro schema applicativo del N.P.M. lo possidarogare nel modello delle 5 R,
il quale individua analiticamente gli strumenti cgté/i necessari per lo sviluppo, a
livello strategico, dellamministrazione pubblica.

| principi applicativi su cui si basa il modellorsm

1) Ristrutturare inteso come eliminare tutto cid che non aggiumgkre ai suoi
servizi e in particolare quello che inibisce lefpenance; esternalizzare tutto cio che
non rappresenta una competenza fondamentale deltimzazione;

2) Riprogettarenel senso di non intervenire su quelli esisteati soluzioni tampone
ma costruire i processi ex novo; informatizzaréetld attivita; migliorare la qualita e
contemporaneamente ridurre tempi e costi;

3) Reinventare inteso come applicare nuovi strumenti come lanifiazione
strategica e le ricerche di mercato;

4) Riallineare ossia allineare la struttura di controllo delfjanizzazione a quella
amministrativa e dei centri di responsabilita, wwjando cosi un’organizzazione
basata sulla performance;

5) Ripensarevalutare le performance del servizio e fornireoimazioni di ritorno
sulla strategia seguita; costruire un’organizzazicime apprende e si addfta.

| processi di modernizzazione della P.A. italiamsgono essere distinti in, processi
orizzontali, con impatto sull'intero sistema deRaA., come il Decentramento alle
Regioni e agli Enti locali in applicazione del Ripio di Sussidiarieta, e processi
verticali, destinati ad introdurre significative difiche nelle modalita di
funzionamento dei singoli settori.

L’esperienza italiana di logiche legate al N.P.Ma visto I'impiego di sistemi di
gestione provenienti dalle imprese private, misoraz e valutazione delle
performance in diretta connessione con il sisteea@antrolli.

Tra i vari modi di misurazione delle prestazionriva il management per risultati,
inteso come un ciclo manageriale in cui a partiadadmission e dalla vision di

sviluppo futuro, si definiscono gli obiettivi stegjici.

°Cfr. Matteuzzi Mazzoni L., Paletta A., 2006. Ecoriam management delle aziende pubbliche. Clueb,
Bologna.
19Cfr. Osborne D., Gabler T., 1995. Dirigere e goaeen Garzanti, Milano.
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Inoltre, attraverso il monitoraggio delle prestazioeffettivamente realizzate,
comparativamente ai target ed alla performancedcstosi innesca un processo di
apprendimento organizzativo sulle cause degli acositi e sulle leve per migliorare
la gestione nel futuro.

Lo scopo € di migliorare la capacita strategicéingdirno del settore pubblico
attraverso la comprensione e la chiara articolazubei risultati da produrre, a fronte
dei servizi che gestiscono; un ulteriore obiett&v@piegare come le politiche e le
iniziative assunte, sono progettate per raggiungeet risultati.

Strumenti chiave per assicurare trasparenza, reapdizzazione e coordinamento tra
gli attori che vi operano, sono il decentramentoadtorita, I'allentamento dei
controlli ex ante, la discrezionalita di scelta deanager pubblici, nonché la
misurazione delle performance.

La separazione di funzioni potenzialmente con#ilituna portato ad organizzare il
settore pubblico, in numerose entita relativamantenome sempre piu frammentate.
La struttura della governance e diversa dai tradeli Ministeri integrati
verticalmente lungo la scala gerarchica. A livelloamministrazione centrale, si
individuano modelli di Agenzia collegate ad un Milero come accade, ad esempio,
al Ministero dellEconomia e delle Finanze con lgeAzie Fiscali, quali: Agenzia
delle Entrate, Agenzia del Demanio, Agenzia delii@ro, Agenzia delle Dogane.
Tra Agenzie e Ministero competente, e diffusa ldosarizione di un contratto di
servizio che specifica i risultati attesi. L'accomdggiunto con il contratto di servizio
impegna al raggiungimento di un certo livello dsultati in cambio di un budget
spesso definito su basi pluriennali.

Alla testa dellAgenzia, c’e la figura del direteogenerale, usualmente nominato a
tempo determinato da un Ministro oppure da un bdagbverno, se esiste.

Il direttore generale assume la responsabilita ljmeganizzazione e la gestione
dell’Agenzia, comprese le politiche del persondle.definizione di programmi di
attivita & una responsabilita condivisa con il Mtrd e il board di govern®.

La devoluzione dei poteri hanno portato ad unauakdperdita di controllo da parte
della politica ma, allo stesso modo, alla posgébiii sanzionare i direttori generali in
caso di inefficienza o mancato raggiungimento cheiltati.

YCfr. Hinna L., Meneguzzo M., Mussari R., Decastri, M006. Economia delle aziende pubbliche.
Mc.Graw-Hill, Milano.
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Le riforme dei Paesi occidentali, hanno spostatoeccanismi dal controllo degli
input, al controllo dei risultati, lasciando diszi@nalitd di manovra ai manager
pubblici sul modo migliore di impiegare e motivéeaisorse.

Anche i controlli interni sono stati oggetto di pewlari modifiche. 1l principale
fattore di cambiamento che emerge a livello inteior@ale nei sistemi di controllo
interno, é il loro rafforzamento e la focalizzazodei controlli ex post, rispetto a
guelli ex ante.

Il controllo non si esercita piu sugli aspetti egittimita e correttezza amministrativa
rispetto alle singole operazioni che vengono syatia i manager pubblici, avendo
maggiore discrezionalita, devono bilanciare lartidedi scelta con una maggiore
responsabilita rispetto alle proprie decisioni.

Le riforme nei sistemi di controllo, vanno nel sems trovare un giusto equilibrio tra
delega di autorita e responsabilizzazione in qudatepecializzazione organizzativa
e il decentramento delle funzioni, hanno reso aisolcontrolli ex ante sul merito
delle decisioni.

| cambiamenti istituzionali avvenuti negli anni '3@anno allargato il concetto di
legittimazione dell’azione amministrativa, comprendovi la buona amministrazione
e I'impiego efficiente delle risorse pubbliche. tdlia, come d’altronde anche gli altri
Paesi europei, € stata interessata da un procegsafahde riforme.

In particolare esse hanno riguardato il decentrasn@mministrativo, ridefinendo
cosi i compiti tra i vari organi di governo, harstabilito il principio di sussidiarieta e
trasferito importanti funzioni dal livello centrald livello locale effettuando una
decentralizzazione politica. In tal modo, l'autaritdecentrata € trasferita a
rappresentanti politici eletti attraverso un attdelega da un livello di governo ad un
altro, dal Governo nazionale a quello regionale’ulteriore innovazione, € stata la
decentralizzazione amministrativa, che ha compmitatrasferimento di autorita ad
un organismo appositamente scelto come un’Agenzia.esempio € fornito dai
cambiamenti delle amministrazioni fiscali e dellé&agia delle Entrate in
particolare'?

| principali contenuti di queste riforme che hanmguardato Enti locali, Regioni,
amministrazioni centrali, e diversi settori comeni&g Istruzione, Universita, sono

cosi riassumibili:

12Cfr. Pollit C., Bouckaert G., 2002. La riforma delanagement pubblico. Universita Bocconi,

Milano.
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1) 'autonomia funzionale delle Regioni e degli Hotali, che comporta autonomia
amministrativa, finanziaria, organizzativa e patvimale;

2) il riconoscimento della distinzione tra funziodie“indirizzo e controllo”, propria
degli organi politico amministrativi e della funn® di gestione riconosciuta come
ambito di autonomia della dirigenza, che compoatgdssibilita per i dirigenti di
firmare contratti impegnativi per I'ente, ossia@dmia organizzativa per i propri
uffici. L’obiettivo & quello di favorire una maggm® chiarezza e responsabilita nella
scelta delle migliori alternative gestionali e argaative per raggiungerle e ridurre le
forme di interferenza e condizionamento degli orgéettivi sull’amministrazione.

3) I'eliminazione di una parte significativa deintomlli preventivi di legittimita e di
merito, che creavano ritardi e inefficienze, chengano sostituiti da controlli
successivi, prevalentemente di metito.

4) la forte riduzione dei controlli sugli atti ecdpicito richiamo ai controlli sui
risultati e sul raggiungimento degli obiettivi.

5) il legare la retribuzione in parte alle respdniliia delle posizioni assunte, in parte

ai risultati ottenuti, ossia legati al merito.

¥ nnovazione di particolare rilievo tra gli strumieditcontrollo di gestione strategica, & la cd.anaked
scorecard, introdotta a partire dal 1996 dagli iskidR.S. Kaplan e P.D. Norton. Essa poggia sui
seguenti pilastri: la mappatura delle attivita dledstrategie, la determinazione dei fattori critit
successo e l'individuazione delle performance.

E’ strutturato per compiere analisi su quattrodipeincipali:

1) 'aspetto economico-finanziario;

2) i clienti;

3) i processi interni e di crescita;

4) I'apprendimento.

La sua applicazione nella P.A. necessita di alconualifiche che consistono nell'inserire nuovi
elementi o nel valutare diversamente elementi cmribuiscono alla formazione di una complessiva
mappa strategica.

Infatti, la valutazione degli elementi della Baladcscorecard di un Ente pubblico rispetto ad
un’azienda privata evidenziano varie differenze ripeardano:

- il risultato economico-finanziario: la differenz bilancio non ¢ il fine ultimo, ma un vincolo da
rispettare;

- il cliente, che utilizza o fruisce del servizinpn & necessariamente anche colui che finanzia la
struttura;

- il mercato, dove I'area di sviluppo e d’interes8elefinita localmente e non aperta ad una paknzi
visione globale.

Un dato rilevante & che non esiste una balancetc@ma uguale ad un’altra e ognuna deve essere
specificatamente studiata e personalizzata rispditdipicita dei pilastri sui quali poggia.

Questo sistema risponde alle esigenze della cladg&a di valutare preventivamente le reazioni de
sistema sociale, conseguenti alle politiche pubklidornendo una visione complessiva della strattur
interna e del sistema esterno nel quale opera. [Essaette di simularne 'andamento futuro rispetto
alle possibili scelte, arrivando cosi a definirgparcorsi di maggiore convenienza, necessari per
raggiungere gli obiettivi; fornisce inoltre la pdskta di svolgere analisi attente al processo di
programmazione e di pianificazione individuandoomtoollando, in tempo reale, 'adeguatezza dei
mezzi e delle risorse investite nel processo farimento agli obiettivi.

“Cfr. Borgonovi E., 2005. Principi e sistemi azieligar le amministrazioni pubbliche. Egea, Milano.
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6) l'introduzione di forme di flessibilita del pensale,con possibilita di assumere
persondn posizioni dirigenziali o per funzioni di altagfessionalita con contratto a
tempo determinato; introduce il sistema della scidluciaria, c.d. Spoil System.

Con questo sistema i politici individuano i dirigeri fiducia a cui affidare,

attraverso l'utilizzo di un contratto, le responiittb piu elevate nella gestione
amministrativa. Lo Spoil System garantisce la migli correlazione tra I'indirizzo
politico e le scelte operate dalla struttura amstiativa. Di fronte alla collettivita, e
solitamente il politico che assume le responsabitiaggiori e risponde di eventuali
errori, per il mancato raggiungimento degli obietti

Il dirigente pubblico ha una responsabilita priraarerso il suo referente politico al
guale deve assicurare un’adeguata implementazielhe politiche e degli indirizzi

forniti, mentre ha solo una responsabilita di seécomgrado nei confronti della

collettivita®

1.3 Le riforme della P.A. e il nuovo ruolo del dente

1.3.1 Cenni sulla disciplina della dirigenza pubbli

La valutazione della dirigenza si inserisce neldyoadelle relazioni tra politica e
amministrazione, in base al principio che all'aitéorpolitica spettano i poteri di
indirizzo, mentre i poteri di gestione e la res@diéta per i risultati conseguiti,
competono ai dirigenti.

In seguito alla rimodulazione del sistema dei aghtinterni avuta con il decreto
legislativo 30 luglio 1999, N.286, la valutazionei dlirigenti ha assunto un ruolo
distinto da quello attribuito agli altri tipi di otrolli interni, in modo da poter
ottimizzare la funzione amministrativa svolta. lata valutativa consente la
verifica della convergenza tra le direttive impartdall’autorita politica e le scelte
operative effettuate dai dirigenti.

La valutazione della dirigenza & ormai diventata pgérno del processo di
razionalizzazione della spesa pubblica e del nmgiiento della qualita dei servizi
offerti dalla P.A..

La valutazione si traduce in un processo centralibdea di ridurre la complessita
decisionale, nei settori in cui le scelte rapprémem la risposta ad un bisogno della
collettivita.

1°Cfr. Mele R., Storlazzi A., 2006. Aspetti stratdgidella gestione delle aziende e delle
amministrazioni pubbliche. Cedam, Padova.
'8Cfr. Della Rocca G., Veneziano V., 2004. La valigae del lavoro nelle amministrazioni pubbliche.
Edizioni Scientifiche Italiane, Roma.
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Le riforme degli anni novanta mirano a realizzan&amministrazione piu orientata al
risultato e alla responsabilita. | mutamenti ineuti nei diversi settori del pubblico
manifestano la volonta di modificare la P.A. rerdlda piu efficiente, efficace ed
economica e quindi il piu possibile trasparente emifronti della collettivita. Le
pubbliche amministrazioni devono essere semprerpgrado di governare in una
logica manageriale, ponendo attenzione alle m@ddlitutilizzo delle risorse, allo
scopo di migliorare la qualita dei diversi sengrpgati.

I modelli organizzativi precedenti vedevano nellmformita alle norme in linea con
il cosiddetto Modello Burocraticq il principale criterio di valutazione dell’opecat
pubblico; invece, il nuovo modello di amministrazéosi basa sull’esigenza di creare,
all'interno delle amministrazioni, le condizioni & sviluppo delle autonomie e
delle responsabilita secondo il cosiddetto Mod@&llanageriale, sulla necessita di
adattare in modo continuo gli obiettivi e le motialoperative, per rispondere ai
bisogni diversificati di una societa in continuakzione.

In questa direzione va il decreto legislativo 3@lilu 1999, N.300 con il quale e stata
approvata la riforma dell’organizzazione di goveoum l'istituzione delle Agenzie
fiscali, tra cui I'Agenzia delle Entrafe

La riforma ha puntato all'introduzione di un modelti “Amministrazione per
Agenzie”, che e essenzialmente basato sulla sepaeazlei compiti, assegnando
elaborazione delle politiche fiscali, di indirizzmonitoraggio e vigilanza al Ministro
del’Economia e delegando le responsabilita geati@ile Agenzie fiscali che hanno
personalita giuridica ed autonomia regolamentaremiistrativa, patrimoniale,
organizzativa, contabile e finanziaria.

Si realizza cosi il principio di separazione trazioni di indirizzo e controllo, e
funzioni gestionali.

Il innovamento dell'identita della P.A. passa atgrso la ridefinizione complessiva
dell'attivita amministrativa attraverso l'introdwaie di criteri che hanno generato una
vera e propria rivoluzione nellAmministrazione Bliba, un cambiamento radicale

di prospettiva e una modificazione del rapportdStato e cittadini?

"Nel modello burocratico le responsabilitd sonocattite in base ai compiti da svolgere, piuttoste ch
sui risultati da ottenere. Cfr. Borgonovi E., 20@85incipi e sistemi aziendali per le amministrakion
pubbliche. Egea, Milano.

'8Cfr. Del Vecchio M., 2001. Dirigere e governarelébliche amministrazioni. Egea, Milano.

1°Cfr. Grandi R., 2001. La comunicazione pubblicaoffe casi, profili normativi. Carocci Editore,

Roma.
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La burocrazia, come logica di azione e di compoetatm, crolla per inadeguatezza
strutturale e in un continuo processo di apprendtmefa propri i criteri di efficacia,
efficienza e pubblicita, generando un circolo da di costante miglioramento.

La disciplina della dirigenza pubblica costituisoe punto cruciale del processo di
trasformazione dellAmministrazione dello Statoecha avuto, tra i suoi obiettivi
principali, la ristrutturazione degli apparati cafit la semplificazione dell’attivita
amministrativa e la privatizzazione del pubblicgpiego?°

I D.lgs. N.165/01, individua come compito precipuiell’organo politico la
definizione di obiettivi e programmi, e I'emanazeéomlelle conseguenti direttive
generali per I'attivita amministrativa, nonché lstdbuzione delle risorse umane,
materiali e finanziarie ai dirigenti posti a capei @entri di responsabilita; mentre
spetta, al potere politico, la verifica della risdenza dei risultati conseguiti e
dell’'attivita amministrativa posta iessere in relazione agli indirizzi impartiti. Ai
dirigenti invece, é riservata in via esclusiva éstipne e I'adozione dei relativi atti.

[l principio su cui e basato il rapporto tra pa#ie amministrazione, quindi, consiste
nella distinzione tra compiti di direzione e cotivpaffidati alla politica, e compiti di
natura gestionale, assegnati allamministrazioneesfe premesse rendono inevitabile
I'analisi del nuovo ruolo ricoperto dal dirigenteilgblico, sempre piu condizionato
dalla tensione tra indirizzo politico e responsébijestionale.

La spinta verso il decentramento, la tendenza dirsfoi vincoli procedurali,
I'allargamento dei margini di autonomia gestioradsegnati alla dirigenza all'interno
di ciascuna organizzazione, l'introduzione di foraieresponsabilita per i risultati,
sono in netto contrasto con l'assetto che, prededente, caratterizzava le
Istituzioni pubbliche.

La c.d. logica dell'obiettivo implica, una nuovastiinzione tra indirizzo politico-
amministrativo e gestione ovvero tra indirizzo ateollo, da un lato, e attuazione e
gestione, dall’altro. In questa prospettiva, glgami di governo definiscono gli
obiettivi, i programmi e le direttive generali g&zione amministrativa; individuano
e assegnano le risorse umane, materiali ed ecohemale diverse attivita
verificando, infine, la rispondenza dei risultatellthttivita amministrativa agli
obiettivi prefissati. | dirigenti invece, adottangli atti e i provvedimenti
amministrativi, compresi tutti gli atti che impegma I’Amministrazione verso

I'esterno, sono responsabili della gestione finamaj tecnica e amministrativa

2Cfr. D’Alessio G., 1999. La nuova dirigenza pubali®hilos, Roma.
2ICfr. Sgroi E., 2005. La nuova dirigenza e il camigato della pubblica amministrazione in Italia.
Edizioni SSPA, Roma.
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mediante autonomi poteri di spesa, di organizza&zdaeile risorse umane, strumentali
e di controllo; inoltre rispondono, in via esclusivdell’attivita amministrativa, della
gestione e dei relativi risultati ed assumono leisieni riguardanti I'organizzazione

degli uffici e le relative misure inerenti la geste dei rapporti di lavoro.

1.3.2 La dirigenza nelllamministrazione pubbliazolr e funzioni

La dirigenza pubblica e costituita da una realtéirdia 150.000 persone in migliaia di
enti, che hanno provenienze sociali e professianalto diverse, e che si trovano a
dover gestire circa 3.650.000 persone, che é ilemandei dipendenti pubblici
attualmente in Italia.

La dirigenza nasce dall’esigenza di delegare cardpa&mministrazione in misura via
via crescente allaumentare delle dimensioni e adetbmplessita tecnica ed
organizzativa dei processi di amministrazione pighblin questo senso i dirigenti
devono svolgere attivita di governo e di direzieaéendale, devono quindi essere gli
specialisti del management, anche se, naturalmerdr, saranno gli unici ad
occuparsene all'interno del contesto aziendaleguanto, parte delle attivita di
management, resteranno in capo agli organi di gaved altre saranno delegate a
quadri intermedt?

In ogni caso I'attivita di direzione € una funzicagonoma che ha come scopo quello
di sviluppare il livello di razionalita economicarganizzativa e tecnico-operativa
all'interno dell’'azienda pubblica e, conseguentet@etmova la sua legittimazione non
tanto sulla delega ricevuta quanto sulla profesdittndimostrata nel perseguire tale
scopo.

Da cio deriva che, nello svolgimento della suavadj il dirigente pubblico e
responsabile in prima persona delluso dellaudoritesercitata attraverso
I'applicazione delle norme e le modalita di gestiafelle risorse economiche a lui
assegnate. Rispetto a cio la valutazione di comdirigente ha esercitato tale
responsabilita, & effettuata con esclusivo riferitoeai risultati raggiunti in relazione
agli indirizzi ricevuti. Il ruolo del dirigente pitico non é cosi piu interpretabile solo
nei termini formali definiti per legge, statuto@golamento, ma in termini sostanziali,
in relazione agli effetti del suo operéto.

E’ interessante notare che, a differenza di quamt@ene nel settore privato, dove |l
codice civile definisce la figura del dirigente man ne codifica le funzioni, nel caso

del settore pubblico la normativa non da una dzfinme di dirigente, ma elenca in

22Cfr. D'Alberti M., 1990. La dirigenza pubblica. Mulino, Bologna.
2Cfr. Carinci F., Mainardi S., 2004. La dirigenzdl@@mministrazioni pubbliche. Giuffréilano.
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modo dettagliato le funzioni che esso deve svilopp@uesto aspetto € un sintomo
della necessita del settore pubblico di dover sengmdificare le attivita ed i
comportamenti di chi gestisce la cosa pubblica.

Al di la delle pur necessarie codifiche normatiVaitivita del dirigente assume
sempre piu, anche se in misura diversificata arstcalelle posizioni organizzative,

un connotato manageridate.

1.3.2.1 Analisi della situazione prima del D.Lgs. N65/01

Nel nostro ordinamento il riconoscimento reale 'datbnomia dirigenziale e
piuttosto recente, in quanto frutto della normatied1993.

Prima di allora, con la vecchia carriera direttigasuccessivamente la qualifica
dirigenziale riconosciuta contrattualmente, il ednitto richiesto alla dirigenza
pubblica era fondamentalmente di tipo tecnico-msiftnale, inoltre la dirigenza non
aveva di fatto una reale autonomia decisionalguento gli atti e le decisioni erano
prese nella forma e nella sostanza dagli orgaiitigio? L'accresciuta complessita nel
funzionamento delle pubbliche amministrazioni heor@ecessario sviluppare ruoli
dirigenziali con una marcata connotazione manalgegenerale, in grado di garantire
gli aspetti tecnici e giuridici con la creazionellelecondizioni di fattibilita
organizzativa, economica e sociale.

Le connotazionidella “vecchia” amministrazione pubblica sono piergemente
negative, e ruotano attorno ad alcune parole chiave

- inerzia;

— demotivazione;

- formalismo esasperato;

— organizzazione gerarchica;

— scarsa sensibilita verso i cittadini come refer@mali della propria attivita.

Le connotazioni positivelelle amministrazioni pubbliche, fino alla meta lidegni
ottanta, ruotano invece attorno ad altre parolawhi

— etica accentuata del lavoro pubblico;

— elevato livello di professionalita e di competamecnica, soprattutto giuridica.
Nell’amministrazione pubblica le decisioni di orgegazione sono rese complesse da

una serie di vincoli importanti, presenti in misuli@ersa in tutte le istituzioni, che

ACfr. Ruffini R., 2004. Fondamenti di economia delidende e delle amministrazioni pubbliche. De
Agostini, Roma.
*Cfr. Mele R., Storlazzi A., 2006. Aspetti stratdgidella gestione delle aziende e delle
amministrazioni pubbliche. Cedam, Padova.
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rendono particolarmente difficile I'individuaziomie scelte organizzative equilibrate e
coerenti, tali cioé da non creare conflitti o ingénze di diversa natura.

Tali vincoli sono tipicamente generati da:

a) l'appartenenza dei singoli enti ad un ampio netwoaukblico, caratterizzato da
intense relazioni e spesso regolato da rapporsodraordinazione tra un ente e
I'altro;

b) la coesistenza tra organi politici, che non opersgmapre con logiche economiche
e hanno un orizzonte temporale di breve periodorgani gestionali che invece,
dovrebbero operare tenendo conto degli aspetticgemn e con un orientamento
temporale di piu lungo periodo.

c) la mancanza di criteri certi di valutazione deultiati ottenuti e della misurazione
delle prestazioni erogate, che rende difficile pemanager pubblici sapere con
certezza gli ordini da impartire e la valutaziored'dfficacia dell’operato dei propri
collaboratori®

| tempi lunghi, la rigidita organizzativa e le difflta di motivazione degli operatori,
sono state le principali problematiche del fare aoigzazione nelle istituzioni
pubbliche, non solo in Italia, ma anche in altmiesti.

Prima della riforma inoltre:

a) il potere di organizzazione era basato sulla leggefine di soddisfare un
superiore interesse pubblico e il rapporto di lavara inserito in un ambito
pubblicistico;

b) le decisioni di organizzazione e gestione del peaterano attuate attraverso atti
amministrativi aventi specifiche e complesse praoced sia nelle modalita di
definizione, sia nelle modalita di approvazione;

c) I'amministrazione era, nei confronti dei terzi @ dgendenti, in una posizione di
supremazia speciale e quindi al dipendente eranosmuta la sola tutela
dell'interesse legittimo.

1.3.2.2 Analisi della situazione dopo il D.Lgs. N6b/01

Il primo passo per cominciare a costruire questovauruolo dirigenziale, e stato
quello di definire un sistema istituzionale cheeinttivasse la responsabilizzazione dei
dirigenti nei confronti dei risultati.

Il dirigente pubblico, come quello privato, ha qiliirun obbligo di risultatonei

confronti del soggetto che lo ha nominato, valeira dli organi di indirizzo, e |l

Cfr. Pollitt C., Bouckaert G., 2002. La riforma denagement pubblico. Univ. Bocconi, Milano.
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mancato rispetto di tale obbligo pud essere causavdca dell'incarico conferitogli
0, hei casi piu gravi, puo essere causa di licemeido. La responsabilita di risultato
operativamente si manifesta nel fatto che il dimigepud essere sanzionato laddove
non raggiunga gli obiettivi concordati. Al fine diare una struttura operativa al
sistema delle responsabilita interne nelle pubbliamministrazioni si € sviluppato,
come gia piu volte richiamato, il sistema dellaedione per obiettivi come metodo di
gestione. In base ad esso gli organi di indirizao,sede di programmazione,
attribuiscono ai dirigenti gli obiettivi da raggigere ed a fine periodo i dirigenti su
tali obiettivi vengono valutati. La complessita applicazione delle direzione per
obiettivi € purtroppo inversamente proporzional& aua semplicitd logica. La
corretta e completa applicazione della logica cezlbne per obiettivi necessita infatti
di chiarezza organizzativa, attivita gestionali clos siano troppo ripetitive, sistemi
di programmazione e di controllo di gestione maodwfisticati. La logica della
direzione per obiettivi, € oggi generalmente agicmella pubblica amministrazione.
Oltre alla responsabilita di raggiungimento dedgiettivi il dirigente pubblico deve
anche dare corpo agli indirizzi degli organi di gow politico dell’ente,
implementando le scelte strategiche. Anche il mtnasspetto degli indirizzi
impartiti puo essere quindi causa di rimozionediegente dal suo incarico, purché,
naturalmente, tale mancanza assume forme di parécgravita.”

Da punto di vista giuridico, la riforma dell'orgazazione e del rapporto di lavoro
alle dipendenze della P.A. ha radicalmente trasftoml| quadro normativo di
riferimento.

Dopo la riforma il ruolo del dirigente é stato sostialmente rivoluzionato, in quanto:
a) il potere di organizzare si basa sempre su una foitridica, ma € esercitato da
dirigenti con le capacita e i poteri del privatotata di lavoro, quindi con atti
unilaterali di carattere privatistico finalizzatiraggiungimento dei risultati perseguiti
dagli organi di indirizzo secondo principi di traspnza, efficacia ed economicita;

b) le decisioni in tema di gestione del personaleasiano su un rapporto di natura
negoziale costituito con il contratto individualelavoro e gestito con atti di diritto
privato;

c) I'amministrazione e il lavoratore, nel rapportoldvoro sono posti sullo stesso
piano e il dipendente non ha piu interesse legittita tutelare, ma precisi obblighi da

rispettare e diritti da fare eventualmente valere.

2ICfr. Torchia L., 2000. La responsabilita dirigeteiaCedam, Padova.
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Si é passati dunque da un’idea di organizzaziateata un’'organizzazione adattiva,
flessibile, controllabile ed efficiente.

Ma non si puo pensare di attuare il cambiamentdadelA. attraverso la sola
definizione di un nuovo quadro normativo. La catiadlella norma legislativa,
ancorché innovativa, di indurre i mutamenti necessala cultura organizzativa e nei
comportamenti professionali, non é sufficiente adlopo. L'estrema varieta di
situazioni e contesti presenti non solo fra i Miais ma anche nell'ambito di una
stessa struttura ministeriale non la rende possiliid P.A. & costituita da realta
diverse e specifiche, per questo non puo essetizzata al singolare ma al plurale,
con categorie interpretative riconducibili al detamento piuttosto che alla sola
verticalizzazione burocratica e allautonomia, ioeeche alla subordinazione
gerarchica.

Infatti, salvo alcune eccezioni, non sempre quastbiziosi obiettivi sono stati
coerentemente perseguiti ed efficacemente redlizzgirattutto perché nella fase di
implementazione delle riforme in molte amministoeisi sono incontrate rigidita,
resistenze al cambiamento e tendenze a consenamigigni di potere, piccoli
privilegi e rendite acquisite nel sistema buroc@precedenté.

In questo quadro va quindi inserito lo stesso D.LNs300/99 sulla riforma
dell'organizzazione del Governo, che ridisegna leovwa geografia dei Ministeri
riducendone il numero allo scopo di eliminare I@ldwazioni e creare organismi piu
coesi che possano tradurre meglio, e piu efficaocéenda strategia politica del
Governo.

Anche questa riorganizzazione presenta non pocticotta nella fase di
implementazione, poiché per essere efficacementatatsono necessari interventi di
sostegno, tesi a conferire una diversa distribiezidal potere organizzativo tra le
strutture, a modificare ruoli professionali e pei@oe ad attribuire attivita e compiti
in base alle reali competenze professionali ri¢kidal nuovo modello organizzativo.
La riforma dei Ministeri & strettamente connessaneuharte anticipa, la riforma della
dirigenza che costituisce il perno centrale delcesso di ammodernamento della
macchina dello Stato. In quest’ambito di consistefarme amministrative, un ruolo
importante e significativo € conferito ai dirigenthe diventano il cuore pulsante
dell'intero sistema, ai quali si chiede di contifleu a costruire una cultura
organizzativa e gestionale di tipo managerialeacapi rispondere adeguatamente

alla esigenze manifestate dai cittadini.

8Cfr. D'Orta C., Meoli C., 1994. La riforma dellariienza pubblica. Cedam, Padova.

22



La scelta del modello manageriale comporta un nstl@di direzione che richiede:
a) la preventiva determinazione da parte degli r@rgalitici dei programmi, degli
obiettivi e delle priorita;

b) l'assegnazione delle risorse finanziarie, stmi@ée ed umane, adeguate agli
obiettivi assegnati;

c) la predeterminazione dei parametri di valutagidei risultati con riferimento agli
obiettivi programmati.

A tal proposito, si parla di passaggio dalla catwrella norma alla cultura del
risultato, o di un nuovo modo di concepire la normame strumentale al
perseguimento degli obiettivi dell’ Amministraziofie.

Perché se € vero che, nel’lamministrazione tradam ai dirigenti veniva chiesto di
garantire il rispetto della legge e di esprimerea wwompetenza essenzialmente
normativa e procedimentale, adesso, in questa nudase espansiva
dell’amministrazione, essi sono chiamati alla pisralizzazione degli obiettivi fissati
dall'autorita politica nella direzione di un’azionamministrativa orientata al
perseguimento degli interessi pubblici con effiaaeifficienza ed economicita.

Oltre all'affermazione di nuovi poteri e di nuovenapetenze in favore dei dirigenti e
I'utilizzo di una logica manageriale con I'obieti\di sviluppare concretamente una
responsabilitd da risultato, € necessario che rniebdib anche le loro logiche di
azione.

Il cambiamento attiene, sostanzialmente, alla rs#2esli una ridefinizione della
professionalita dirigenziale, tale da indurre i wiudirigenti ad una sempre piu
consapevole responsabilizzazione delle conseguetele loro agire; di qui
'importanza di indagare sulle capacita di ciasdirigente di interpretare e sostenere
il cambiamento poiché, su tali potenzialita, sicgioo realmente le opportunita di
innovazione.

Le maggiori sfide professionali richieste ai dir¢jevengono proprio dalla capacita di
gestire il processo di cambiamento, cioé come aosadumutamento.

Il governo di questi cambiamenti presuppone inf@tcostruzione di un’adeguata
cultura professionale orientata al raggiungimeniteoigiiltati, tale da permettere la
graduale trasformazione dell’attuale modello orgaaiivo, molto spesso, ancora

ispirato alla tradizione “burocratica”.

2%Cfr. Cerase P. F., 1999. La nuova dirigenza pulbi@arocci, Roma.
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Si comprende allora come cruciale diventi la debeamione di una dirigenza in
grado di gestire il cambiamento, di sviluppare reioempetenze strategiche, che sia
in grado di gestire gli imprevisti e i mutamentlldesocieta.

In altri termini, ai politici spetterebbe la valatane e I'individuazione degli interessi
meritevoli di tutela, mentre ai dirigenti dovrebbempetere la scelta degli strumenti
tecnici per realizzare gli obiettivi, nonché l'esieio dei poteri di gestione e
'adozione dei provvedimenti necessari per 'impiegtimale delle risorse.
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1.3.3 Ulteriori modifiche introdotte dalla leggelX5/2002

Il conferimento, la revoca degli incarichi e la wakzione dei dirigenti sono tra loro

strettamente connessi. Le vicende modificativeraigborto dirigenziale dipendono dalla

valutazione delle superformancee assumono rilievo sotto il profilo organizzativo,

incidendo sulla attribuzione e sulla revoca deglarichi dirigenziali; inoltre determinano

ipotesi di responsabilita dirigenziale e hannaeesfli sul trattamento economico percepito

dal dirigente. Di seguito sono riportate alcuneledehodifiche piu significative agli

incarichi di funzioni dirigenziali, apportate dalegge N.145 del 2002.

Modifiche introdotte nell’art. 19 del D.Lgs.

N.165del 2001 (Incarichi di

funzioni dirigenziali) dalla legge N.145 del 2002

Testo previgente alla legge
N. 145 del 2002

Testo con le modifiche
previste dalla legge
N. 145 del 2002

Articolo 19
Incarichi di funzioni dirigenziali.

Articolo 19
Incarichi di funzioni dirigenziali.

1. Per il conferimento di ciascun incarico di fuore dirigenziale e
per il passaggio ad incarichi di funzioni dirigeadzdiverse, si tiene
conto della natura e delle caratteristiche dei Enogni da
realizzare, delle attitudini e della capacita pssfenale del singolo
dirigente, anche in relazione ai risultati cons@guiprecedenza,
applicando di norma il criterio della rotazione fil@ecarichi.

1. Per il conferimento di ciascun incarico di
funzione dirigenziale si tiene conto, in relaziong
alla natura e alle caratteristiche degli obiettivi
prefissati, delle attitudini e delle capacita
professionali del singolo dirigente, valutate ang
in considerazione dei risultati conseguiti con
riferimento agli obiettivi fissati nella direttiva
annuale e negqli altri atti di indirizzo del Ministr

2. Tutti gli incarichi di direzione degli uffici de amministrazioni
dello Stato, anche ad ordinamento autonomo, sonfeiGt a tempo
determinato, secondo le disposizioni del presemitoto. Gli
incarichi hanno durata non inferiore a due anro® superiore a
sette annicon facolta di rinnovo. Sono definiti contrattmainte per,
ciascun incarico, l'oggetto, gli obiettivi da cogsiee, la durata
dell'incarico, nonché il corrispondente trattamestonomico.

2. Tutti gli incarichi di funzione dirigenziale nel
amministrazioni dello Stato, anche ad
ordinamento autonomo, sono conferiti secondd
disposizioni del presente articolo. Con |l
provvedimento di conferimento dell'incarico,
sono individuati I'oggetto e gli obiettivi, con
riferimento alle priorita, ai piani e ai programmi
definiti dall'organo di vertice nei propri atti di

e

indirizzo, nonché la durata dell’incarico, che deve

essere correlata agli obiettivi prefissati e che,
comunque, non puo eccedere, per gli incarichi
funzione dirigenziale di livello generale il terrin
di tre anni e, per gli altri incarichi di funzione
dirigenziale, il termine di cinque anrli
incarichi sono rinnovabili.

6. Gli incarichi possono essere conferiti con cattdra tempo
determinato, e con le medesime procedure, enliriie del 5% dei
dirigenti appartenenti alla prima fascia del ruatoco e del 5% di

6. Gli incarichi possono essere conferiti, da

ciascuna amministrazione, entro il limite del 10%

della dotazione organica dei dirigenti appartenenti

guelli appartenenti alla seconda faseigersone di comprovata
qualificazione professionale, acquisita per almen@uinquennio
in funzioni dirigenziali, o che abbiano conseguit@a particolare
specializzazione professionale, culturale e sdieatdesumibile
dalla formazione universitaria, da pubblicazionéstfiche o da
esperienze di lavoro nei settori della ricerca arsitaria, della
magistratura e dei ruoli degli avvocati dello Stato

alla prima fascia e dell’8% della dotazione
organica di quelli appartenenti alla seconda fag
a tempo determinato, a persone di comprovata

qualificazione professionale, acquisita per almeno

un quinquennio in funzioni dirigenziali, o che
abbiano conseguito una particolare
specializzazione professionale, culturale e
scientifica desumibile dalla formazione
universitaria, da pubblicazioni scientifiche o da
esperienze di lavoro nei settori della ricerca
universitaria, della magistratura e dei ruoli degl
avvocati dello Stato.
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1.3.3.1 I riflessi sull'assetto organizzativo

L'attribuzione degli incarichi dirigenziali, oltra rappresentare il momento che precede
l'attivita valutativa, € anche uno degli esiti defitessa che ha effetti sia sul valutato che
sull’organizzazione nel suo complesso. Cio é regeypdente dalla legge N. 145/2002
che ha eliminato il criterio della rotazione, immoendo criteri che sembrerebbero
privilegiare elementi di ordine soggettivo, piufidifmente riscontrabili e verificabili,
collocando in secondo piano gli elementi di tipgeigvo.

Ma, in realta, l'introduzione di tali criteri ch@ iqualche misura sostituiscono il mero
sistema della rotazione, consente di considerarer@ggiore incisivita le attitudini e le
capacita soggettive, emergenti anche dai risattgnuti negli incarichi precedenti.

Tali considerazioni, ancora una volta, mettono ddutazione della dirigenza al centro
dell’attivita dell’lamministrazione pubblica che haecessita di oggettivare la
valutazione delle capacita soggettive laddove guash possono essere piu esaminate
con riguardo a generici risultati conseguiti, maspetto alle prestazioni
complessivamente inte&e.

Solo un buon sistema di valutazione, trasparenteggdttivo puo far si che il rapporto
fiduciario che lega il dirigente allautorita palidh possa essere basato sulla
professionalita del dirigente con il duplice vamfiag di un buon andamento
dellamministrazione la quale, in tal modo, deline@ompetenze del dirigente ritenuto
di volta in volta piu adatto a ricoprire un certocarico, consentendo di ridurre al
minimo le scelte discrezionali e garantendo laooalkione piu adatta a ciascun
managere di valenza motivazionale per il dirigente cheragatemiato il suo apporto con
l'attribuzione di incarichi di sempre maggiore figi® e, di conseguenza, con

incrementi anche di natura economica.

1.3.3.2 La responsabilita dirigenziale

Come € noto, la legge N.145/2002 ha inciso, seppunaniera meno rilevante, in
materia di responsabilita dirigenziale, la qualene definitivamente distinta dalla
responsabilita disciplinare del dirigente di regadatazione negoziale.

In particolare, I'art.21 novellato ha sostanzialteendotto le ipotesi di responsabilita
dirigenziale, che si verificano soltanto “per il meato raggiungimento degli obiettivi
ovvero l'inosservanza delle direttive imputabildaigente”.

Le maggiori novita, tuttavia, riguardano gli effatel’'accertamento delle ipotesi di

responsabilita dirigenziale viene previsto un #ffetautomatico consistente

%cfr. Amendolito F., Caputo A., 2007. La riforma ldetliigenza pubblica: analisi della disciplina
della dirigenza pubblica alla luce delle piu recemidifiche normative. Cacucci, Bari.
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nellimpossibilita del rinnovo dello stesso incaridirigenziale e, inoltre, effetti
eventuali, in relazione alla gravita dei casi cotaggvoca dell'incarico con la messa a
disposizione ovvero il recesso dal rapporto difavo

La soluzione legislativa e stata apprezzata inridatin quanto supera il macchinoso
sistema regolato dalla precedente normativa, caon#estuale previsione, da un lato,
di una accresciuta discrezionalita del’amminidtae nell’apprezzare le condizioni
per far luogo alla revoca dell'incarico e, dalfalt nel rafforzare il ruolo della
contrattazione collettiva nel regolare le ipotelse degittimano il licenziamento del
dirigente. Sotto quest’ultimo profilo, si rilevaeh prossimi contratti collettivi di area
dovrebbero fornire una disciplina completa in tafnhe@alutazione, destinata a regolarne
non solo le garanzie procedurali, ma anche le eegotanziali concernenti la revoca
dell'incarico dirigenziale ed il recesso.

In effetti, i contratti collettivi hanno finora mito l'attenzione esclusivamente ad aspetti
procedimentali, soprattutto nei casi di valutaziomgativa, tralasciando la disciplina
dei sistemi di valutazione.

La scelta del sindacato si spiega agevolmente geasideri, che le tecniche di valutazione
richiamate dalla contrattazione collettiva, fanrferimento sia a criteri fissi, sia a
criteri elastici, nei quali permane un consistespazio di discrezionalita valutativa.
Diviene pertanto, prioritario nell'ottica sindacal&aspetto difensivo che puo essere
meglio tutelato sotto il profilo formale, mentresastanza della valutazione puo sfuggire
a rigidi criteri valutativi.

In veritd, il problema della responsabilita dirigesle non risiede tanto nella
disciplina dettagliata delle sue ipotesi, quantattpsto nel far funzionare i
meccanismi di valutazione in base ai quali l'amstiazione € tenuta ad accertare la
responsabilita dirigenziale. Tale responsabilifaedde direttamente dall’esito della
procedura di valutazione che costituisce il pressppindefettibile per I'applicazione
delle misure previste dall'art.21 citato. Con lanseguenza che laddove la
valutazione dei dirigenti continuera a non costéul principale fondamento per il
non rinnovo degli incarichi, qualunque interventymativo, seppur agile, € destinato

a rimanere inattuato e costituire semplice ogggitstudio®

$ICfr. Amendolito F., Caputo A., 2007. La riforma ldetliigenza pubblica: analisi della disciplina
della dirigenza pubblica alla luce delle piu recemidifiche normative. Cacucci, Bari.
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1.4 1l D.Lgs. N.150/2009, la c.d. Riforma Brunetta

“Una rivoluzione copernicana al servizio del citted, cosi il Ministro Brunetta ha
definito I'approvazione del D.Lgs. N.150/2009, ituazione della legge N.15/2009
che chiude il ciclo di riforma e modernizzaziondla@ubblica amministrazione. In
effetti, € un provvedimento di grande rilevanzastohato a segnare un punto di svolta
nella storia della Pubblica Amministrazione deltno$aese.

Il decreto si struttura in 74 articoli, suddivisi% titoli: principi generali; misurazione;
valutazione e trasparenza delle performance; merpoemi; nuove norme generali
sull’'ordinamento del lavoro alle dipendenze deller@nistrazioni pubbliche; norme
transitorie e finali. Le scelte contenute nel prdimento sono simili a quelle
approvate di recente negli altri Paesi Ocse. Egseendono ed ampliano le
indicazioni gia contenute nel D.Lgs. N.29/93, ld. qrivatizzazione del rapporto di
lavoro dei dipendenti pubblici, ivi comprese le riiotie apportate a seguito della
seconda privatizzazione del lavoro pubblico, comtzmelle leggi Bassanini e che si
sono poi tradotte nel D.Lgs. N.165/2001. La netasdell’adozione delle nuove
misure €& spiegata dal fatto che &€ emersa, dopodpifl5 anni, la necessita di
completare un quadro normativo e soprattutto duawere gli ostacoli che hanno
impedito a questi decreti di produrre un effettpatto di qualita.

Alla base del nuovo decreto attuativo vi sono usedi obiettivi, cosi indicati dallo
stesso Ministro per la Pubblica Amministrazionélenbvazione: la valutazione; la
meritocrazia; la contrattazione collettiva; la g@nza pubblica; le sanzioni

disciplinari.
1.4.1 La valutazione

E importante sottolineare che le disposizioni iscesontenute hanno un carattere
innovativo rispetto alla situazione attuale. In@ljuesta parte del decreto attuativo e
tecnicamente dettata in forma di disposizioni nya@i@eé di un provvedimento che si
sovrappone a quelli gia esistenti, in particolalte adicazioni fornite dal D.Lgs.
N.165/01. L'ambito di applicazione delle disposimosulla valutazione riguarda i
dipendenti delle pubbliche amministrazioni, con lesone di quelli c.d. non
contrattualizzati, cioé del personale a cui noapilicano le disposizioni del D.Lgs.
N.165/01 come ad es. i magistrati, i docenti ursitari, le forze di polizia. Le norme
riguardano quindi non solo il personale, ma andfiegenti.

| principi di carattere generale che devono presedlla valutazione sono comuni

alle amministrazioni statali ed a quelle regiomalocali. Quindi siamo in presenza di
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disposizioni che si applicano a tutte le pubblidaministrazioni. Essi possono
essere cosi riassunti:

1) obiettivi che si vogliono raggiungere. Essi sdnmiglioramento della qualita dei
servizi; la crescita delle competenze professipnalivalorizzazione del merito; la
trasparenza; I'erogazione dei premi per i risultaggiunti dai singoli dipendenti e
dirigenti e dalle strutture organizzative;

2) obbligo di misurazione delle performance e denpr dei dipendenti e delle
strutture migliorative. Siamo in presenza di unesprizione che costituisce un punto
di riferimento importante per I'intero provvedimentanto per la necessita di darsi
sistemi di valutazione che valorizzino le prestaziohe raggiungono gli obiettivi
assegnati o che sono caratterizzate da una spmma@etenza professionale;

3) trasparenza delle informazioni sulla valutaziole un principio che deriva
direttamente dalla prescrizione della legge N.18%€he va applicato tanto ai sistemi
di misurazione quanto agli esiti della valutazione;

4) obbligo di applicazione di nuove disposizionhzg che da cid derivino oneri
aggiuntivi, quindi essenzialmente attraverso |lazatizione di risorse dell’ente, siano
esse umane o finanziaffe.

La valutazione dell'attivita si basa sul ciclo disgione della performance. Con questa
espressione si vuole indicare che I'attivita deigsii uffici, dei dirigenti e del
personale deve essere programmata preventivamdidebase di specifici obiettivi,

il cui grado di attuazione deve essere misuratnado da farne dipendere, a seconda
del risultato raggiunto, I'erogazione di premi. Bensegue che l'attribuzione degli
obiettivi deve essere coerente con l'allocazionkedesorse finanziarie effettuata
attraverso le scelte dettate dal bilancio preventiv

Il legislatore indica in modo assai preciso tutefdsi in cui si struttura il ciclo di
gestione delle performance:

1) la predisposizione ed l'assegnazione degli ohietorredati dai valori attesi di
risultato e dagli indicatori. Risulta interessalatalistinzione che viene introdotta tra
la definizione e l'assegnazione degli obiettiviatsegnazione spetta sicuramente
allorgano di governo dell’lEnte, cioe negli Enticldi alla giunta, ma la
predisposizione o definizione viene considerataeoam momento distinto. Si deve
inoltre ricordare come sia piu volte stato precsaie la definizione degli obiettivi &

il frutto di un’attivita congiunta degli organi poti e dei dirigenti direttamente

2Cfr. Bianco A., 2009. Guida pratica alla RiformauBetta. Il sole 24 ore s.p.a., Milano.
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interessati e come la loro elaborazione é da cereie strettamente connessa alla c.d.
negoziazione, cioe come essa debba essere fruttoatinfronto di ragioni diverse.

Il legislatore, con altrettanta chiarezza, impoie ¢assegnazione degli obiettivi
proceda unitamente all’'indicazione dei valori attds risultato e dei rispettivi
indicatori, cioé di elementi che permettono la magione del grado di
raggiungimento degli obiettivi stessi, sia in tamnguantitativi, che qualitativi.

2) il collegamento tra assegnazioni degli obietavdelle risorse. Gli obiettivi e le
risorse assegnate devono essere tra loro coeceipccorre dotare il dirigente e le
strutture organizzative dei mezzi necessari. La fésla negoziazione, ossia tutte le
attivita che sono svolte preventivamente allassegme degli obiettivi, e
caratterizzata soprattutto dall’effettuazione diespa analisi di adeguatezza delle
risorse messe a disposizione rispetto ai risudtegici si propone di raggiungere.

3) la valutazione intermedia, con I'eventuale adoeidegli interventi correttivi che si
ritiene necessario assumere. Questa frase assumgrande importanza perché il
ciclo della performance non ha la natura di un i@dlat interno, ma serve soprattutto
a migliorare la qualita dell’attivita amministradivPer cui il monitoraggio del grado
di realizzazione degli obiettivi assegnati in codsopera € quanto mai importante al
fine di apportare le correzioni necessarie, si@atenuto che all’attivita svolta.

4) la valutazione della performance individuale edjanizzativa. E questo il
momento di maggior rilievo dell’attivita di valutane. Il legislatore ha deciso di
introdurre comunque un significativo elemento diawazione, che e costituito dallo
stretto legame che viene stabilito tra la valutaziche riguarda i risultati conseguiti
dalle singole strutture organizzative e quelli @msti dai dirigenti e dal personale.
Per cui i dirigenti e i dipendenti devono sapere lzhpossibilita di ricevere forme di
trattamento economico accessorio € strettamentelegath all’effettivo
raggiungimento degli obiettivi assegnati alle siegarticolazioni organizzative, oltre
che al conseguimento dei risultati assegnati larettdmente ed alla qualita del loro
apporto individuale. Il legislatore introduce auggdo la distinzione tra misurazione e
valutazione della performance. Con questa diffexesiz’uole sottolineare che con la
misurazione si verificano in modo preciso i gradrahlizzazione delle performance,
mentre la valutazione € qualcosa di piu ampio,&ki@ettamente collegato non solo
con i fattori numerici, ma anche con apprezzameitmerito sugli andamenti
qualitativi, economico finanziari e quantitativi.

5) l'applicazione degli esiti della valutazionesiétemi premianti. Rappresenta il piu
immediato e concreto effetto della logica innovatioluta dal legislatore. Dagli esiti
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della valutazione dovranno dipendere una parta deigliti di trattamento economico

accessorio. La logica meritocratica era gia corteemel D.Lgs. N.29/93 e nella
contrattazione collettiva nazionale di lavoro netgonale pubblico.

6) la rendicontazione degli esiti della valutazioQeesto ulteriore aspetto innovativo
riguardante la rendicontazione, non costituivaléam modo un vincolo legislativo né
contrattuale, ma solo una scelta contenuta nersistli valutazione dei singoli enti.

Con questa scelta legislativa le singole ammiragira devono dare concreta ed
immediata attuazione ad un vincolo. Inoltre il Bgiore individua una pluralita assai
ampia di soggetti destinatari della rendicontazioame gli organi di indirizzo e di

governo, i cittadini, gli utenti e i destinatariigervizi, in modo da avere un controllo

sociale ampio sulla gestione della valutazionei s effetti concreti.

1.4.2 La meritocrazia

Relativamente ai fini della nostra analisi, le disigioni del decreto sono finalizzate
prevalentemente alla valorizzazione delle capacdai risultati ai fini degli incarichi
dirigenziali, al rafforzamento dell’autonomia, deoteri e della responsabilita della
dirigenza. In particolare, il terzo titolo del detw attuativo costituisce una delle parti
di maggior rilievo innovativo dell'intero provvedento; si tratta di un insieme di
disposizioni che vogliono premiare le prestazioeritevoli, ma anche nel contempo
che cercano di differenziare in modo significatieoforme trattamento economico
accessorio, nonché il ricorso ad altri strumenpréimio®®

Viene collegata alla performance anche l'attriboeiali incarichi e responsabilita, in
tal modo senza ridurre in margini di discrezioratielle singole amministrazioni, si
determina una base piu oggettiva per I'esercizibpdéere di conferimento degli
incarichi stessi. Riguardo alla quantita delle nggoda attribuire a queste finalita,
determinata dalla contrattazione collettiva deegatrintegrativa. Tutto questo é
strettamente connesso all'obiettivo di perseguine continuo miglioramento dei
processi e dei servizi prodotti. In altri terminerpil legislatore c’@ un nesso di
causalita tra la crescita professionale dei dipetide il continuo miglioramento dei
processi e dei servizi prodotti; nesso che si vsol&lineare attraverso lo stabilire di
un collegamento con l'attribuzione di incarichiesponsabilita sulla base degli esiti
del sistema di misurazione e valutazione.

Nellambito dei premi connessi alla qualita dellerformance il decreto legislativo

inserisce anche le progressioni economiche(o amizatp e quelle di carriera(o

%3cfr. Silvestro C., 2009. La riforma Brunetta debplico impiego. Dike Giuridica Editrice, Roma.
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verticali). Le progressioni economiche possono ressffettuate sulla base delle
previsioni legislative, delle regole dettate dantratti collettivi nazionali di lavoro e
dei contratti collettivi decentrati integrativi, wamente entro il tetto delle risorse
disponibili.

Con le disposizioni dettate nel nuovo testo delB2 del D.Lgs. N.165/01 viene
stabilito che le progressioni all'interno dellassta area avvengono secondo principi
di selettivita, in funzione delle qualita culturaiprofessionali, dell’attivita svolta e
dei risultati conseguiti, attraverso l'attribuziodiefasce di merito.

Occorre evidenziare che viene previsto che le esxjoni all’interno della stessa
area non debbano avvenire tramite concorso pubbliqrondi esse sono da
considerare comunque come progressioni orizzontali.

Comungue il senso complessivo della disposizione nuta e, nella concreta
applicazione, dobbiamo far riferimento essenziabmeh metodo selettivo, nonché al
vincolo a disporre solo a vantaggio di una quaotatéita di dipendenti.

Quest’ultima scelta vuole mettere definitivamemesoffitta la possibilita di disporre
progressioni orizzontali per una parte assai ardpiapersonale, per non dire della
pratica molto spesso utilizzata da numerose amtrazisni di attribuire
contemporaneamente progressioni a tutti i dipermdganésto € uno specifico vincolo
legislativo che le amministrazioni devono avere pasenté:

Le progressioni verticali o di carriera subisconmauwura limitazione. L’articolo
dettato nella parte sulla meritocrazia stabilisofatti che le assunzioni a tempo
indeterminato nelle pubbliche amministrazioni, devonecessariamente essere
effettuate con il ricorso al metodo del concorsablpico. In tale quadro le
amministrazioni possono riservare una quota norersae al 50% al personale
interno. Tale riserva opera ovviamente nel rispdttle norme dettate in materia di
assunzioni. Il nuovo testo dell'art.52 del D.Lgs.166/01 stabilisce che le
progressioni fra aree avvengono tramite concorsbblpo, ferma restando la
possibilita per I'amministrazione di destinare &rgonale interno, in possesso dei
titoli di studio richiesti per I'accesso dall’ester, una riserva di posti comunque non
superiore al 50% di quelli messi a concorso.

Inoltre, si introducono forme di penalizzazione dégmeriti, contenute nelle
disposizioni che riguardano gli aspetti disciplinarle forme di responsabilita. Le
novita introdotte vanno nella direzione decisamesgposta a quella che prevede

I'erogazione “a pioggia” delle indennita di produita sulla base di criteri automatici.

% Cfr. Bianco A., 2009. Guida pratica alla RiformeuBetta. Il sole 24 ore s.p.a., Milano.
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1.4.2.1 Criteri per la differenziazione della valuazione dei dirigenti

Vengono previste dal legislatore, per tutte le amsiiazioni pubbliche, forme di
differenziazione della valutazione del personabenjgreso anche quello con incarichi
dirigenziali. Essa avviene suddividendo il persenaltre diverse fasce:

a) nella fascia piu alta viene collocato il 25% derighnti e ad essi spetta
I'attribuzione del 50% delle risorse destinate iatlentivazione delle performance
individuali;

b) nella fascia intermedia viene collocato il 50% di&igenti e ad essi spetta
I'attribuzione del 50% delle restanti risorse deste all'incentivazione delle
performance individuali;

c) nella fascia bassa viene collocato il 25% dei dmig e ad essi non spetta
I'attribuzione di alcuna risorsa destinata all'intieazione delle performance
individuali.

Il presente provvedimento stabilisce, riguardo aiigdnti, che [l'esito della
valutazione produca i suoi effetti sulla misural'geennita di risultato. Dalla
formula usata dal legislatore sembra si debba etrdar conclusione che, la
determinazione concreta della misura dell'indenditésultato spettante in concreto
ai dirigenti, dipende dal collocamento nelle fagppena indicate, con la conseguenza
che circa il 25% dei dirigenti potrebbe non ricevBindennita di risultato.

In tal modo il legislatore vuole porre un arginsuperabile, all’appiattimento ed allo
slittamento verso l'alto delle valutazioni dei denti, che comportava I'attribuzione a
tutti o alla gran parte, del punteggio massifno.

Il legislatore inoltre stabilisce I'introduzione dn ulteriore strumento per premiare il
merito e la professionalita, il Bonus annuale detieellenze. Ne sono destinatari una
guota non superiore al 5% dei dirigenti che si sooitocati nella fascia piu alta della
valutazione. Occorre, oltre a tale inquadramenteer araggiunto performance
eccellenti, definizione che ovviamente ogni amntiadone dovra individuare cosa
significhi a seconda dellattivita svolta all'inter di essa.

Le risorse destinate a questa forma di incentivezidevono essere determinate dalla
contrattazione collettiva nazionale di lavoro, laalg € chiamata anche a decidere
della misura del premio; il suo finanziamento eagéto, nell’ambito del fondo per la
contrattazione decentrata, dalle risorse destinatia incentivazione delle

performance.

%¢fr. Bianco A., 2009. Guida pratica alla RiformauBetta. Il sole 24 ore s.p.a., Milano.
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1.4.3 La contrattazione collettiva

Le disposizioni sulla contrattazione collettiva saquanto mai incisive e penetranti.
Esse apportano un insieme di cambiamenti di grang®ortanza rispetto alla
condizione attualmente in vigore. Si devono in ipalare sottolineare le novita
determinate per la individuazione delle materie aettyg di contrattazione, per la
contrattazione a livello nazionale, per quella dé@ta integrativa e per |l
rafforzamento delle forme di controllo. Queste d&pioni modificano
profondamente I'ambito, la natura e le regole detlatrattazione collettiva. Il tratto
essenziale e costituito dalla ripubblicizzazionegd’aumento degli spazi riservati
alla legislazione e la delimitazione di quelli dutiti alla contrattazione. Per
ripubblicizzazione non si deve intendere il superato della privatizzazione, ma
bensi della contrattualizzazione del rapporto dbta.

Fino alla versione immediatamente precedente aagae€lottata era contenuta una
disposizione che estendeva anche ai soggetti sihdacresponsabilita in caso di
contrattazione decentrata illegittima, che deteantineri aggiuntivi non previsti dalla
contrattazione nazionale. In tal modo il legislatouole cercare di impedire quanto
avvenuto negli scorsi anni, cioé I'esplosione deist; in particolare nella
contrattazione decentrata. Le disposizioni dettatpiesta materia modificano il testo
attualmente in vigore del D.Lgs. N.165/01; vienabgito che vi debba essere
necessariamente coerenza con la disciplina esstahtsettore privato riguardo alla
struttura contrattuale, ai rapporti tra i divergelli e alla durata dei contratti nazionali
e di quelli integrativi. Viene fissato che debba&ezsi coincidenza di durata tra la
parte normativa e quella economica dei contratt. ¢ui la durata dei contratti del
pubblico impiego viene fissata in tre anni tanto lpegparte economica che per quella
normativa; fino ad oggi abbiamo avuto una duraémiale per la parte economica e
guadriennale per le scelte normative. |l decretattliazione della legge N.15/2009
stabilisce che la commissione nazionale per lat&alone fornisca all’Aran ogni
anno, entro il 31 maggio, una graduatoria di peméoice delle amministrazioni
statali. Tale graduatoria deve riferirsi alla oitimazione della produttivita del lavoro
pubblico ed alla efficienza e trasparenza delle.PdAndo cosi una base solida alle
c.d. best practices. Tale graduatoria dovra prosmeedalla suddivisione delle
amministrazioni statali in tre livelli di meritofratturati per settore ed ovviamente
basati sui risultati conseguiti. Sulla base di tmegraduatoria la contrattazione
nazionale provvedera alla definizione delle modalitripartizione delle risorse per la

contrattazione decentrata tra i diversi livelli dhierito, assicurando l'invarianza
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complessiva dei relativi oneri nell'area di con@atone. Siamo in presenza di un
ancoraggio a dati certi ed obiettivi per la defioie dei tetti alle risorse che possono
essere destinate al finanziamento della contrattazilecentrata integrativa, fornendo
cosi le basi per un’individuazione non arbitrarea,nemmeno basata su criteri
scarsamente approfonditi, degli enti che possoseresiefiniti come virtuosi.
Le novita in materia di procedimento di contratb&s collettiva sono dettate dal
nuovo testo dell’art.47 del D.Lgs. N.165/01. Glii ati indirizzo sono adottati dai
comitati di settore e essi sono sottoposti al Gaweche ha 20 giorni per esprimere le
proprie valutazioni che devono riguardare la combgah con le linee di politica
economica e finanziaria nazionale. Vale il princiglel silenzio assenso. E stata
abrogata la disposizione che stabiliva il terminassimo di 40 giorni per la
conclusione delle procedure di certificazione.
Il provvedimento ha rinominato l'istituto della iednita di vacanza contrattuale in
guello della tutela retributiva per i dipendentbplici. Decorsi 60 giorni dalla entrata
in vigore della legge Finanziaria, possono essevga#i provvisoriamente e salvo
conguaglio agli aumenti stipendiali previsti; peogedere € necessario incassare la
preventiva deliberazione del comitato di settoredevono essere sentite le
organizzazioni sindacali. Qualora non si provvetla arogazione degli aumenti
previsti, a decorrere dal mese di aprile dell’asnocessivo a quello di scadenza dei
contratti, se questi non sono ancora stati rinnpeaticonosciuta ai dipendenti una
anticipazione sui futuri miglioramenti.
Il trattamento economico dei dipendenti pubblicrelessere disciplinato dai contratti
collettivi sia per la parte fondamentale che peellqu accessoria. Inoltre, il
trattamento economico accessorio definito dai etitrcollettivi deve essere
collegato ad uno dei seguenti elementi:
1) performance individuale;
2) performance organizzativa, intendendo come tale isiasultati dell'intera
amministrazione che delle sue singole articolazowganizzative;
3) effettivo svolgimento di attivita particolarmentésajgiate ovvero pericolose o
dannose per la salute.
Per il premio del merito e delle performance devessere previste apposite risorse
nell’ambito di quelle indicate per il rinnovo deld.l.. Tali risorse saranno stanziate
compatibilmente con i vincoli di finanza pubblichlel decreto viene meno il
richiamo alla definizione del trattamento accessaa parte dei contratti collettivi

secondo criteri obiettivi di misurazione, mentreng previsto che esso debba essere
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coerente con le previsioni di legge. In altri temhsi abbandona un criterio astratto e
che per molti versi ha costituito una norma di @pio, in favore di un aggancio

concreto ed immediato.

1.4.4 La dirigenza
Le disposizioni dettate sulla dirigenza costiturszain’altra parte di grande rilievo
del Decreto, in applicazione delle previsioni cowitte nella legge N.15/2009, che
vuole aumentare il grado di autonomia e di resgafitadella dirigenza e che a tal
fine appresta una serie di interventi che vannocdaferimento degli incarichi alla
revoca. Nel provvedimento si cerca di superard,anabito dei rapporti tra i vertici
politici e 'autonomia delle amministrazioni, lagbica che ha portato nella gran parte
dei casi alla utilizzazione di criteri meramentguttiari c.d. Spoil System; in termini
concreti ha spesso determinato le condizioni pecamdizionamento assai forte da
parte degli organi di governo attraverso il poiraomina e di revoca, ma anche alla
possibilita di potere determinare una parte rilégasel compenso sulla base della
definizione della misura delle indennita di posmgoe di risultato. In altri termini,
vengono assunte una serie di scelte che possomorend parlare di una sorta di
statuto della dirigenza, cioé di una definizionelledesue prerogative, di
formalizzazione delle procedure di nomina e di oa3yanonché di accentuazione delle
forme di responsabilita. La nuova disciplina riptermolte delle finalita di carattere
generale gia contenute nel D.Lgs. N.165/01 e altnr@o invece nuove e danno in
modo chiaro 'idea degli obiettivi che la novel&gislativa vuole raggiungere.
Appartengono al primo ambito il cercare di consegui
- la migliore organizzazione del lavoro;
- la realizzazione di adeguati livelli di produtt&itiel lavoro pubblico;
- il rafforzamento del principio di distinzione trae Ifunzioni di gestione
amministrativa spettanti alla dirigenza.
Le finalita nuove che il legislatore indica invesmno:
1) assicurare il progressivo miglioramento della daatielle prestazione erogate al
pubblico; rispetto al passato ora si indica in medplicito che si deve guardare oltre
I servizi resi, bisogna riferirsi al miglioramerdoquelli erogati agli utenti; attraverso
I'introduzione di un peso alla percezione dellalg@aadei servizi resi da parte dei
cittadini, la c.d. customer satisfaction, che viessunta come una priorita anche

nell’attivita delle P.A;
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2) utilizzazione dei criteri di gestione e di valutazé del settore privato; la volonta
di mutuare i principi di valutazione utilizzati nelettore privato costituisce un
elemento caratterizzante la scelta legislativautéd innovativo;

3) favorire il riconoscimento di meriti e demeriti; @gta rappresenta una
disposizione di grande rilievo ed assai innovativar) solo perché viene prevista la
valorizzazione dei meriti, ma soprattutto perchéenei anche previsto |l
riconoscimento dei demeriti cioé la scelta di défeziare il personale non solo verso
I'alto, ma anche verso il basso;

4) regolare il rapporto tra organi di vertice e dingditolari di incarichi apicali in
modo da garantire la piena e coerente attuaziotiéndeizzo politico in ambito
amministrativo. Per cui viene richiesto alla diriga di svolgere la propria attivita, in
modo da sostenere quella svolta dagli organi dtioger Non viene richiesta la
adesione, ma la collaborazione diventa un veroorfr dovere non piu solo un
piano deontologico, ma attraverso concreti vingalridici.

Il nuovo testo dell’art. 6 del D.Lgs. N.165/01 sihea nell’ambito dell'intervento dei
dirigenti nella definizione del programma triennalel fabbisogno di personale,
dispone che i dirigenti devono avanzare una pra@postui sono individuati i profili
professionali necessari allo svolgimento dei comptttuzionali delle strutture cui
sono preposti. A tal riguardo, le regole che pam® al conferimento di incarichi
dirigenziali sono completamente modificate dal decattuativo della legge N.15 del
2009; tali cambiamenti vanno tutti nella direziode accrescere gli obblighi di
motivazione e di indicare i contenuti essenziaé deve avere la relativa procedura.
E evidente la volonta del legislatore di superargiatiche di Spoil System che si
sono spesso affermate nelle P.A., senza comungueeggli organi politici di vertice
di tale potere; uno strumento quest’ultimo, chealtiey non determina I'applicazione
di parametri vincolati a fattori automatici tali déeterminare una condizione di
rigidita.

La legge N.145/02 aveva gia inserito il richiamia aialutazione; richiamo potenziato
in modo tale da diventare vincolante e da cosétuilelemento chiave nel
conferimento degli incarichi. Ne consegue, che daaggio agli esiti delle
valutazioni effettuate in precedenza, risulta ipdissabile per avere un elemento

oggettivo a cui fare riferimento.
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1.4.5. La responsabilita e le sanzioni penali

Sono molto importanti le disposizioni dettate dagjislatore in tema di responsabilita
dei dipendenti, riguardo ai procedimenti e allezgam disciplinari delle pubbliche
amministrazioni. Vengono introdotte nuove ipotesiresponsabilitd, soprattutto in
caso di assenze ingiustificate e di comportameaitidipendenti che arrecano un
danno all'ente. In tal modo si tende a determinlan@glioramento della produttivita
del personale, utilizzando lo strumento dell’inas@nto delle sanzioni, oltre alle
varie forme di incentivazione del merito. La scaliarafforzare le competenze dei
dirigenti nell'adozione delle sanzioni disciplinamonché lo sganciamento delle
procedure disciplinari dell'eventuale processo penaosi da evitare che |l
procedimento disciplinare possa in questi casiarestaperto per un periodo
lunghissimo, con tutte le possibili ricadute negatin termini di immagine e di
funzionalita delle amministrazioffi

Le nuove disposizioni riscrivono pressoché comphetate le precedenti norme
contenute negli articoli 55 e 56 del D.Lgs. N.1@5/@e consegue un aumento dello
spazio oggetto di disciplina legislativa e si commar quello rimesso alla
contrattazione collettiva. Il legislatore stabisal carattere imperativo delle
disposizioni disciplinari per i dipendenti di tutie P.A.; essendo norme imperative
esse sono inderogabili e non possono essere naidifila parte della contrattazione
collettiva, sia nazionale che decentrata. Vienegodutta una nuova ipotesi di
responsabilita quando il lavoratore cagiona graaend al normale funzionamento
dell’'ufficio di appartenenza per inefficienza o amepetenza professionale accertate
dall’lamministrazione, ai sensi delle disposizi@gislative concernenti la valutazione
del personale. In tal caso la sanzione consistecolidcamento del dipendente in
disponibilita, cioé quella sorta di cassa integragi che rappresenta un primo passo
verso il licenziamento. Il dipendente ha dirittor mie anni ad una indennita pari
all'80% del trattamento economico fondamentalezaegli aumenti contrattuali che
nel frattempo maturano, con maturazione dell’ant@aai fini pensionistici; viene
inoltre iscritto nella specifica lista ai fini debllocamento presso un’altra P.A..

La terza nuova ipotesi di responsabilita maturadpo al dirigente o a coloro che
svolgono incarichi dirigenziali. Essa viene definitome mancato esercizio
dell'azione disciplinare, dovuti all'omissione o rdlardo, senza giustificato motivo,

degli atti del procedimento disciplinare oppure alutazioni sull'insussistenza

%Cfr. Bianco A., 2009. Guida pratica alla RiformauBetta. Il sole 24 ore s.p.a., Milano.
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dellillecito disciplinare manifestamente infondat@ relazione a condotte aventi

oggettiva e palese rilevanza disciplinare. L'ipoteguarda non solo il non aver

esercitato I'azione disciplinare, ma anche il casoui le motivazioni addotte siano

palesemente errate. La sanzione € duplice, e temsfla sospensione dal servizio e
dalla retribuzione fino ad un massimo di tre mesin piu il mancato percepimento

della retribuzione di risultato per un periodo ni@assdi sei mesi.

Viene infine stabilito, per determinare una formauela del dirigente, che la sua

responsabilita civile si configura solo nei casddlo o colpa grave. Ne consegue che

il dirigente é sufficientemente coperto nei casi dai avvii un procedimento

disciplinare, e lo stesso si conclude con 'ardmwone.
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Capitolo 2: Obiettivi e Metodologia della ricerca
2.1 Introduzione

Lo scopo del presente lavoro € indagare sugli ispabvativi della valutazione dei
dirigenti nellAgenzia delle Entrate, introdotti ti@verso ['utilizzo del sistema
S.LR.1.O. rispetto al sistema utilizzato precedemtenominato SI.VA.D.; tale
sostituzione si e resa necessaria alla luce debieanenti introdotti nella P.A. dalle
riforme dei controlli interni e della dirigenza.

In questo capitolo verra illustrato il processo sees atto per la realizzazione e lo
sviluppo dell'analisi. La scelta della metodolodiaricerca da utilizzare, dipende dal
fenomeno su cui si vuole indagare e dagli aspgddcifici che si vogliono
analizzare!

La metodologia di ricerca che utilizzeremo per grelil sistema S.I.R.I.O. sara lo
studio di caso. L'utilizzo degli studi di caso reelicerca sulla valutazione € molto
comune, diversamente invece da altri metodi cordagimi e esperimenti. E’ uno dei
diversi modi di condurre una ricerca nelle sciesa@ali; esso rappresenta la strategia
preferita, quando le domande come e perché staencegsere poste, quando il
ricercatore ha poco controllo sugli eventi che amal e quando I'attenzione e posta
su un fenomeno contemporaneo che si svolge in ntesi di vita reale.

Lo studio di caso viene usato in molti studi riglearti la politica, la pubblica
amministrazione, gli studi manageriali e gestiam@liindi, volendo semplificare con
un esempio, per conoscere quali sono stati gli e$itun nuovo programma
governativo, si potrebbe condurre un’indagine elativi dati economici, se invece
fosse necessario sapere come e perché il progrdmanm non ha funzionato, si
dovrebbe protendere verso uno studio di caso.

La sua essenza e di chiarire riguardo una decisibperché fu presa, come fu attuata
e con quale risultato; riguardo alla valutazionei dirigenti, collegheremo
I'attuazione del sistema S.I.LR.1.O. con gli effetthe quest'ultimo produce sulla
valutazione del dirigent®&.

%’Le metodologie classiche che vengono spesso @iézper la ricerca sono la quantitativa e la
qualitativa. La prima & particolarmente indicata pesurare l'intensita di alcuni fattori, che sonaoti
ex ante, e che quindi pud essere tradotta in itwlica parametri da rilevare. La seconda, invece, &
particolarmente adatta ad indagare la natura d&mnomeno le cui caratteristiche non sono ben defini
ex ante. Cfr. Corbetta P., 1999. Metodologia eitdendella ricerca sociale. Il Mulino, Bologna.
#Nella conduzione degli studi di caso le prove possprovenire da sei fonti: documenti, verbali
d’archivio, interviste, osservazione diretta, ogagione partecipata, oggetti fisici. Per la nosinalisi,
utilizzeremo i documenti.
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Aspetto fondamentale per uno studio di caso etaatenazione delle prove, cioé una
connessione esplicita fra le domande poste, irdatiolti e le conclusioni tratte.

Lo studio verra condotto secondo I'approccio détheni,*® con I'obiettivo di fornire
un’illustrazione completa del fenomeno oggettotddm all'interno del suo contesto;
inoltre, per agevolare la comprensione del fenomeérstata prodotta una descrizione
particolareggiata dello stesso.

Per rendere rigoroso lo studio di caso €& necesdaritizzo di una strategia
procedurale, a tal fine analizzeremo il modello ahalisi del raffronto di
configurazioni. Per compilare la relazione dellodsb di caso invece utilizzeremo un
struttura analitico-linear&.

La natura della situazione oggetto di indagine éaesso di ricorrere ad uno studio

di tipo analitico utilizzando ed attingendo ad yharalita di fonti di informazione.

2.2 La scelta metodologica dello studio di caso

Le analisi aziendali e soprattutto lo studio daleministrazioni pubbliche, hanno per
oggetto di studio realta complesse e dinamiche iohganto tendono a descrivere il
singolo evento, non sempre poOsSSONO essere racchiuskeggi universali e
generalizzanti come per le scienze esatte.

Cio fa si che il metodo dello studio di caso benerssti alle esigenze di questa
scienza che, dallo studio delle singole realta iesohgoli avvenimenti, permette di
trarre degli insegnamenti con significative valenpemative. Tale strategia di ricerca
permette al ricercatore di addentrarsi nella spei@ifdel caso in esame e di osservare
I suoi aspetti piu peculiari ed interessanti corgrerdo di profondita che altri metodi
non consentono, in quanto sacrificano tali pecitdialla volonta di produrre risultati
piu generalizzabili ma, proprio in quanto tali, meatcurati.

Per case study si intende, adottando la definizébnén, “un’indagine empirica che
studia un fenomeno contemporaneo entro il suo stnt# vita reale, particolarmente
guando i confini fra fenomeno e contesto non sdmaramente evidenti”.

L'utilizzo adozione del metodo dei casi come sgatedi ricerca, in particolare,

appare idonea di fronte a domande del tipo “com§iezché”, tipicamente per studi

$%Approccio descrittivo non inteso come resocontaydello che vede e sente il ricercatore, ma una
descrizione densa nella quale viene rappresentata percezione sensoriale, che arricchita
dell'interpretazione viene inserita in un contestdturale”. Cfr. Corbetta P., 1999. Metodologia e
tecniche della ricerca sociale. Il Mulino, Bologna.

“°Sj tratta di un approccio standard di frequentbzat nei lavori scientifici dove la trattazioneevie
divisa in una sequenza di sotto argomenti che dwio il problema oggetto di studio, la recensione
della maggior parte della letteratura esistenteetiodi usati per analizzare i dati e le conclus@nili

si e giunti. Cfr. Yin R.K., 2005. Lo studio di casella ricerca scientifica. Armando Editore, Roma.
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aventi scopi esplicativi di fenomeni attuali, swiadj il ricercatore ha un margine di
controllo estremamente limitato. L'utilizzo del eastudy ai fini della ricerca
scientifica non € universalmente condiviso. Ad essmgono mosse accuse di
mancanza di scientificita, principalmente riguald@arenza di rigore nel metodo di
analisi, la scarsa comparabilita e la non repligakdei risultati, sulla cui scorta viene
affermata 'inidoneita a produrre proposizioni iebe generalizzabili.

L’attenta considerazione di cido che R. Yin defigisgeneralizzazione analitica
consente di superare l'elemento di contrapposizitr@e approccio puramente
sperimentale, che adotta procedure quantitative,lizasndo campioni
sufficientemente estesi e quindi fonte di risultabnsiderati generalizzabili, e
approccio qualitativo che riserva ampio spazio scdeioni analitiche dei processi,
che rendono giustizia della complessita dei contsdicativi e, che, attuandosi in
situazioni ridotte, forniscono informazioni prezosma conclusioni non
generalizzabili. La classificazione proposta da, ¥ime distingue gli studi di caso in:

» studi descrittivi di un fenomeno nel contesto imsiLe manifestato, entro il quale
sviluppare delle classificazioni ed individuareleeipologie;

» studi esplicativi, che ricercano relazioni di cditdaondizionate dalle condizioni
di contesto tra i fenomeni osservati;

e studi esplorativi, grazie ai quali pervenire allarniulazione di ipotesi e
proposizioni da sottoporre ad indagini ulteriori.

Per definire in maniera coerente gli aspetti pracald ed operativi del processo di
ricerca, € stata necessaria una preliminare arddisidiversi tipi di disegni della

ricerca, come illustrato nella figura di seguitoartata.(Fonte: Yin, 2005)

LE SCELTE EPISTEMOLOGICHE

Disegni Obiettivi specifici Obiettivi generali

Studi
esplorativi

*Specificare il problema
+Stabilire priorita
iorare le conoscenz

GENERARE
SPIEG

FORMULARE UN

«Confrontare TEO

*Stimare
-Stabilire relazioni

<Determinare CONVALIDARE/
relazioni CONFUTA
-effetto UN
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Negli anni passati molti studiosi hanno consideratcstudio di caso come una
strategia di ricerca poco desiderabile, in quamggsetta a numerose limitazioni e
criticita sia sotto il profilo metodologico, sia rcariferimento alla possibilita di
ottenere risultati significativi. Ai casi veniva faiti associato uno scarso rigore
metodologico, inoltre molti ritenevano che la riz@rcondotta attraverso i casi
richiedesse l'impiego di tempi eccessivamente lungbnducendo alla redazione
di documenti troppo voluminosi e di difficile letay ed esistevano delle perplessita
sul fatto che i risultati di tali studi potesserondurre a generalizzazioni dotate di
valore scientifico.

Nonostante lo stereotipo diffuso di strategia dierca debole, il metodo dello
studio di caso e stato adottato in molteplici nébe nell’ambito delle scienze
sociali e negli ultimi decenni numerosi contribné hanno approfondito gli aspetti
metodologici, analizzando le principali criticheraite a questa strategia di ricerca
e mettendone in luce le potenzialita.

In primo luogo, per quanto riguarda le perplesséspresse circa il rigore
metodologico degli studi condotti per casi, apparilente che tale problema non e
una criticita circoscritta a un metodo specificqo@ interessare diversi metodi di
ricerca. Questa difficolta € stata probabilmental pilevante per i ricercatori
che adottano il metodo dei casi per via del ridottonero di testi metodologici
dedicati in maniera specifica. Inoltre, I'impressoche i casi siano per loro natura
poco rigorosi puo talvolta derivare da un certodgrali confusione tra gli studi
condotti per finalita di ricerca e le analisi reakte per fini didattici, in cui il
materiale pud essere volutamente organizzato e fivatdi per evidenziare con
maggior efficacia alcuni aspetti di interesse.

Per quanto concerne la possibilita di generalizzaisultati, un singolo casocosi
come un singolo esperimento, non consente di gereaee i risultati ottenuti. E’
opportuno sottolineare che la possibilita di gelierare deve essere comungue
intesa non in senso statistico, come enumeraziofeguenze, quanto piuttosto in
senso malitico, come capacita di estendere e generalizzare teorie.

Al contrario, gli studiosi favorevoli all'utilizzalel metodo dei caSiritengono che
ciascuna strategia di ricerca possa essere utdizmachiave esplorativa, descrittiva
o esplicativa e che la scelta del metodo da adotiabba piuttosto fondarsi sulla
considerazione congiunta delle seguenti condizioni:

1. il tipo di research question;

41Cfr. Yin R.K., 2005. Lo studio di caso nella ricarscientifica. Armando Editore, Roma.
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2. il grado di controllo sugli eventi da parte dekricatore;

3. la contemporaneita degli eventi rispetto alla KGeer

Innanzitutto, € necessario identificare il tipordsearch question a cui la ricerca si
propone di rispondere secondo una semplice cleasifine che distingue le domande
di tipo chi, cosa, dove, quanti, come e perchédrticolare, i casi sono appropriati
negli studi con research question del tipo “coméperché”, dal momento che la
riposta a tali domande non puo basarsi su puraidreze statistiche&somportando
invece la necessita di monitorare le relazioni terhpo. L’analisi di uncaso
aziendale, per esempio, non appare appropriatainugare l'intensita di un
fenomeno, tuttavia sembra di estremo interessel@estudio delle modalita di
svolgimento e delle motivazioni relative al proaess

In secondo luogo, bisogna determinare se il ridereaabbia o meno la possibilita di
esercitare il proprio controllo sugli eventi e saesti siano contemporanei o
precedenti rispetto allo svolgimento della ricercgpetto a questi due fattori, i
casi risultano appropriati per lo studio di fenomeontemporanei che non possono
essere influenzati da chi conduce la ricerca.

Pur ammettendo la possibilita che in alcune sitwdzsiano applicabili diverse
strategie di ricerca e che i confini tra le stees@ siano sempre netti, I'utilizzo
dello studio di caso dovrebbe essere tendenziaémg@ferito quando la ricerca é
caratterizzata da una research question di tipanecm perché, riguardante
fenomeni contemporanei sui il ricercatore non puo esercitare il propriamtrollo.
Seguendo questo approccio, lo studio condotto lcoreiodo dell’analisi di un caso
rappresenta un’indagine empirica che riguarda unorfeeno contemporaneo
all'interno del suo contesto, specialmente quandonifini tra fenomeno e contesto
non sono chiaramente evidenti, si basa su piu fiintiati che devono convergere in
una sorta di triangolazione, e beneficia delloupplo preliminare di proposizioni
teoriche per guidare la raccolta e I'analisi ddi.da

La scelta dei casi come strategia di ricerca neliddette circostanze non limita
necessariamente gli obiettivi dello studio, che @g8ere caratterizzato da finalita
esplorative, descrittive ed esplicative, come ewimo da numerosi lavori
metodologici che hanno affrontato il tema della eya@ione di teorie attraverso i
case study.

Lo studio di caso, oltre ad essere una tecnicaodndzione e, innanzitutto, una

metodologia qualitativa di ricerca in quanto:
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« e idiografico, nel senso che riguarda una situazgpecifica e intende descriverne e
comprenderne gli aspetti piu significativi in rat@ze a un sistema di ipotesi e di
circostanze pertinenti;

* non e un esperimento di laboratorio, ma piuttosteesperimento qualitativo che
nasce dall'osservazione sul campo, mobilita I'atiteme per le azioni e per i diversi
punti di vista dei protagonisti e considera prospetalternative. Lo studio di caso ha,
dungue, molte attinenze con la ricerca storicaysale di uno spettro di prove il piu
ampio possibile e implica scelte. Fa comprendeee &lpit importante imparare |l
processo di analisi per arrivare a una soluziongtgsto che la soluzione in sé;

* € narrativo nel senso classico del termine. Sigmifthe nello studio di caso il
metodo € importante, ma e ancor piu importantetefaione alla componente
narrativa,

« grazie alla narrazione, il caso viene trasformatitadorogressiva azione di indagine
del suo narratore, diventa oggetto di analisi €aprensione, se ne precisano le

circostanze storiche e contestuali.

2.3 |l progetto di ricerca dello studio di caso

La progettazione di una ricerca mira a guidare ickercatore nel processo di
reperimento e di analisi delle osservazioni fireiza a definire il campo di
generalizzazione laddove le interpretazioni possmsere estese a un ampio numero
di individui e situazionf?

Nello studio di caso, le principali componenti gebgetto di ricerca comprendono:
1.le problematiche oggetto di studio;

2.le proposizioni dello studio;

3.le unita di analisi;

4.1l nesso logico tra i dati e le proposizioni;

5.i criteri per l'interpretazione dei risultati.

Il punto di partenza e costituito dalla formulazodella domanda di ricerca, che
deve essere effettuata non soltanto nella sostatefmendo il tema oggetto della
ricerca in termini generali, ma anche da un puntoista formale, esplicitando
le domande a cui lo studio intende rispondere. Quesssaggio, che potrebbe
apparire superfluo o prematuro, assume invece w@amac@are rilevanza sia per

valutare I'opportunita della scelta del metodo chesi come strategia di ricerca, che e

42Cfr. Nachmias D., Nachmias C.,1992. Research mestliwodhe social sciences. St. Martin, New

York.
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associata a research question del tipo, come éndesia per orientare I'attivita di
ricerca a partire dalla raccolta dei dati, che argla numerose fonti e per questo
motivo dovrebbe essere effettuata in maniera ijpjoissibile mirata.

Il secondo elemento e rappresentato dalle prommsiziello studio che hanno la
funzione di specificare verso quali aspetti, a@libito dell'oggetto della ricerca,
deve rivolgersi I'attenzione del ricercatore. Naiao$e la loro estrema utilita, puo
avvenire che in studi con finalita esplorativedmposizioni non vengano definite,
tuttavia in questi casi € necessario che gli ssidistabiliscano chiaramente
almeno l'obiettivodella ricerca.

La scelta dell’unita di analisi attiene invece @digetto del caso, che pud essere
costituito da un individuo, da un’organizzazioned® un programma. Una volta
stabilita a grandi linee [l'unita di analisi da ddo¢, questa deve essere
ulteriormente specificata e limitata in termini 2@ e temporali per chiarire i
confini del caso esaminato, da cui deriverannoipegndicazioni circa la raccolta
e l'analisi dei dati.

Un ricercatore € legittimamente indotto verso unhali® di caso singolo o verso lo
studio di un numero ridotto di casi sia per ragidnordine pratico, laddove vi siano
delle difficolta concrete nel procedere all’anatisiun numero maggiore di realta, o
per scelta metodologica, qualora si trovi in presedi un caso critico, estremo o
rivelatore.

In ciascuna di queste circostanze, lo studio pwurasre carattere intrinseco e,
quindi, essere finalizzato alla conoscenza del das®é, o assumere carattere
strumentale, ponendosi come mezzo di apprendimeumite allo sviluppo di
conoscenze che permettano, con le opportune cauleleeplicare in contesti
differenti i processi osservati nel caso oggettondagine, allo scopo di ottenere esiti
altrettanto positivi. L'analisi delle best practcei rileva, non tanto come studio
intrinseco di una esperienza di successo, ma casglple incarnazione degli stati di
desiderabilita per mezzo dei quali una scienza d@uenomia aziendale, nella quale
sembra impossibile l'individuazione di modelli asgp conferma la propria
connotazione di scienza empirica dalla spiccatenza normativa.

Non si tratta, tuttavia, di un mero tentativo darstardizzare i processi che hanno
dimostrato di produrre risultati soddisfacenti im dato contesto; le “buone prassi”
che si desidera replicare consistono non tantosisééma di azioni ed operazioni
realizzate nel caso di successo, bensi nelle legichesse sottostanti, nel modo di
sentire e di pensare, piuttosto che di agire past¢duzione dei problemi.
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Il metodo dello studio di caso si presta particokante al perseguimento di queste
finalita, in quanto include nel suo campo di apgtione I'analisi del contesto in cui
I'esperienza esemplare ha avuto luogo. Cio pernagfiiautilizzatori, destinatari degli
insegnamenti impartiti dall’esperienza altrui, gieoare le opportune distinzioni e di
individuare, con senso critico, gli ambiti entroquali tali insegnamenti sono
applicabili alla propria realta.

Il ricercatore puod inoltre optare per lo studio uhh caso singolo qualora abbia
I'opportunita di osservare e analizzare un fenomanarecedenza inaccessibile alla
ricerca scientifica, oppure se intende descrivateegsaminare le circostanze e le
condizioni di situazioni ricorrenti attraverso ltudio di un caso rappresentativo.
Un’ulteriore motivazione per la scelta di un sirggaaso riguarda lo studio di un
caso longitudinale, ossia I'analisi dello stesssoca due 0 piu momenti nel tempo
volta a indagare I'effetto di determinati cambiamevvenuti in un arco temporale
pitl ampio, € il caso del presente lav&ro.

La progettazione di uno studio di caso rappresantpassaggio fondamentale non
solo per organizzare e orientare lo svolgimentdadeterca, ma anche perché sin
dagli stadi iniziali € opportuno che il ricercatqueenda in considerazione il tema
della qualita della ricerca, adottando tecnicherensenti adeguati sotto il profilo
metodologico.

La qualita di uno studio di caso puo essere valutattraverso quattro test

solitamente utilizzati per stabilire la qualitaldeicerche sociali empiricte

validita di formulazione;

validita interna;

validita esterna;

attendibilita.

“*Gli studi di casi, siano essi singoli o multiplpossono essere olistici(holistic case study) o
integratilembedded case study) a seconda del nudieumita di analisi prese in considerazione
nello studio di ciascun caso. Le ricerche olisticlygiardano I'esame di casi attraverso una sol&uni
di analisi, mentre quelle integrate sono effettuatm riferimento a pid unita di analisi, ossia
prestando attenzione a sottounita di analisi &dfimo di un caso singolo.

Il progetto olistico appare preferibile per le ricee in cui non € possibile identificare alcuna
sottounita logica oppure se la teoria di riferinterdello studiopresenta una natura olistica, ma
dovrebbe essere adottato in circostanze tali dainthnreil ricercatore a trascurare I'osservazione
di un fenomeno nella sua operativita attraversoedaalutazioni.

Gli studi integrati sono invece caratterizzati da approccio pitu dettagliato e operativo, che
permette di cogliere piu facilmente cambiamenti axiazioni del fenomeno studiato, anche se
I'attenzione prestata alle sottounita di analisd pendere poi piu complesso ricondurre i risulgdti
livello di analisi superiore.” Cfr. Yin R.K., 20050 studio di caso nella ricerca scientifica. Armdan
Editore, Roma.

“Per approfondimenti, si rinvia a: Yin R.K., 20050 Istudio di caso nella ricerca scientifica.
Armando Editore, Roma.
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La validita di formulazione attiene al problema ldebkcelta delle misure da
adottare per l'osservazione e l'analisi del fenomémdagato, che devono essere
operative e non fondate su giudizi soggettivi deéncatore. Nello studio di caso
questo profilo e assai complesso, ma particolareneilevante, e puo essere
affrontato essenzialmente attraverso I'utilizzo tdcniche da attuare in fase di
raccolta dei dati e di stesura della relazione. @tarimento alla prima fase, la
validita delle misure utilizzate pud essere increta ricorrendo a molteplici fonti
di dati (per esempio, come nel nostro caso, allisihnalocumentale) ovvero
mantenendo una rigorosa serie di collegamentidravidenze, tale da stabilire
un chiaro collegamento tra i dati osservati e dammdtere di ricostruire |
passaggi tra le procedure seguite, le evidenzeotace le conclusioni a cui si
e pervenuti.

La validita interna si riferisce essenzialmentei agfudi condotti con finalita
esplicative e riguarda la possibilita che nelleegpzione del fenomeno siano stati
trascurati alcuni fattori causali.

La validita esterna riguarda la possibilita di gafiezare ad altri contesti i risultati
ottenuti attraverso lo studio di caso; essa ragptesun punto chiave, e spesso un
punto debole, rispetto alla qualita di questa atjiat di ricercd> Tale aspetto deve
essere preso in considerazione in sede di progwmitaziella ricerca e pud essere
affrontato con soluzioni differenti a seconda delmero di casi analizzati nello
studio. Qualora la ricerca comprenda I'analisi blicaso singolo, € fondamentale che
lo studio si fondi su un’approfondita conoscenza amtributi teorici relativi al
fenomeno studiato e che la scelta del caso siaatansli motivazioni che rendono
quel caso particolarmente rilevante, come un ceaoq; estremo oppure unico, per
il suo studio.

L’attendibilita, infine, € legata alla possibilithe gli stessi risultati e conclusioni
siano ottenuti anche da ricercatori differenti imp&ti nella loro analisi in

momenti differenti, seguendo le stesse procedareaézzando i medesimi casi.

45Cfr. Yin R.K., 2005. Lo studio di caso nella ricarscientifica. Armando Editore, Roma.
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2.3.1 Lo studio di caso tra la ricerca qualitagvguantitativa

Nello studio della P.A. e piu in generale delleeadie private, risultano piu utili a
scopi conoscitivi le asserzioni basate su scheterpretativi, su classificazioni, su
principi desunti dall’osservazione, cioé costrtetrici la cui capacita generalizzante
e sempre e comunque limitata, ma la cui validi@gpratica e rilevante in quanto
contribuisce a dare risposte ai problemi reali dimondo che cambia seguendo
percorsi di non linearita. In tutti questi settarrjsultati della ricerca scientifica non
consistono in generalizzazioni, poiché non vi éplassibilita e talora neppure
I'interesse a elaborare teorie generalizzanti, lpbiqueste richiedono un grado di
astrazione tale da ridurre il campo di analisi aclp aspetti trattabili per via
quantitativa rispetto ad entita nelle quali e lsalith ad essere significativa, e la
riduzione a unitd di problemi complessi rischia fdisare validita e portata
dell'analisi.

L’approccio che presenta questo diverso grado deiggita e risponde all’esigenza
fondamentale, di comprendere la varieta di situazie di orientamenti che
caratterizzano le problematiche dell’area socsilesplica nell’ambito dei modelli di
ricerca qualitativa.

In Economia aziendale, di fronte a fenomeni varimaltiformi in continuo
cambiamento, nei quali le relazioni di tipo causaeno comunque sempre
condizionate da un complesso di variabili circostache si intrecciano e si
sovrappongono, le condizioni di invarianza sonce rar quindi le possibilita di
astrazione dal contesto sono deboli.

Le teorie che rappresentano i fondamenti scientditora, non possono scaturire tout
court dall'applicazione di modelli generali di ragalita logica perché cio le allontana
dalla realta.

Al contrario, I'approccio di ricerca che viene gmimente chiamato quantitativo e
caratterizzato da intenti generalizzanti, € basatbidentificazione di una situazione
o di un problema mediante variabili determinabiliesprimibili in termini numerici e
sulla elaborazione di esse con tecniche statistichatematiche o comunque
guantitative’®

Nel percorso quantitativo, il punto di partenzaogni ricerca € rappresentato dalla
teoria esistente e consolidata di alcuni paradigmiteoria esistente vale a definire

non solo la prospettiva di osservazione, ma an@real di analisi. In funzione di

“Cfr. Corbetta P., 2003. La ricerca sociale: metogial e tecniche. | paradigmi riferimento. Il Mulino
Bologna.
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essa, si imposta il problema e si procede allaritgzione del campo scegliendo le
variabili significative e individuando le proprietéai queste da analizzare
empiricamente. Da queste prime fasi si procedeovirsscelta dei metodi e delle
tecniche di osservazione empirica che si ritengadeguati, quindi si passa alla
rilevazione dei dati, all'’elaborazione di essiaalkrifica delle prime ipotesi di ricerca
e via via in un processo ciclico e iterativo chelevd ripetersi di queste operazioni
anche piu volte nella stessa fase. Il risultatdadéterca, che viene formulato dopo
una verifica accurata, consiste in una ulteriorerite Evidente é l'effetto di
condizionamento che la base di partenza, la tesigiente e consolidata, esercita su
tutta I'indagine®’

La ricerca qualitativa e tipica delle scienze slyciia particolare della sociologia, ma
si dimostra particolarmente feconda di risultatieiconomia aziendale dove trova
espressione prevalente nelle indagini storichdle stidio dei casi anche se in questi
ambiti non esplica ancora appieno le sue potet&idfifatti, la finalita generale che
la nostra dottrina si pone, consiste nel penetfaiteri e motivazioni che guidano
andamenti e comportamenti delle aziende in quagtorheni reali, analizzate nella
loro totalita e nelle loro specificita, non semiglite né ridotte a stereotipi.

Per dovere di completezza documentale, si fa natagec’e chi ritiene ritiene che
I'approccio qualitativo semplicemente non abbiattare scientifico perché i risultati
ottenibili mancherebbero dei requisiti di replidali al di fuori del contesto di
osservazione. Di contro, i sostenitori delle metode qualitative rispondono che,
chi pensa questo, in realta si lascia affascinatentetodo delle scienze naturali e
rischia di non penetrare la effettiva essenza adlpmi reali.

Nel difficile percorso della ricerca scientifica,n&cessario integrare i metodi e le
tecniche tra loro seguendo un criterio che da temgppresenta un punto fermo,
anche se richiede consapevolezza e sensibilitadoletgica.

Un’identica posizione vede nelle due metodologie slwmategie diverse, due differenti
stili di ricerca alla cui base si colloca un difate modo di intendere il rapporto tra
studioso e oggetto dell'indagine. Da questo disegyal, una diversita sia di obiettivi,

sia dello strumento utilizzato.

“La validita della ricerca quantitativa & innegabilessa ha indotto rigore analitico e sistematico
laddove si poteva raggiungere al piu una buonardéste, ha abituato alla verifica di quanto viene
scritto e trasmesso alla comunita scientifica, bagbo allo sviluppo di una forma mentis di tipo
scientifico, costringendo gli studiosi ad acquisiomsapevolezza del loro compito, a dare sisteit@atic
alle operazioni della ricerca. Cfr. Marradi A., D98Concetti e metodo per la ricerca sociale. La
Giuntina, Firenze.
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E indubbio che secondo questa impostazione, i dilieds ricerca portano alla
conoscenza di aspetti diversi della realta, matadtnto utili e importanti. Non esiste
una realtd assolutamente vera, né una realta ogge#sistono solo differenti
rappresentazioni di essa basate su aspetti diwersin si puo ritenere giustificabile
una posizione che escluda a priori 'una o I'altia

Per quanto attiene alla scientificitd percio naeniamo corretto in senso logico
accettare distinzioni di grado o di livello trauddtipi di approccio.

E importante quindi garantire e comunicare il neags rigore scientifico anche nella
ricerca qualitativa, inquadrando I'impiego di mat@dtecniche in un disegno che
risponda ai canoni della ricerca empirica e quiseljua fasi e percorsi logici che
devono essere definiti in modo schematico, lucidoresapevole.

La comprensione del soggetto € dunque I'obiettietahalisi qualitativa, che puo
essere definita come un’analisi per soggetti, ddist di uno o piu casi, in cui la
rilevazione viene effettuata su singoli soggettie chon rivestono valore di
rappresentativita statistica, in quanto non vi éumlintento di elaborare delle
generalizzaziorf® | dati qualitativi non sono standardizzati, dungumen sono
suscettibili di elaborazione statistica; la loroatteristica & di essere dati soft, ricchi e
profondi. L’'analisi qualitativa mira alla costrune di classificazioni e di tipologie, e
la presentazione dei dati & di tipo narrativo-désar (es. analisi di documenti).

Per essere capaci di comprendere una ricerca, ertapp illustrarne i concetti
chiave:

* Ambito: é il limite spazio-temporale entro cui siccolgono le informazioni su
alcuni argomenti (ad esempio, nel caso in esamealatazione dei dirigenti
nel’Agenzia delle Entrate, ed il particolare, ilambiamento del sistema di
valutazione da SI.VA.D. a S.I.LR.1.O. e il periodoridlerimento a cui si riferisce la
nostra analisi va dal 2000 al 2008);

e Unita di analisi: € il tipo di referente sul quade raccolgono informazioni(ad
esempio la valutazione nell’Agenzia);

Per una ricerca di stampo quantitativo occorrenttefianche:

» Popolazione: € I'insieme degli esemplari dell'urgtlta, presenti entro I'ambito di
una ricerca. Se l'unita di analisi &€ I'’Agenzia sab complesso e I'ambito € la stessa
Agenzia, la popolazione sara costituita dall'insgedei dirigenti di seconda fascia;

“8Cfr. Macioti M.I., 1997. La ricerca qualitativa feekcienze sociali. Monduzzi, Bologna.
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» Campione: e un sottoinsieme degli esemplari; quamao si possono analizzare
tutti gli esemplari dell’'unita considerata in unrtoeambito spazio-temporale, allora si
costruisce un campione; nel caso in oggetto, 8@atiti su circa 1300 operanti presso
I’Agenzia delle Entrate;

» Caso: e ogni esemplare dellunita sul quale si olgono -effettivamente
informazioni.

Il lavoro sul campo prevede, a monte, una seraedisioni che regoleranno poi tutto
il percorso di ricerca, articolabile in cinque livenon necessariamente organizzati in
fasi successive

1.1l disegno della ricerca,;

2.La costruzione della base empirica;

3.L’organizzazione dei dati;

4.’analisi dei dati;

5.L’esposizione dei risultati.

Il disegno della ricerca consiste in un insiemanditodi, tecniche e procedure che
conducono il ricercatore a realizzare concretamame studio, partendo dal
problema cognitivo iniziale che costituisce il sutandato. Nella progettazione
vengono messi a fuoco gli interrogativi che guidéndcerca, nonché le linee lungo
le quali si cercheranno di costruire le risposte.qiesta la fase in cui vengono
definiti alcuni passi cruciali come l'unita di arsl il campione di indagine, le
proprieta dell’'argomento, gli indicatori, ecc.

Per costruzione e definizione della base empirisia,intende il processo di
realizzazione della base di informazioni su cuigiaga ricerca. Questo comporta
essenzialmente una scelta precisa e sistematitea ptecedure di rilevazione, cioé
delle tecniche da impiegare per l'indagine sul caymel nostro caso, quindi, analisi
di documenti.

L’organizzazione dei dati € il procedimento attr@ee cui le informazioni che
costituiscono la base empirica e che sono stateat# attraverso I'uso di tecniche,
vengono trasformate appunto in informazioni.

L’analisi dei dati e I'insieme di procedure attres@ cui gli stessi vengono analizzati
per ricavare un resoconto della ricerca e I'espase& dei risultati comunica le
conclusioni piu importanti ottenuti in sede di asial

La principale differenza metodologica tra i duei b indagine sta nel grado di

strutturazione del disegno di ricerca, rigidamentganizzato in fasi nel caso

“9Cfr. Ricolfi L., 1997. La ricerca qualitativa. Laudva Italia Scientifica, Roma.
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dell’approccio quantitativo, destrutturato, apegtin costruzione dinamica in quello
qualitativo. Cio deriva dal differente rapporto @rdorrente tra teoria e ricerca,
nell'analisi quantitativa si ha un’impostazioneidigmente deduttiva, in cui la teoria,
ossia le ipotesi teoriche fornite dalla letteratymacede la ricerca, la quale muove nel
cosiddetto contesto della giustificazione, ossiasdstegno che i dati empirici rilevati
forniscono alla teoria di partenza.

Il ricercatore qualitativo, invece, non necessadata € interessato alla formulazione
di ipotesi teoriche, che potrebbero condizionarsula comprensione del soggetto; da
cio deriva un minore utilizzo della letteraturaweth elaborazione teorica che procede
di pari passo con la ricerca sul campo. Nell’anadjgalitativa, risulta difficile
rappresentare il percorso di ricerca in una sucmessiefinita di fasi procedurali: si
tratta di un processo dinamico che il ricercatooa wostruisce prima di effettuare
I'indagine, ma a cui da forma nel corso dell’indagstessa.

Un’altra differenza sostanziale tra le due anaisthe, nell’approccio qualitativo,
viene del tutto a mancare il momento della opemtazione dei concetti, che nella
ricerca quantitativa costituisce, invece, una fdseisiva del processo, in cui i
concetti vengono trasformati in variabili, dungesimisurabili. | concetti dell’analisi
gualitativa non sono concetti operativizzati, massalizzanti, ossia dei quadri di
riferimento aperti, finalizzati ad orientare I'an® del ricercatore, rendendolo piu
sensibile verso particolari tematiche. Il processwerge in itinere I'evoluzione della
ricerca tende a suggerire nuovi temi d’analisiamléizione di una tecnica che risulta
particolarmente adeguata. In molti casi lo studiésaicorso ad una pluralita di
tecniche, che possono intersecarsi nel corso de#desima ricerca; dunque lo
strumento di rilevazione non €& necessariamentedatdizzato, ma puo variare a
seconda dell'interesse dei soggetti studfati.

L’ambito privilegiato dell’analisi qualitativa é lasfera del mondo della vita
quotidiana; il ricercatore cerca di entrare in etiat diretto con questo mondo, e con i
soggetti che ne fanno parte, stabilendo un’interezidiretta ed entrando in empatia
con il soggetto studiato, affidando alla sua selisilsociologica la conduzione della
ricerca.

Le diverse tecniche dell’analisi qualitativa qu#ibsservazione partecipante, le
ricerca etnografica, le interviste in profondigskorie di vita, I'approccio biografico,

I'analisi di documenti, ecc., presentano confinitfwsto sfumati I'una dall’altra; le

*cfr. Corbetta P., 1999. Metodologia e tecnicheadgtlerca sociale. Il Mulino, Bologna.
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principali possono essere ricondotte alle seguempiologie: osservazione
partecipante, intervista qualitativa, uso dei doentif*

2.3.2 L'analisi dei documenti aziendali

L'uso dei documenti prevede l'utilizzo di materialdormativo su un determinato
fenomeno che esiste indipendentemente dal riceecato

Esso viene prodotto dai singoli individui o dalkituzioni per finalita diverse da
quelle della ricerca sociaté.

Il fatto che il documento esista indipendentemed#dla ricerca presenta due
vantaggi:

a) le informazioni ottenute non sono reattive, cio@ nisentono dell'interazione tra
ricercatore e soggetto, evitando cosi possibitodsson??,

b) le informazioni ottenute possono riguardare andhgassato. In genere, |
documenti sono prodotti in forma scritta, rientrapero, in questa categoria anche le
cosiddette tracce materiali, come avviene anche altte discipline come
I'antropologia o la storia, e le testimonianzerieardi sul proprio passato.

| tipi di documenti si distinguono sulla base di klproduce:

1. Documenti personali: sono di natura privata ege@o prodotti dagli individui ad
uso riservato; rientrano in questa categoria aatphfie, storie di vita, diari, lettere,
testimonianze orali.

E’ possibile rintracciare 5 tipi di documenti pemab raggruppabili in due insiemi:

« il primo insieme é composto da documenti scritélgautobiografie, diari e lettere
molto difficili da reperire, perché vengono prodatagli individui raramente e in
situazioni specifiche; in aggiunta, pud accadeeidbro proprietari possono opporsi
a che siano analizzati e pubblicati. Non essenaltb gtodotti per la ricerca, questo
sotto tipo di documenti puo non contenere tuttenfermazioni di cui il ricercatore
necessita; inoltre, sono poco rappresentativi dggstti studiati perché il ricercatore
non sceglie i casi da studiare, come accade nsdfgazione, ma analizza cio che ha
a disposizione;

* il secondo insieme, costituito da testimonianzeli,oras. storie di vita, e
caratterizzato dalla raccolta sistematica di testileinze della propria vita raccontate

oralmente dai soggetti al ricercatore. Sono, infdiiografie orali stimolate dal

*ICfr. Corbetta P., 2003. La ricerca sociale: metogial e tecniche. | paradigmi riferimento. Il Mulino
Bologna.

%Cfr. Corbetta P., 1999. Metodologia e tecnicheadgtlerca sociale. Il Mulino, Bologna.

*3Cfr. Montesperelli P., 1998. L'intervista ermeneatiFranco Angeli, Milano.
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ricercatore che perd si limita esclusivamente dstege, intervenendo solo per
aiutare il narratore a ricordare. | vantaggi detwdoenti orali risiedono innanzitutto
nel fatto che il ricercatore sceglie chi intervist& che la base informativa non si
limita esclusivamente agli strati sociali superidali svantaggi sono costituiti dal
rischio della reattivita del narratore al ricercate dall’effetto memoria.

2. Documenti istituzionali: sono di natura pubblia vengono prodotti da
organizzazioni o da individui appartenenti alleitigioni; rientrano in questa
categoria documenti aziendali, verbali di processinioni o di consigli di
amministrazione, discorsi pubblici, articoli di gwale, organigrammi, atti
amministrativi, manuali, ecc. Ogni fenomeno dellda vassociata produce un
documento, non c’¢ un atto istituzionale che nomegeun documento. Ogni
documento € il prodotto della vita istituzionalitza studiarli significa, quindi,
studiare la cultura di una organizzazione. In gers®no testi scritti che si riferiscono
sia a momenti particolarmente importanti, sia a matindi vita quotidiana, sia ad una
realta aziendale.

L’'uso di questi documenti presenta una serie ditaggi, identificabili nella non
reattivita, nella possibilita di analisi diacron&he nei costi ridotti.

Gli svantaggi consistono essenzialmente nella pibssiincompletezza delle
informazioni e nell'ufficialita della rappresentane: spesso i documenti non sono la
rappresentazione oggettiva della realta istituzgnana ne danno solo una
rappresentazione ufficiale.

| documenti istituzionali si distinguono in:

1. mezzi di comunicazione di massa: ovvero tuttprodotti dei mass media,
pubblicita, articoli di giornale, trasmissioni teigive, siti web;

2. narrativa, manuali, testi, ecc.;

3. materiale giudiziario, sentenze, verbali di @ss:, trascrizioni di interrogatori,
denunce;

4. documenti della politica: atti parlamentari, gnammi dei partiti, discorsi dei
leader politici;

5. documenti aziendali e amministrativi: bilan@pporti annuali, reportistica, books
aziendali, monitoraggi, ecc.;

6. documenti materiali: tracce fisiche da cui ireadlle attivita che le hanno prodotti.

*Indica lo studio e la valutazione dei fatti lingigs considerati secondo il loro divenire nel tempo
secondo una prospettiva dinamica ed evolutiva. @itrappone alla sincronia che € invece la
considerazione delle lingue in un momento, astradadbro evoluzione nel tempo.
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2.3.3 L'applicazione della metodologia del castAgknzia delle Entrate
Nel presente lavoro la scelta di adottare lo stulilicaso per indagare I'applicazione
di un sistema di valutazione dei dirigenti, in aft&tiva ad un altro, deriva
essenzialmente da vari ordini di motivazioni.

In primo luogo, I'analisi di caso appare una styateli ricerca adeguata alla necessita
di approfondire la conoscenza del processo di valuaznel suo contesto

In secondo luogo, le domande della ricerca ricmedia disponibilita di dati, sulle
politiche e sulle procedure adottate per la valatez dei dirigenti, accessibili solo
dallinterno dell'organizzazione, aumentando cosi drofondita dell’analisi e la
capacita di descrizione del fenomeno.

La ricerca ha finalita descrittive ed e volta aadagdre un caso particolare per
verificare la validita del sistema di valutaziordotato.

L'unita di analisi e rappresentata dall’Ente pubbliAgenzia delle Entrate, in
relazione alla quale lo studio si &€ concentratdesaotodalita di svolgimento del
processo di valutazione della dirigenza.

La ricerca e stata condotta con l'ausilio di unentea di indagine finalizzata a far
emergere una descrizione puntuale delle fasi inscsviluppa la valutazione della
dirigenza all'interno dell’Agenzia: I'analisi debdumenti aziendali.

Per chiarezza di analisi si sottolinea innanzitatte di circa 1300 dirigenti in forza
all’Agenzia delle Entrate, per effettuare il nosstudio abbiamo ritenuto che il
campione scelto debba, per essere omogeneo, caepeem dati riguardanti i
direttori degli uffici locali. Quindi, vengono sdati dai soggetti analizzabili, i
dirigenti che svolgono la funzione di Capi Area Inedfici locali nonché tutte le
figure dirigenziali che rientrano direttamente lmeflanigramma delle venti Direzioni
Regionali. Di qui ne consegue, che il numero digéinti le cui valutazioni risultano
interessanti per la nostra analisi risultano ndteeate ridotte; inoltre € importante
chiarire che, tra i vari dirigenti, si prenderarincesame quelli assegnati nel periodo
2000 a 2008 ai circa 380 uffici locali in cui eravida I'Agenzia, prima della
riorganizzazione attualmente in corso. |l periodelt® non & casuale ma cade a
cavallo tra la sostituzione dei due modelli anaizzNon verranno considerati tra
quelli selezionati, quindi, i dirigenti assegnatsaddetti uffici locali successivamente
all'anno 2000 e, allo stesso tempo, verranno sahati solo quelli ancora in servizio
nel 2008.

La Direzione Generale dell’Agenzia delle Entrateftwanito su specifica richiesta, i

dati riguardanti gli 80 dirigenti; la scelta & steatta considerando gli uffici con
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volumi di lavoro omogenei, informazione che soloi atbnosce [I'Agenzia
meticolosamente pud effettuare. Per questo € gtatessaria una maggiore
discrezionalita da parte delllAgenzia delle Entratella scelta dei soggetti che
rendessero I'analisi piu trasparente ed equilibpatssibile. | dati vengono riportati in
forma anonima per ovvie ragioni di tutela dellavpdy dei soggetti le cui valutazioni
sono oggetto di analisi.

Con n indicheremo gli anni dal 2000 al 2008, quiabiposto di n sostituiremo i
numeri da 0 a 8.

Quindi n=(0,1,2,3,4,5,6,7,8)

Le valutazioni sono espresse con le lettere A,B,E,[Dgni lettera corrisponde al
seguente giudizio:

A=Non Adeguato; B=Parzialmente Adeg.; C=Adeg.; Dir€he Adeg.; E=Eccellente
Per esigenze di analisi dei dati, associamo adgigdizio un numero crescente ed in
particolare: A=1; B=2; C=3; D=4; E=5.

Per ogni anno di valutazione calcoleremo la mediadprata tra le varie valutazioni
attribuite agli 80 dirigenti, calcolato nel seguentodo:

M.p.n.=NAn*1+ NBn*2+ NCn*3+ NDn*4+ NEn*5/1+2+3+4+5

2.4 L'Agenzia delle Entrate come best practices

La ricerca condotta mediante lo studio delle beattices trova ampia diffusione
nell’economia delle amministrazioni pubbliche.

| processi di riforma a cui il New Public Manageméra dato avvio negli anni
novanta, sono stati oggetto di un intenso studipalée della comunita scientifica.
Tali studi, sono stati avvalorati dall’analisi d&si che meglio hanno interpretato lo
spirito delle riforme e si sono mostrati vincergila realizzazione di tali processi.
Possiamo individuare sette elementi necessaricaiinuna prassi, in uno studio
avente ad oggetto il ruolo delle best practices satore pubblico, possa essere
considerata la migliore; essi sono:

1.successo durevole;

2.vantaggi quantificabili;

3.innovazione;

4.risultati positivi riconosciuti;

5.replicabilita;

6.rilevanza per i destinatari;
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7.generalizzabilit&

Dati questi elementi, la best practices researchil haolo non trascurabile di
comunicare i successi per stimolare la fiduciaca@hbiamento ma, laddove essi non
siano riscontrati o lo siano solo in parte, risciagenerare un facile entusiasmo
verso proposizioni arbitrarie che non sono statitogoste agli opportuni test di
validita.

Sulla base della teoria della contingenza, il ssmoedi una prassi si reputa
strettamente legato alle condizioni uniche ed etilpli che si manifestano nel
contesto sorgente, cosi da risultare scarsameplieakile in contesti differenti.

La complessa articolazione della Pubblica Ammia@tine italiana in unita tra loro
differenti, comporta un ulteriore limite alla pdsi$ta di generalizzare i risultati
scientifici ottenuti attraverso lo studio di casgrcoscrivendoli entro perimetri
determinati ad esempio, dalla natura dellammiagtine o dalla sua dimensione.
L’inclusione del contesto di riferimento all'inteyrdell'indagine, tipica del metodo
del case study, costituisce pertanto, un signifiogtunto di forza.

La complessita delle relazioni che l'azienda, immfo sistema aperto, intrattiene con
I'ambiente determina confini organizzativi sempne gfumati. Cio induce a preferire
metodi di ricerca che includano il contesto dinifeento nell’analisi. Tra questi, il
metodo del case study appare di sicuro rilievoaggror ragione nell’economia delle
amministrazioni pubbliche, il cui grado di apertweso I'esterno € notevole e va
aumentando in virtu della sempre maggiore interazicon gli interlocutori esterni.
Non sono trascurabili, tuttavia, i limiti di taleetodo, soprattutto in termini di
generalizzabilita dei risultati.

Mentre i metodi di ricerca quantitativa possonotaos sul supporto delle tecniche
statistiche, per mezzo delle quali misurare laiBaativita dei risultati ottenuti, lo
studio di caso deve sopperire a tale carenza coprdéondita e l'accuratezza
dell'analisi.

In quanto tale, la best practice research ha umnia sib responsabilita ideale dei
risultati, positivi e negativi, prodotti dallimpheentazione in altri contesti delle
asserzioni teoriche a cui giunge, in virtu dellaalguil ricercatore ha il dovere di
svolgere con accuratezza l'attivita di ricerca.

La best practice research, ed in generale gli steiéindali, non mirano a produrre un

corpo di regole prescrittive, ma ad evidenziaregaherali alla base delle relazioni

Cfr. Ponzo S., 2007. Studiare la realta aziendateicmetodo dei casi: il ruolo delle best pracsice
nell’economia delle amministrazioni pubbliche, iaerfaris Franceschi R.(a cura di), Alla ricercaelell
nuove frontiere. Edizioni Plus, Pisa.
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che possono essere individuate tra azioni e risultemulare, cioé, non precetti ma
principi in grado di guidare I'azione autonoma dica degli utilizzatori verso |l

raggiungimento degli stati di desiderabilita.
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Capitolo 3. L’evoluzione della Valutazione della Digenza
nella P.A.

3.1 Le origini della disciplina dei controlli

In ltalia, il controllo interno nasce con la legde contabilita N .5026, del 1869
e gradualmente trova una sua fisionomia giuridice fad arrivare all’assetto
raggiunto con il Regio Decreto N.2440 del 1923, altebuisce al Tesoro, oltre al
controllo di legittimita e quello contabile, anchié controllo sulla proficuita della
spesa, una sorta di controllo che entra nel mezitealuta la convenienza della
spesa. Questa norma € madhportante in quanto, sposta I'assetto del corirdh
valutazioni soltanto formali ad altre clmvestono la sana gestione delle risorse,
anticipando molte delle norme che verranno intreedoltre un secolo dopo.

Tale norma, pero, e rimasta inattuata fino aglziirdegli anni '90. Il controllo
interno sulla spesa pubblica, infatti, riconosciudalla legge come competenza
generale ed esclusiva del Tesoro, e stato il graeasiente nello scenario dei
controlli e si e limitato ad osservare la solatkagita formale dei provvedimenti.

Le ragioni di questa trascuratezza, sul piano di#aiplina, sono diverse. La prima
e che il controllo interno, dal momento che si @a&udi organizzazione e
funzionamento dell’amministrazione, cioé dei modid& tempi con i quali essa
opera riguardo le strutture, i procedimenti, lentdogie, il personale, la
gestione finanziaria, € rimasto estraneo al diatsul’amministrazione come
autorita, intesa cioé come esercizio del poterecoafronti dei cittadini. Inoltre, la
concezione formalistica dell’attivita amministratjv intesa come insieme di
procedimenti volti allemanazione di atti e provueénti amministrativi, ha fatto
passare in secondo ordine lI'importanza di organizzeel modo piu efficiente ed
economico le risorse necessarie a perseguire iltatisuche, le pubbliche
amministrazioni sono chiamate a conseguire e nali gisiede uno dei compiti
principali del controllo interno.

Dopo una parentesi di quasi un secolo, si tornaréane, di controllo interno con
le grandi riforme degli anni Settanta. Tra tuttéevia pena ricordare, I'ambizioso
modello di veri e propri controlli gestionali, dggeto dalla legge di riforma
sanitaria N.833 del 1978, e quello della legge iftirma del bilancio N.486 del
1978. Nella sostanza, tuttavia, anche queste norme Sam® disattese e sul piano
dell'attuazione concreta dei controlli interni, éifatto poco, probabilmente anche

perché & mancatm controllo attento inerente alla loro attuazione.
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Qualche anno prima, nelI2, anche se con un riferimento indiretto ai aahtr
interni era stata emanata una norma, il D.P.R. 8.d& 1972 che con l'art.19
conferiva alla dirigenza statale autonomi potegomali e di spesa e prevedeva,
come contrappeso, una specifica responsabilita deigenti sui risultati
dell’organizzazione del lavoro e dell’azione dagffici cui i dirigenti stessi erano
preposti. Questo passo della legge, che anticipalcaini dei contenuti del
successivo D.Lgs. N.29/93 sulla responsabilita diggenti, fu introdotto come
un elemento qualificante della dirigenza statale.

Esso testimoniava lo sforzo di trasformare la brama, da corpo meramente
esecutivo a soggetto cogestore delle politiche lichdy nonché una attenzione
verso una cultura dellamministrazione non soltafbomalistica. La cosiddetta
responsabilita dirigenziale del D.P.R. N.748 def2,9sottendeva I'introduzione di
sistemi di controllo interno per il governo dellasgone.

Tra le ragioni della sua non operativita, non aoano ricordate:

- 'assenza di parametri a cui commisurare i regutlell’azione dirigenziale,

- la mancata previsione di strumenti adeguati pewdrifica e la valutazione dei

risultati dell’azione dei dirigentf

3.1.1 La necessita della riforma dei controlli mienella P.A.

L’insufficienza dei tradizionali controlli di legitmita sugli atti della P.A. e la scarsa
efficacia dei controlli attuati attraverso vincalli cassa e di bilancio, hanno
determinato una crescente esigenza di introdumogirstirumenti di controllo.

Nella P.A. per effetto di importanti modifiche lsftive, si € passati dai controlli
esterni sulla legittimita, ai controlli interni $allgestione.

L’aumento della gamma dei servizi richiesti dakdiettivita, la diminuzione delle gia
scarse risorse per la loro produzione ed erogazibaescente livello qualitativo e la
maggiore consapevolezza da parte dellutenza getprie esigenze e dei propri
diritti, hanno fatto si che venisse posta sempie gitenzione all’'ottenimento dei
risultati richiesti e alle risorse impiegate penseguire gli stessi. Perché un’azienda
abbia ragione di esistere, € necessario che ibstput sia maggiore del suo input, ma
'output di una pubblica amministrazione € normaitee espressa in termini di
outcome, di ricaduta sociale, che, per sua natigalta di difficile misurazione. Il
rischio e che I'azienda pubblica non riesca ad eeescienza del proprio livello di

economicita bruciando cosi risorse, anziché credié settore privato la molla che

6Cfr. Hinna L., 2002. Pubbliche amministrazioni: ¢aamenti di scenario e strumenti di controllo
interno. Cedam, Padova.
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fa scattare I'innovazione € la concorrenza; nelbtiob invece, non essendoci la
concorrenza, pur non essendo in gioco quote diat®rta leva e rappresentata dalla
reputazione di cui gode I'Ente nei confronti detadini. In passato, la leva che ha
caratterizzato l'attivita di controllo nelle P.A. stata quella di poter definire con
chiarezza e in modo preventivo, le conseguenti ttadali funzionamento
dell'organizzazione nel suo complesso, nei singati, nei criteri necessari per
I'impiego delle risorse ed il conseguente raggiomgito dei risultati. Si riteneva che
il risultato atteso fosse consequenziale alle mtddi svolgimento delle attivita; in
altre parole, il rispetto di modalita predefinité slyolgimento delle attivita, era
ritenuto intrinsecamente garanzia dell'ottenimemtei risultati attesi’ In tale
contesto, la principale funzione demandata al otiotera quella di verificare, nello
svolgimento dell’attivita amministrativa, il risgetdelle condizioni e degli schemi
predefiniti formalizzando gli atti senza pero porbi problema di valutare
direttamente, il livello di risposta alla domanda servizi o del grado di
soddisfacimento dei bisogni; cid & automaticameoteelato e consequenziale allo
svolgimento dell’attivita anche laddove si individa condizioni per ottenere risultati
migliori, perche cio risulterebbe al di fuori deallitonomia decisionale
dellamministrazione. Tale procedura, non preved&amone di controllo avente per
oggetto la verifica del grado di realizzazione degiettivi, delle cause che hanno
determinato eventuali scostamenti, nonché l'avvicazioni atte a modificare il
criterio di impiego delle risorse per miglioraregtado di risposta del sistema ai
bisogni, sia in termini di produttivita che di econicita. L'attenzione veniva rivolta
ai singoli atti, al loro rispetto formale, ponentosecondo piano I'analisi puntuale

dei risultati necessaria per ottenere una piuiefite allocazione delle risorse.

*'Cfr. Farneti G., Vagnoni E., 1997. | controlli reelpubbliche amministrazioni. Maggioli Editore,

Rimini.
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3.1.2 Dal controllo burocratico al controllo managke

Il controllo burocratico che ha caratterizzatoistsma dei controlli nella P.A. italiana
prima delle riforme degli anni novanta, poggia se dardini logici fondamentali:

- la separazione tra la sfera politica e quellialaministrazione;

- 'autonomia e la neutralita dell’'apparato amniirasvo.

| principi del’autonomia e della neutralita sott@ano il fatto che l'apparato
amministrativo, in quanto istituzionalmente distirg separato dalla sfera politica,
deve avere un ordinamento proprio e assumere umpadamento neutrale, rispetto
alle forze politiche pro tempore al governo.

Il controllo burocratico, € inteso come insiemengéccanismi tesi a garantire la
funzionalita e la rettitudine dell’apparato ammirasivo, verificando il mero rispetto
delle norme e riconducendo l'attivita amministratientro gli schemi predisposti,
senza verificare, I'effettiva rispondenza tra ild@th amministrativa e le esigenze da
soddisfare.

Ne consegue che gli effetti del controllo buro@mtisull’attivita amministrativa
hanno prodotto importanti conseguenze:

1) per accedere ai vari livelli della scala geraratdella dirigenza, sono determinanti
la capacita di ricondurre le procedure all'inteioschemi precostituiti a priori. Di
qui la possibilita di spostare un dirigente da ettase di attivita all’altro, anche
profondamente diverso, senza verificare I'effettdgstenza delle capacita necessarie
per ricoprire il nuovo incarico.

2) per controllare i processi che avvengono nelk, el modello burocratico, la
conoscenza di essi non risulta essenziale; cioecwegli prevedere il controllo nella
P.A. attraverso organismi posti all’'esterno della struttura organizzativa.

3) I'elevata proceduralizzazione del lavoro e larsposizione di processi gestionali
in fasi autonome sviluppano all'interno degli estiuazioni in cui il potere e la
legittimazione organizzativa non sono derivati @alhpacita di risolvere problemi,
quanto alla possibilita esercitata tramite i poterimali di bloccare i procedimenti in
essere, quando non rispondenti alle disposizioainene™

Il controllo manageriale, a differenza del precedeimplica un modello aziendale di
amministrazione, intesa come sistema coordinatiindormazioni, decisioni e
operazioni il cui funzionamento va valutato nons@, ma in relazione alla sua
capacita di produrre risultati utili per i destiaatdell’azione amministrativa. Questo

modello aziendale essendo funzionale ai risultalica I'individuazione di obiettivi

*8Cfr. Borgonovi E., 2005. Principi e sistemi azieligar le amministrazioni pubbliche. Egea, Milano.
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politici e la verifica delle effettive condizioni fhttibilita organizzativa e gestionale.
In quest’ottica, un dato assetto organizzativo aatotato di razionalita predefinita,
valida a priori in ogni contesto, ma va continuateemodulata, in relazione agli
obiettivi perseguiti e alle specifiche condiziomidui I'attivita si svolge. Divenendo la
struttura parte attiva nella formulazione degliettivi, ne consegue che i criteri guida
dell’azione non possono essere rappresentati aaeneprocedure codificate e rigide,
ma devono essere sostituiti da criteri collegdteficiente impiego delle risorse e al

puntuale perseguimento degli obiettivi fissati.

3.1.2.1 Differenze tra controllo burocratico e mangeriale

E’ possibile sintetizzare le principali differenza due logiche di controllo nel modo
seguente:

a) Criteri di legittimazione della P.A.: Per il conlimburocratico la P.A. si legittima
in quanto strumento operativo dello Stato. Peroiitollo manageriale, invece, la
legittimazione della P.A. si basa sull'effettivapeaita di produrre beni economici
secondo efficienza e secondo dimensioni qualitagvguantitative adeguate alle
esigenze di progresso sociale ed economico dethaciba.

b) Oggetto e criteri del controllo: Il controllo bumatico si occupa di singoli atti,
separatamente considerati; il controllo managetialece dei sistemi di operazioni
considerati nella loro unitarieta. Inoltre, il etiio del controllo burocratico € quello
della correttezza formale, mentre il controllo ngeréale assume quali parametri di
riferimento l'efficiente impiego delle risorse, ffecacia dell’azione amministrativa,
I'economicita della gestione.

c) Influssi sui comportamenti organizzativi: Il cortoo burocratico spinge alla
ricerca della uniformita di comportamenti rispetitbe norme, premia le capacita
esecutive, punisce talora severamente errori, alewie nel procedimento formale;
privilegia il concetto di responsabilita passiva.controllo manageriale, invece,
favorisce la creativita e la sperimentazione di atid@l innovative di
amministrazione, premiando I'attitudine all’appréndnto e il conseguimento di un

elevato livello di funzionalita; privilegia il coetto di responsabilita attiva.

Cfr. Anselmi L., 1995. Il processo di trasformazodella pubblica amministrazione. Giappichelli,

Torino.
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Ambiti di applicazione dei diversi tipi di controll o

*Processi di

applicazione degli oEffetti
indirizzi e delle sui comportamenti

politiche economici e sociali

oAtti di
regolazione
e indirizzo del
sistema

Processi

Il controllo burocratico ha ancora una sua funziafienterno dell’amministrazione
pubblica, in quei settori di attivita dove si swatg funzioni prevalentemente di
garanzia come certificazioni, autorizzazione, ecc..

Il controllo manageriale rappresenta quindi I'anetli congiunzione tra controlli
burocratici e politici. Senza di esso entrambi nteolli rischiano di avere scarsa
efficacia nell'attuale contesto istituzionale. lemsione tra risorse e bisogni pubblici
non puo essere affrontata unicamente attraversgpdsizione di nuove procedure

formali ma richiede un effettivo miglioramento diefipiego delle risorse pubblicté.

®Cfr. Mele R., Storlazzi A., 2006. Aspetti stratdgidella gestione delle aziende e delle
amministrazioni pubbliche. Cedam, Padova.
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3.2 Introduzione dei controlli interni nella P.A:Lgs. N.29/93

Uno dei pilastri su cui si fonda il sistema dei wohi interni nella P.A. é costituito
dal D.Lgs. N.29/93, che ha introdotto all'internelld P.A. il controllo di gestione
con I'obiettivo di garantire lo svolgimento dellenzioni in modo efficace, efficiente
ed economico e in modo da produrre risultati eigedr qualita, compatibili con le
proprie finalita.

Il D.Lgs. N.29/93 ha imposto alle amministrazioni abstituire uffici di controllo
interno, capaci non solo di valutare, ma anchendirizzare e correggere l'azione
degli uffici in funzione degli obiettivi e delle sponsabilita assegnate.

Lo scopo principale del decreto, e stato di introglall'interno della P.A. il controllo
di gestione, da intendere come un insieme equiblatastrutture, metodi e procedure
idonei a realizzare una serie di obiettivi genecalali:

- lo svolgimento delle funzioni in modo regolare, eamico, efficace ed efficiente,
nonché la produzione di risultati e servizi di gualcompatibili con la finalita
dell'organizzazione;

- la salvaguardia delle risorse da sprechi, scomsttegestionali, frodi, abusi, e
irregolarita;

- il rispetto delle leggi e delle norme in genere;

- la disponibilita di un idoneo sistema di dati fira@ri affidabili e la corretta
comunicazione dei dati stessi.

Con l'introduzione dei sistemi di controllo interngl puo affermare che I'economia
d'azienda fa il suo ingresso a pieno titolo nel testo della pubblica
amministrazione, fino a quel momento ancora trojppentrata su principi basati sul
diritto amministrativo. Vengono cosi istituiti irs&zi di controllo interno presso ogni
pubblica amministrazione composti da esperti, ilcampito € quello di collaborare
con I'organo politico, in sede di verifica, allardespondenza dei risultati dell’azione
amministrativa rispetto ai programmi prefissati. @& coraggiosa e importante
novita, non é riuscita pero a superare alcunecditfh. La scarsa funzionalita delle
innovazioni introdotte in tema di controlli, pudsege cosi sintetizzata:

a) Sovraccarico del sistema dei controlli: il siséedei controlli era particolarmente
complesso in quanto era costituito da controlleestsugli atti, controlli della Corte
dei Conti sulla gestione, controlli ispettivi, coolti sul costo del personale, ecc.; un

sistema di tale complessita difficilmente poteveees efficiente;

®iCfr. Azione G., Dente B., 1999. Valutare per goeeen Il nuovo sistema dei controlli nelle
pubbliche amministrazioni. Etas, Roma.
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b) Incertezze concettuali e ridondanze lessicalladkegge: il testo normativo
presentava imprecisioni e ripetizioni frutto di unagoziazione piu politica che
tecnica® Erano previsti due diversi organi di controllo,sérvizi e i nuclei di
valutazione che hanno sostanzialmente le stesgefun

Queste difficolta del legislatore fecero emergaradcessita di semplificare il sistema
dei controlli e quindi I'esigenza di riscrivere t@rmativa sul controllo interno nelle
P.A.

3.2.1 La riforma dei controlli interni della Codei Conti

La riforma dei controlli della Corte dei Conti avw#a quasi immediatamente
dopo il D.Lgs. N.29/93, era scontata nel quadroiclmggenerale, ma non
altrettanto su quello procedurale.

Dopo un tormentato iter, scandito dalla reiteragian quattro decreti legge che si
sono susseguiti nellarco del 1993, la riforma deitrolli della Corte dei Conti
finalmente intervenuta cda legge 14 gennaio 1994, N.20.

La portata fortemente innovativa della legge cdasisoprattutto nell’istituzione
generalizzata dei servizi di controllo interno, giaraltro prefigurati dalla legge
N.142/1990 sulle autonomie degli Enti locali e dadtesso D.Lgs. N.29/93 e nel
nuovo ruolo della Corte dei Conti, individuato comegano collocato al centro di
una complessa rete di controlli gestionali, aggua rispetto al sistema delle
verifiche procedimentali, estesa a tutte le pulbleli@amministrazioni e finalizzata a
garantire il buon andamento dell’azione amministaat

Con tale norma i nuovi compiti dellautorita di ¢omllo possono essere cosi
sintetizzat®:

- nella limitazione dei controlli preventivi di l#gmita ad una serie di atti del
Governo di particolare rilevanza, non aventi forda legge, in attuazione
dell'art.100, c.2, della Costituzione. Il piu ampgoconsistente gruppo di atti del
Governo, sottoposti a tale forma di controllo, agia gli atti normativi, gli atti di
programmazione che implicano spesa o ripartizionesorse finanziarie, gli atti
generali attuativi di norme comunitarie, gli atii iddirizzo e per lo svolgimento
generale dell’'azione amministrativa. In tal mod@ne meno la prassi, consolidata

negli anni fra le due guerre, che aveva inchiodidtaontrollo preventivo di

®2Cfr. Anselmi L., Del Bene L., Donato F., Giovanméll, Marind L., Zuccardi Merli M., 1997. II
controllo di gestione nelle amministrazioni pubbéc Maggioli Editore, Rimini.
®3Cfr. Lacava C., Vecchi G., 1995. L'amministraziomell'X| legislatura, in Riformare la
PubblicaAmministrazione. Edizioni della Fondazione GioveAgnelli, Torino.
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legittimita, a tutti gli atti della gestione rallentando notevolmente il cpgso
amministrativo. Tali controlli, inoltre, vengono tsaposti al meccanismo del
silenzio-assenso, in quanto i relativi atti amnthaisvi, sui quali si esercitano i
controlli stessi, diventano efficaci se la Cortennoe dichiara la non conformita
alla legge entro trenta giorni dal ricevimento.

- nell'attribuzione alla Corte dei conti di un armppotere di controllo successivo,
che si esercita sull'intera gestione del bilanciodel patrimonio di tutte le
Amministrazioni Pubbliche, nonché sulla gestionerifubilancio e sui fondi di
provenienza comunitaria, sempre in attuazione #htecostituzionale. Il controllo
successivo si configura in modo differente rispettajuello preventivo. Quanto
all'oggetto, si esplica attraverso il controllo l&itivita complessiva delle
Pubbliche Amministrazioni e non sui singoli attyamto alle finalita di verifica,
non attraverso la mera conformita o difformita ahkerme giuridiche, ma
attraverso la verifica delleventuale mancata cspohdenza dei risultati
dell'attivita agli obiettivi stabiliti dalla leggelnoltre si basava sul metodo, dal
momento che la verifica dei risultati avviene at&iso la valutazione comparativa
dei costi, dei tempi e dei modi di svolgimento dellverse amministrazioni.

- nell'attribuzione alla Corte di compiti di vigitaa sul funzionamento dei controlli
interni di ciascuna amministrazione, come organcodirollo di secondo grado.
Quest'ultima attribuzione e di portata notevolissiper il processo di evoluzione e
sviluppo del sistema dei controlli interni nellebBliche Amministrazioni in quanto
I'indicazione del D.Lgs. N.29/93 di istituire glrgani di controllo interno riconosce
alla Corte dei conti un ruolo di vigilanza forteeche opportunamente esercitato puo
costituire la vera leva del cambiamefito.

Oltre alle legge N.20/94 assume per la Corte rii@gaaanche la legge N.19/94 che
ha previsto nuove norme sulla regionalizzaziondedale funzioni giurisdizionali,
individuando una nuova articolazione, con la defone di una rete periferica di
sezioni regionali in materia di giurisdizione dsp®nsabilita.

Tale cambiamento normativo non ha mancato di craeHiaterno della Corte dei
Conti un processo di riposizionamento profondogcsitéurale che tecnico.

Dal punto di vista tecnico, infatti, I'oggetto dedontrollo si &€ modificato
notevolmente: dalla legittimita degli atti ammimngivi si € dovuti passare al

controllo della esistenza di sistemi di controlerni di gestione, e questo controllo

®Cfr. Farneti G., Vagnoni E., 1997. | controlli reelpubbliche amministrazioni. Maggioli Editore,

Rimini.
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puod essere assimilato ad un controllo su mmava legittimita, non dell’atto, ma

della gestione stessa.

Dal punto di vista strettamente culturale, invesie¢ passati dalla utilizzazione di
conoscenze giuridiche alla utilizzazione di conageeeconomiche e gestionali, per
la verita non sempre presenti considerando la piemea professionale del

personale della Corte. Infatti, il tanto auspicatserimento all’interno della Corte

dei Conti di profili professionali non solo giuralj ma anche economici e gestionali,
da semplice opzione culturale con la legge N.20f1@Bventa una necessita non

ancora pienamente soddisfatta dopo anni dalladogione della norm%.

3.3 I controlli interni in seguito alle innovaziotel D.Lgs. N.286/99

Le aree grigie del D.Lgs. N.29/93 e il nuovo rudiella Corte dei Conti in seguito
alla legge N.20/94, hanno portato la P.A. a ridiseg con maggiore precisione |l
sistema dei controlli interni, che di fatto € avwutncon il D.Lgs. N.286/99.

| controlli interni hanno oggi la disciplina genkranel D.Lgs. N.286/99, che ha
attuato la delega legislativa conferita al Govedrbia legge N.59/97, per il riordino e
il potenziamento dei meccanismi e degli strumentndnitoraggio e di valutazione
dei costi, dei rendimenti e dei risultati dell'sita svolta dalle Pubbliche
Amministrazioni.

La portata innovativa di queste norme non e di pmmdo, Si puo parlare di un nuovo
controllo di legittimita, un controllo tipico deitonomia aziendale piu che del diritto
amministrativo. Viene sostituita la precedente igista, che aveva previsto
l'istituzione in tutte le amministrazioni di servidi controllo interno, posti alle
dipendenze degli organi di indirizzo politico. Vemg fissati livelli di incompatibilita
fra le diverse funzioni del controllo interno ewiti, la confusione fra controlli di
tipo collaborativo e controlli di tipo repressivassicurando la distinzione fra attivita
di supporto alle attivita di indirizzo politico, &tivita finalizzate al miglioramento
della gestione ordinarfé.

La precedente disciplina non distingueva fra i oahtinterni con referenza agli
organi di indirizzo politico-amministrativo e coalii interni con referenza ai
dirigenti, né distingueva fra controlli collabosate controlli a carattere repressivo.
Pertanto, il D.Lgs. N.286/1999 ha inteso:

- individuare distintamente le attivita da demanddle strutture di controllo interno;

8 Cfr. Farneti G., Vagnoni E., 1997. | controlli leepubbliche amministrazioni. Maggioli Editore,
Rimini.
®Cfr. Hinna L., 2002. Pubbliche amministrazioni: ¢aamenti di scenario e strumenti di controllo
interno. Cedam, Padova.
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- prevedere I'affidamento di tali attivita a distirggutture;

- fissare, a livello di principi organizzativi, critedi incompatibilita fra le diverse
funzioni di controllo interno, evitando la confuse fra i controlli di tipo
collaborativo e controlli di tipo repressivo, e iaasando la distinzione fra le attivita
di supporto a quelle di indirizzo politico, e aité finalizzate al miglioramento
dell’ordinaria gestione amministrativa.

Il controllo interno si articola in quattro tipi dontrolli:

1) di regolarita amministrativo contabile, intesogarantire la legittimita e la
correttezza dell’azione amministrativa;

2) di gestione, inteso a verificare I'efficaciefficienza e la economicita dell’azione
amministrativa per consentire ai dirigenti di ofz@are, anche mediante interventi di
correzione, il rapporto fra costi e risultati;

3) la valutazione dei dirigenti, necessaria pavatt la responsabilita dirigenziale;

4) la valutazione e il controllo strategico, chemartano I'attivita degli organi di
indirizzo politico-amministrativo in quanto utili @alutare 'adeguatezza delle scelte
operate dai dirigenti nell’attuare le direttivg@iani e i programmi da loro stabiliti.

Per garantire un efficiente funzionamento dell’origaazione amministrativa i vari
tipi di controllo interno, seppur singolarmente etsi, devono essere esercitati in
modo integrato.

Come in un’orchestra, ottimi musicisti se non singano a sistema ovvero si
integrano e si armonizzano tra di loro, rischiamanah produrre musica ma solo
rumore®’

Oltre a disciplinare in modo puntuale il sistema dentrolli, la nuova normativa
introduce specifici obblighi a carico delle P.Anw®, I'individuazione degli standard
qualitativi dei servizi offerti al pubblico, con mseguente attribuzione a tal riguardo

di diritti soggettivi ai cittadinf?

®’Cfr. Hinna L., Meneguzzo M., Mussari R., Decastri, [4006. Economia delle aziende pubbliche.
McGraw- Hill Companies, Milano.
®8Cfr. Giusepponi K., 2003. L’evoluzione del contmtii gestione nelle realta pubbliche non profit.
Sistemi Editoriali, Pozzuoli(NA).
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3.3.1 Considerazioni finali sul D.Lgs. N.286/99

Da quanto fin'ora e emerso, si intuisce come il @3.LN.286/1999, oltre a
dettare la disciplina del nuovo sistema dei cohtriiterni, si preoccupadi
perfezionare l'organizzazione delle varie forme cdintrollo interno, prevedendo
specifici obblighi a carico delle amministrazioguali:

a)ladozione di un sistema informativo-statisticalimentato da rilevazioni
periodiche dei costi, delle attivita e dei prodo&tisupporto del controllo interno di
gestione;

b)la costruzione di indicatori di efficienza, eHida ed economicita;
c)l'individuazione degli standard qualitativi dersizi al pubblico, con I'attribuzione
ai cittadini di diritti soggettivi legati a presiani di qualita;

d)il coinvolgimento degli utenti nella valutaziomell'attivita amministrativa e dei
servizi pubblici;

e)lo svolgimento di valutazioni comparative, aitérno di ciascuna amministrazione
e fra amministrazioni diverse, dei costi, dei remeinti e dei risultati.

Elemento importante da sottolineare € che [lintetlivita di misurazione,
monitoraggio e valutazione, e destinata a conflureuna banca dati presso la
Presidenza del Consiglio dei Ministri; tale bancatiddeve essere accessibile
sia al pubblico, sia alle amministrazioni, dove gemante il Comitato Tecnico
Scientifico che svolge, di fatto, una funzione dbmitoraggio su tutta I'evoluzione
dei controlli interni nelle Pubbliche Amministranid®

Un tema, infine, che non sembra stato adeguatameaifeontato dal
provvedimento normativo, € quello che riguardatepce le garanzie degli addetti ai
controlli interni nei riguardi dellamministrazion@ cui svolgono la loro attivita,
con particolare riguardo ai modi di esercizio delleolofunzioni, a liberta da
condizionamenti nell'espressione dei loro giudalia certezza che lo svolgimento
dei compiti di controllo interno non determini ipj@ di carriera.

Le esperienze di controllo interno successive &pb. N.29/93 hanno reso evidente,
invece, che l'indipendenza dei controllori & comaie essenziale per il miglior
svolgimento dei compiti loro affidati, fermo restkn che a questo tipo di
controlli non si addicono né caratteristiche dizieta, in quanto I'organo di
controllo é intrinseco alllamministrazione e contpaipe dei suoi interessi, né

caratteristiche di neutralita, avendo come obiettila massimizzazione

%9Cfr. Hinna L., Meneguzzo M., Mussari R., Decastri, [006. Economia delle aziende pubbliche.
Mc.Graw-Hill, Milano.
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dell'interesse che le norme e i programaasegnano all’amministrazione.

La Presidenza del Consiglio dei Ministri, qualeasrg di supporto alle funzioni di
coordinamento ed indirizzo del Presidente del CGgiusisull’attivita dei M inistri,
gestisce la suddetta banca dati, accessibile itelematica, alla quale affluiscono le
direttive annuali dei Ministri e gli indicatori difficacia, efficienza ed economicita
relativi ai centri di responsabilita ed alle funzi@biettivo del bilancio dello Stato.
Inoltre, per il coordinamento in materia di valuta®e e controllo strategico delle
amministrazioni dello Stato, essa si avvale di wum@ato tecnico scientifico e di
un Osservatorio.

II Comitato ha il compito di formulare valutaziospecifiche di politiche pubbliche
e di programmi operativi plurisettoriali. E' composda non piu di sei membri,
scelti tra esperti di chiara fama, anche stranierimateria di metodologia della
ricerca valutativa e in discipline economiche, gliche e statistiche, in carica per
non piu di sei anni.

L’Osservatorio, invece, fornisce indicazioni e seiggenti per I'aggiornamento e la
standardizzazione dei sistemi di controllo interno.

Nellambito delle amministrazioni statali, il sigt@ di controllo di gestione e il
sistema di valutazione e controllo strategico siadgono di un sistema informativo
statistico unitario, idoneo alla rilevazione di mglazze quantitative a carattere
economico finanziario(art. 9). Il sistema, che itosce una struttura di servizio per
tutte le articolazioni organizzative di ciascun Mtero, opera mediante una banca
dati delle informazioni rilevanti e predispone peicamente prospetti numerici e
grafici di corredo alle analisi elaborate dalleutttire di controllo e dagli altri uffici

dell’lamministrazioné&®

3.4 La valutazione del personale nella P.A.

Negli anni passati si e assistito spesso ad uggdmento della P.A. nei confronti
della valutazione del personale limitato a consicerl fenomeno in oggetto come
una mera applicazione delle normative contrattiralimateria di incentivazione.
Questa interpretazione riduttiva della valutaziodel personale ha provocato
applicazioni meramente formali dei dispositivi qarttiuali, comportando malcontento
tra il personale, in particolare da parte dei stiggeaggiormente qualificati.

Queste inefficienze sono generate da una inadegtiatdéa di progettazione relativa

a diverse componenti che nel loro insieme idemtifccun sistema di valutazione:

°cfr. Azione G., Dente B., 1999. Valutare per goeeen Il nuovo sistema dei controlli nelle
pubbliche amministrazioni. Etas, Roma.
72



1) lidentificazione delle finalita,;

2) l'individuazione dell’oggetto della valutazione;

3) la scelta del metodo piu opportuno;

4) il monitoraggio degli elementi di criticita.

Riguardo le finalita perseguibili attraverso I'adwe dei sistemi di valutazione del
lavoro, possiamo individuare tre classi di esigenke un sistema di valutazione
dovrebbe soddisfare:

a) creare una base per un’equa struttura delle reiohy

b) migliorare le prestazioni e accrescere l'integragidel personale;

c) individuare le potenzialita individuali per frongfgre i bisogni di crescita
dell’organizzazione e di sviluppo degli individi.

Seppur con sfumature diverse, sinora sono presigteimi di valutazione orientati piu
al controllo piuttosto che alla valorizzazione delisorse umane e strettamente
collegati alla retribuzione accessoria, al punto idgostare lintero sistema
esclusivamente in funzione della erogazione dintiecemonetari.

Il tutto, benché accettabile in condizioni di elevatabilita, risulta poco adeguato in
presenza dei continui mutamenti interni ed estewnla P.A. negli ultimi anni e stata
sottoposta a seguito di profondi processi di rifarm

In tale contesto di intensa trasformazione il smtedi valutazione funge da
collegamento tra le nuove esigenze dell'organizzazie i contributi individuali
indispensabili al soddisfacimento delle risorsepditicolare, il sistema di valutazione
consente di chiarire e comunicare le strategie e fit@lita di sviluppo
dell'organizzazione, valorizzando nel contempo lsonse professionali piu
qualificate, favorendo la legittimazione dell’etied responsabilita gestionale da
parte dei ruoli di direzione, chiamati ad esseréomalel processo di cambiamento.

Il sistema di valutazione del personale & basalio sechema delle 3 P: posizioni,
prestazioni e potenziale.

La valutazione delle posizioni valorizza le risgraeonoscendo il peso di crescenti
responsabilita attraverso un’indennita di funziainémporto differenziato a secondo
della posizione occupata e, dunque, risponde eisd@@nte ad un’esigenza di equita
interna delle retribuzioni.

La valutazione delle posizioni puo essere effetuemite strumenti costruiti sulla

singola realta organizzativa o ricorrendo a mewidndard utilizzati anche da altre

"ICfr. Costa. G., Giannecchini M., 2005. Risorse uempgrsone, relazioni e valore. Mc Graw-Hill,

Milano.
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organizzazioni. Nel primo caso si hauvéntaggio di incontrare meno resistenze
allinterno e di cogliere tutte le specificita detiganizzazione, di contro, nel secondo
caso si utilizzano metodi che hanno come puntoodiaf quello di un maggiore
consolidamento e, se sufficientemente diffusi,dagibilita di raffronto con I'esterno.
Tra questi ultimi € molto noto il metodo Hay cheire metodo di comparazione per
fattori basato su una guida semantica che defitistensita dei fattori e si avvale di
una metrica che consente di esprimere quantitagwénl valore delle posizioni.

La retribuzione di posizione mira a conservareiagjente quanto meno il medesimo
trattamento economico precedentemente goduto, enémtretribuzione di risultato,
direttamente collegata alla valutazione del pensgrdipende dal raggiungimento o
meno dell’'obiettivo assegnato.

La previsione di un trattamento economico legatlh @gjettivi posti e ai risultati
raggiunti € sicuramente una delle conferme delsttardel lavoro pubblico verso la
cosiddetta privatizzazione, sebbene non sia d@l patcifica la capacita di tale istituto
di produrre una spirale virtuosa.

E bene precisare che & possibile distinguere, ameliito della retribuzione di
risultato, tra una componente legata alla qualgfiadprestazione individuale ed
un’altra connessa ai risultati conseguiti da ciasdguigente in relazione agli obiettivi
ad essi assegnati. Viene riservato comunque urmosgaverso alle due componenti,
assumendo maggior rilievo la retribuzione legatia abalizzazione dei compiti
istituzionali rispetto alle retribuzione legata ealmodalita di svolgimento della
prestazione individuale. Modalita di svolgimentoll@eprestazione, sicuramente
soggetta a canoni valutativi difficilmente sindatiady dunque, molto piu soggette a
resistenze da parte delle organizzazioni sinddcalierita e proprio la retribuzione di
risultato, in tutte le sue componenti, ad aver imi@o una forte resistenza da parte
sia della dirigenza, restia al cambiamento, sididegani politici per la mancata
definizione, in sede di conferimento degli incaridirigenziali di obiettivi puntuali,
che invece sono stati inquadrati con il rinvio allnalita istituzionali
dellamministrazione di appartenenza. Tali resisggen tuttavia, dovrebbero
necessariamente cadere se si vuole creare una aas:ianager maggiormente
orientata al raggiungimento di obiettivi cosiddésfidanti”.”

La valutazione del dirigente ha pure incidenzachénindiretta, sulla retribuzione di

posizione. Infatti, sebbene tale retribuzione dbkee prescindere dal soggetto

"“Cfr. Agenzia delle Entrate, 2005. S.I.R.1.O., Siséeintegrato di risultati, indicatori ed obiettivi.
Metodologia di valutazione dei dirigenti, Roma
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chiamato a ricoprire la posizione dirigenziale, & pero che le posizioni sono
graduate per rispondere all’esigenza di pondeadlaterno delle organizzazioni, i
contenuti e le finalita delle singole posizioni.

E evidente che la valutazione delle posizioni, pomriguardando la prestazione del
dirigente, consente di porre le basi per la defome dei requisiti richiesti alle
specifiche posizioni dirigenziali e, di conseguergiaesiti della valutazione potranno
comportare l'assegnazione del dirigente ad unarskveposizione, migliore o
peggiore, e dunque incidere direttamente sullibretione percepita.

L’obiettivo della valutazione delle posizioni € analisi del ruolo, della posizione
organizzativa e delle competenze. Ha l'obiettivochiarire il funzionamento della
struttura, definire le responsabilita nel raggiungnto degli obiettivi, definire le
relazioni nellambito della struttura organizzatiwefinire le relazioni con 'esterno,
migliorare la comunicazione. Il risultato di questlutazione € la descrizione della
posizione, € capire come la singola posizione dmrisca al raggiungimento del
risultato.

L’analisi delle prestazioni invece, valuta la peasbne lavorativa di un soggetto in un
arco temporale definito, solitamente 12 mesi, irmiei di: obiettivi raggiunti e
comportamenti. Gli obiettivi devono essere misurabondivisi, realisti, coerenti,
significativi. Serve a capire quanto una persona duwatribuito ai risultati
determinando quanto vale cio che ha fatto in quelor.

Uno dei metodi di valutazione delle prestazionappresentato dal management by
objectives(MBO); esso si focalizza sul risultatgg@nto a fronte di un obiettivo
assegnato. Opera ex-ante, indirizzando il compataon dei soggetti tramite |l
meccanismo di feed-forward, basato sulla comunicezianticipata delle aspettative
e degli incentivi, ed ex-post, attraverso un mertaa di feed-back basato sul
controllo dei risultati e sull’erogazione degli ertivi. Nel’lMBO la comunicazione
del giudizio & un requisito essenziale; il dialdgwo capo e collaboratore, previsto sia
all'inizio che alla fine del processo valutativostituisce la chiave di volta dell'intero
sistema. L'MBO ha conosciuto ampia diffusione mdi&t a partire dagli anni ottanfa.
Nel caso delle amministrazioni pubbliche, 'oggetéi di giudizio € considerata una
variabile critica ed un elemento di garanzia siailpealutato che per il valutatore.

Le varie esperienze a tal riguardo hanno dimostiratpassato, che la valutazione

legata a sistemi di alta soggettivita di giudizisanno spesso portato ad un

®Cfr. Mele R., Storlazzi A., 2006. Aspetti stratdgidella gestione delle aziende e delle
amministrazioni pubbliche. Cedam, Padova.
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appiattimento delle valutazioni verso l'alto, beé@dinche i sistemi di MBO hanno
incontrato delle resistenze generando, talvoltajtestazioni riguardo I'effettivo
raggiungimento dei risultati prestabiliti.

La valutazione del potenziale si esplica in unvéi che individua le attitudini di un
individuo per orientare il suo sviluppo e considetantemporaneamente sia
I'individuo che l'organizzazione. Porta alla detémarzione delle capacita, delle
conoscenze, delle qualitd possedute dalle persenetfimizzarne I'impiego e lo
sviluppo.

Per I'importanza e la difficolta del compito, lalwiazione delle persone non puo
avvenire in maniera casuale o lasciata soltantoesperienza del manager valutatore,
ma deve basarsi su metodologie e criteri profeafii@a validare e monitorare nel
tempo in modo sistematico.

Alle difficolta esistenti nell’ambito pubblico inrdine alla realizzazione di un sistema
organico di valutazione, contribuisce anche il agato spingendo affinché le
valutazioni risultassero da misure e parametri tige riducendo fortemente
I'effetto positivo di un sistema premiante nei conti dei traguardi raggiunti dal
singolo. Quest'ultimo ha imposto che ogni valutagiccui conseguissero scelte in
materia di retribuzione o di carriera, venissettegata dalla contrattazione sindacale,
tenendo in scarsa considerazione che la possililitaalutare e premiare dovrebbe
invece costituire una prerogativa manageriale ccimepleta i contenuti della funzione
direttiva’*

Inoltre il fatto che il processo di definizione diegpiettivi abbia natura negoziale, ha
in passato, specie in sanita, impedito una progr@zione di lungo periodo e ha

causato ritardi nella definizione degli obiettivi.

"Cfr. Rebora G., 1995. Organizzazione e politica petsonale nelle amministrazioni pubbliche.
Guerini e Associati, Milano.
SCfr. Adinolfi P., 1996. Incentivi e produttivitaete aziende sanitarie. Cedam, Padova.
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Capitolo 4. S.I.R.I1.O.: Il sistema per la valutazioe
dei dirigenti adottato dall’Agenzia delle Entrate

4.1 Dal sistema SI.VA.D. a S.I.R.1.0.

L’esigenza di coniugare la valutazione dell'effi@aproduttiva con la valorizzazione
dei comportamenti coerenti con la missione, conaion e con gli obiettivi
dellAgenzia delle Entrate, ha guidato la Direziated Personale nella creazione di
un nuovo sistema di valutazione per il personaigelnte.

Tale sistema, denominato S.I1.R.1.O. (Sistema lategRisultati Indicatori Obiettivi)
vuole essere un efficace strumento di gestiongleppo delle risorse umaneer

la valutazione, secondo criteri di trasparenzagtiyifa ed equita, dei risultaéi delle
competenzeorganizzative dei dirigenti, termine con il qualé istendono le
caratteristiche individuali di un dirigente qualiormscenze, capacita, valori,
motivazioni, che contrassegnandone lo stile dizitiee, determinano in misura
decisiva I'andamento di un ufficio.

Gia in passato l'allora Dipartimento delle Entrdd Ministero delle Finanze aveva
adottato un sistema di valutazione che, pur rapptasdo un primo passo verso
valutazione dei risultati e dei comportamenti oigaativi, non ancora poteva
incarnare quelli che sarebbero stati i principcsul’Agenzia € stata istituita.

Nella definizione del nuovo sistema si € cercatotatiere conto dei principali
inconvenienti riscontrati nel precedente meccanidma@lutazione:

- scarsa partecipazione dei dirigenti alla defomie degli obiettivi;

- valutazione poco strutturata della prestazounaitativa,;

- eccessiva complessita delle procedure di valne rispetto ai loro reali benefici;

- sovrapposizione pressoché esclusiva degli obietstessi al sistema di
Pianificazione e Controllo, con insufficiente attemme alle problematiche locali degli
uffici.

In sintesi, lo scopo perseguito e quello di armpaig meglio il sistema di controllo
gestionale e quello di sviluppo manageriale, indgrai cogliere sia le variabili
guantitative che le variabili qualitative espresgi@ella performance manageriale nel
suo complesso. Obiettivi quantitativi e comportathenganizzativi posti in essere
per il raggiungimento di quegli stessi obiettivopaesentano l'insieme degli elementi
da osservare nellambito di un sistema di valutazioche voglia essere,
concretamente, anche un efficace strumento di ageste sviluppo delle risorse.

L’evoluzione di questo percorso ebbe inizio nel 33%esso l'allora Dipartimento
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delle Entrate; con Direttiva del Ministero dellen&inze venne istituito per la prima
volta il PPC(Pianificazione, Programmazione e Calt), un sistema direzionale teso
alla definizione degli obiettivi, alla assegnaziodelle risorse e alla verifica dei
risultati. La finalita principale del PPC, successnente chiamato Programmazione e
Controllo(PeC), era infatti quella di tradurre lieettive del Ministro in programmi e
obiettivi per le direzioni centrali e regionali,m@hé di consuntivare e rendere edotta
I'intera amministrazione sui risultati raggiunti.

Nell’arco del tempo, il PeC assunse un ruolo primaell’allocazione e distribuzione
degli addetti per direzioni periferiche, nella mezione della produttivita,
nellassegnazione delle risorse economiche perversi istituti contrattuali alle
direzioni regionali e ai singoli uffici.

Esso riusci a realizzare un decentramento effetielta gestione delle risorse, cosi
come previsto dal decreto legislativo 30 luglio 9981.300. Lo stesso decretbe,
oltre a istituire le Agenzie fiscali tra cui appartAgenzia delle Entrat&, realizzo,
secondo il documento programmatico del Ministeagsdparazione dei compiti tra chi
svolge elaborazione, indirizzo e monitoraggio dedlditiche fiscali e chi invece
assume responsabilita di gestione; lo stesso @ermgirontd 'autonomia gestionale
secondo criteri di efficienza, efficacia, econotdie trasparenza.

Nel luglio 1998 la delegazione di parte pubblicalee OO.SS. dei dirigenti,

Per quanto riguarda i compiti istituzionali, sortaribuiti all’Agenzia delle Entrate tutte le funzib
concernenti le entrate tributarie che non sono gaede alla competenza di altre Agenzie,
Amministrazioni dello Stato ad ordinamento autonpfaoti od organi, con il compito di perseguire il
massimo livello di adempimento degli obblighi fiBcsia attraverso I'assistenza ai contribuenti, sia
attraverso i controlli diretti a contrastare gladempimenti e I'evasione fiscale. Dagli atti istitnali
dell’Agenzia delle Entrate(Statuto, Regolamentoadiministrazione, Regolamento di contabilita)
possono, inoltre, riassumersi i principi regolateil’attivita dell’Agenzia. L’Agenzia delle Entrat
nello svolgimento delle sue funzioni, si propone di

- Semplificare i rapporti con i contribuenti;

- Migliorare i servizi di assistenza ed informazione;

- Potenziare I'azione di contrasto all’evasione;

- Ricercare la massima efficienza, anche attravarsadelli innovativi di organizzazione e
pianificazione.

Sono organi dell’Agenzia delle Entrate:

- il Direttore dell’Agenzia,

- il comitato di gestione,

- il collegio dei revisori.

L'articolazione dell’Agenzia delle Entrate prevede:

- alivello centrale tre Uffici di staff e sei Direxii centrali con funzioni di indirizzo, coordinantere
controllo,

- a livello territoriale diciannove direzioni regidha due direzioni provinciali che esercitano fuovsi

di programmagzione, indirizzo, coordinamento e aatimei confronti degli uffici periferici,

- a livello locale circa 380 uffici svolgono le ait& operative relative all’assistenza ai contrityen
all'accertamento, alla riscossione e, in generalle, gestione dei tributi, ciascuno nell’ ambitdlae
circoscrizione territoriale definita.

In realta nel momento in cui si scrive € stata apata ed & operativa una ristrutturazione che parte
all'abolizione degli uffici locali con la creaziordk uffici provinciali, dedicati ad attivita di camllo,

ed uffici territoriali, dedicati alle attivita diesvizio ai contribuenti.
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determinarono in via assolutamente transitoriaiderse finanziarie destinate alla
retribuzione di risultato per l'anno 1997. L’accordiguardd uno schema per
I'assegnazione delle retribuzioni sulla base diltati conseguiti. Risultati calcolati
in base all'indice dato dal rapporto produziondizeata e risorse impiegate dalle
unita periferiche Nello stesso anno viene avviato un sistema di saiabe delle
posizioni.

Tale sistema si reggeva su l'utilizzo esclusivoirdlici quantitativi sintetici, che
potevano essere anche abbastanza precisi perelaaodir periferiche, per le quali e
facile I'applicazione di parametri esclusivamenteamgitativi, ma assolutamente

poco adatti per le direzioni e uffici centrali estiaff.”

Evoluzione del sistema di valutazione delle prestazioni — Anni 1995,1998

Sistema di Contenuti e finalita Risultati Limiti
monitoraggio

1995 |PPC (Pianificazione, Strumento di gestione per Decentramento E’ un sistema articolato per
Programmazione e la definizione degli obiettivi, nella gestione delle direzioni centrali e per
Controllo) alla assegnazione delle risorse direzioni periferiche,
successivamente risorse e alla verifica dei capace di tradurre le
PeC (Programmazione |risultati. direttive del Ministro in
e controllo) programmi e obiettivi per le

direzioni centrali e regionali.

1998 |Primo sistema di La retribuzione delle prestazioni |Distribuzione delle [Sistema molto teorico,
valutazione e legata al conseguimento del |risorse finanziarie |asato sull'utilizzo esclusivo

risultato calcolato in base destinate alla di indici quantitativi sintetici,
all'indice: produzione retribuzione di poco adatti alla valutazione

realizzata/risorse impiegate risultato per I'anno (delle attivita delle direzioni e
dalle unita periferiche. 1997. uffici centrali.

Nel 1999 si ha listituzione del SI.VA.D.(Sistema \alutazione della Dirigenza).
L’intento e di colmare le lacune del precedentéeria e dare sistematicita all’intera
procedura di valutazione.

Il SI.VA.D. € un sistema di valutazione centratglsabiettivi, definiti quest’ultimi in

coerenza con la pianificazione strategica. Rigudtdatipologie di obiettivi:

a) obiettivo sintetico, ripreso dal vecchio sistema, che sintetizza in nioalindice,

il rapporto tra costo e valore della produziondizeata, I'insieme degli obiettivi
assegnati in sede di programmazione al centresgoresabilita;

b) obiettivi rappresentativi di ciascun dirigente, tipologia nuova rispetto etehio
sistema di valutazione poiché riguarda obietticagattere qualitativo, estrapolati
dal programma e comunque numericamente non supgmrattro. In tal modo si
e superato il problema degli uffici a prevalenteesdlusiva attivita indiretta, nei
quali spesso era difficile individuare 'obiettigmntetico o quantitativo. Si poteva

ICfr. Della Rocca G., Veneziano V., 2004. La valigae del lavoro nelle Pubbliche
Amministrazioni. ESI, Napoli.
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grazie al SI.VA.D., laddove era impossibile indivaile obiettivi quantitativi,

valutare esclusivamente il raggiungimento degletibii rappresentativi.

Questo sistema di valutazione, nel 1999, ha pewndsindividuare cinque livelli

retributivi del personale dirigente di cui: solB# degli interessati ha conseguito un

giudizio insoddisfacente con una fascia di puntegaferiore a 90% del risultato a

consuntivo tale da non usufruire dell'indennita; neaggioranza dei dirigenti si e

concentrata nelle fasce intermedie, di cui unaepatt43% pari a 392 unita, ha

percepito 100% dell'indennita; nelle fasce superiloB6% degli interessati hanno

ricevuto una indennita del 110%, e il 6% ossia ¥®yehti, ha ricevuto il 120%

dell'indennita previst&

Anno

1999

Evoluzione del sistema di valutazione delle

SIL.VA.D.
(sistema di
valutazione
della dirigenza)

E’ un sistema di valutazione
centrato sugli obiettivi sintetici, che
ripresi dal precedente sistema
sintetizzano in un unico indice
(rapporto tra costo e valore della
produzionerealizzata) I'insieme di
obiettivi assegnati al centro

di responsabilita, e obiettivi
rappresentativi di ciascun
dirigente(tipologia nuova rispetto al
precedente sistema di valutazione
poiché riguarda obiettivi a carattere
qualitativo).

prestazioni

Grazie al SI.VA.D.,
laddove & impossibile
individuare obiettivi
quantitativi, si puo
valutare attraverso il
raggiungimento degli
obiettivi rappresentativi.
Vi € una sorta di
valutazione delle
capacita e delle qualita,
anche se non &
strutturata e sistemica.

Troppo centralizzato.
Difficolta a valutare le
eventuali qualita delle
Prestazioni.

Nonostante questi successi, il sistema presentasara nel 2000 alcuni limiti. Le

difficolta non provenivano tanto da resistenze slatacato, elemento comune nel

settore pubblico, quanto dalla complessita e dimeesdella struttura organizzativa,

dallo scarso coinvolgimento dei valutatori, dal memmmento di un eccessivo

centralismo e dalla scarsa attenzione alla quaditi& prestazioni.

I SLVA.D., in termini di novita, aveva introdottobiettivi sintetici e obiettivi

rappresentativi, volendo con questi ultimi intragduuna sorta di concetto qualitativo

degli obiettivi, si era pero ancora lontani dadhiettivi locali e dalle competenze

organizzative, introdotti solo di recente dal s1iseS.I.R.1.0O.. Secondo un rapporto

sul monitoraggio della valutazione delle prestazmmndotto nel 1999 dal gruppo di

lavoro della Direzione Generale Affari del Persendkl Ministero delle Finanze,

infatti, € emerso che il sistema SI.VA.D., legatsw@oi indici numerici, espressione

di obiettivi quanti-qualitativi, dava un'immaginel @ggettivita alle procedure di

valutazione, ma di contro non considerava le cualéla prestazione.

8Ctr.

Della Rocca G., Veneziano V.,

2004. La

Amministrazioni. ESI, Napoli.
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Nel 2002 nasce il sistema S.I.R.1.O. che introdymea la prima volta gli obiettivi

locali, proposti dallo stesso valutato, e le corapeé organizzativein modo da

considerare anche gli aspetti qualitativi dellastaeione e verificare con quali capacita

e comportamenti sono conseguiti dal dirigente kjietiivi assegnatf

Evoluzione del sistema di valutazione delle prestaz

ioni

2002 | S.I.R.1.O. (Sistema
Integrato Risultati
Indicatori

Obiettivi)

Introduce per la prima volta gli
obiettivi locali, proposti dallo
stesso valutato quindi dal basso
secondo una logica bottom-up,
e le competenze organizzative
che con tale sistema risultano
finalmente strutturate(definite,
misurate, graduate) e descritte in
un documento cosiddetto
DIZIONARIO DELLE
COMPETENZE. Per ciascun
ruolo dirigenziale viene definito
dunque il profilo di
competenze che verra
confrontato con la valutazione
ottenuta dal nucleo di supporto.

Considera anche gli
aspetti qualitativi della
prestazione, le capacita
e i comportamenti del
dirigente nel
raggiungimento degli
obiettivi assegnati.
Ruolo attivo dei
valutatori i quali hanno
progettato il sistema
stesso. Il sistema e
stato progettato
all'interno, approfittando
di un corso di
formazione tenuto da
docenti interni senza
alcun intervento da
parte di consulenti.

Le competenze sono valutate:
1) attraverso I'osservazione dei
comportamenti tenuti dal
dirigente nell’espletamento delle
attivita, i cosiddetti episodi
comportamentali(gli episodi
comportamentali sono eventi
professionali significativi della
vita lavorativa);

2) attraverso la scheda e le
relazioni autovalutative dei
risultati e delle competenze
compilate dal valutato stesso.

Lo scopo perseguito € quello di armonizzare magktstema di controllo gestionale

e quello di sviluppo manageriale. Entrambi, neb limsieme, devono essere in grado di

cogliere sia le variabili quantitative che le variaqualitative espressione della

performance

manageriale nel

sSuo

complesso.

Obiettjuantitativi,

pil

tradizionalmente legati al controllo di gestionesa@mportamenti organizzativi posti

in essere per il raggiungimento di quegli stesgttilbi, rappresentano I'insieme degli

elementi da osservare nelllambito di un sistemaalutazione che voglia essere,

concretamente, anche un efficace strumento diagesse sviluppo delle risorse.

Il primo importante elemento di novita consistengliinella previsione di modalita

procedurali per la valutazione di obiettivi locaglioposti dal valutatsecondo una

logica bottom-uff; la seconda novita invece consiste nella valutazidete

competenze organizzativapproccio che permette di rafforzare I'utilita dedtema di

valutazione dei dirigenti, quale modalita di svipomanageriale.

La valutazione delle competenze puo contribuirétiin a mettere in evidenza e a

promuovere i comportamenti organizzativi e gliigtilmanagement piu coerenti con i

principi fondamentali di organizzazione e di funmamento dell’Agenzia.

Cfr.

Della Rocca G., Veneziano V.,

Amministrazioni. ESI, Napoli.
8L a valutazione viene iniziata ai pill bassi livetlperativi, il top management pud non essere
coinvolto direttamente, ma deve garantire la fiaidii tale processo.
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La metodologia adottata e strettamente collegd& fatalita di un progetto di
formazione e sviluppo manageriale, gia da tempadaswyin modo da garantire la
continuita del processo di cambiamento e favoragplicazione pratica dei concetti

appresi lungo il percorso formativo.

4.2 Sistema Integrato di Valutazione: S.I.R.I.O.

Il sistema di valutazione dei dirigenti dell’Ageaziersegue i seguenti obiettivi:

B migliorare complessivamenteisultati organizzativi;

B incoraggiare i dirigenti ad esprimere al megligpteprie competenz linea con
le richieste del ruolo ricoperto e con la prospattli assunzione, di nuove e maggiori
responsabilita;

B evidenziare i punti di forza e le aree di miglioearto dei singoli, per individuare,
azioni formative ed iniziative di sviluppo e di valkzzazione delle potenzialita.

Esso é costruito in base ai seguenti criteri:

B trasparenzadelle regole del sistema stesso e del rapportattdatore e valutato;
B oggettivita, intesa nel senso di definizione e graduazione waive condivisa
delle asserzioni valutative, in modo da evitaredgiuimpressionistici puramente
soggettivi;

B equita, nozione connessa alla trasparenza, in quanto lalipii&@ e I'univocita
delle regole di valutazione, assicurano omogenaitauniformita nella valutazione
stessa,

Tale sistema consente al valutato e al valutatore d

B disporre di uno strumento utile per il raggiungineenli apprezzabili risultati
organizzativi;

B individuare possibili interventi di formazione eilsppo, necessari per superare
eventuali aree di debolezza mostrate nello svolgimdella loro attivita;

B acquisire una piu lucida consapevolezza delle pra@pacita;

B migliorare la professionalita richiesta dal ruakmoperto;

B verificare la coerenza e l'efficacia dei risultafiggiunti e dei comportamenti
organizzativi posti in essere;

B partecipare in modo propositivo al processo di tealone e all'individuazione
delle azioni di sviluppé:

In coerenza con le norme contrattuali, la valutagidei dirigenti avviene grazie a

81Cfr. Agenzia delle Entrate, 2005. S.I.R.1.O., Sisgeintegrato di risultati, indicatori ed obiettivi.
Metodologia di valutazione dei dirigenti, Roma.
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S.I.LR.1.O., attraverso un sistema misto basat@salutazione dei risultatgioe del
conseguimento degli obiettivi assegnati al singbtaente, e sulla valutazione delle
competenze organizzativeipe delle qualita individuali (conoscenze, caggoralori,
motivazioni) che determinano i comportamenti orgaaiivi da cui dipendono, a loro
volta, i risultati. Tali qualita vengono valutatemin s€, ma attraverso appunto i
comportamenti organizzativi in cui essa si rendeep&bile e che il dirigente pone in
essere per il raggiungimento degli obiettivi ass#igiCon la parola “competenze” si
possono quindi intendere, per estensione, anche stgssi comportamenti
organizzativi. Va sottolineato che nel nuovo sisiehe qualita individuali non sono
delineate in astratto, ma sono costruite sulleiplee missioni e sulle caratteristiche
funzionali dell'organizzazione in cui i dirigentdiso chiamati ad operare. Si € voluto
creare un sistema integradovalutazione della prestazione della dirigenze stiperi

il doppio binario valutativo esistente nella publlamministrazione costituito da un
sistema formalizzato, basato su dati meramentetit@tan, finalizzato ad erogare
indennita economiche, ed un sistema non formabizbasato sulla percezione non
strutturata e impressionistica, dei comportamentiede caratteristiche individuali
della persona e finalizzato alle scelte gestiod&cisive (es. I'attribuzione degli
incarichi dirigenziali). L'insufficiente considerimne della qualita della prestazione
puo falsare la valutazione stessa dell'operatoditgdente, poiché se ci si limita a
considerare i soli risultati dell’'ufficio € posdibiche si finisca per attribuire al merito,
o al demerito, del titolare dell’ufficio stesso ciche invece e da attribuire
essenzialmente ai suoi collaboratori. Con le coerpet si valuta insomma il
proprium del dirigente e cioé la qualita del supa@po personale al funzionamento
dell'ufficio. Inoltre, una metodologia di valutazie che sia in grado di sostenere, nel
tempo, lo sviluppo delle competenze manageriatie@essaria per dare continuita al
processo di cambiamento. Infatti, mentre i risusaho per definizione transitori, in
guanto legati al singolo esercizio, le competeneterthinano la continuita della
performance nel tempo e rappresentano quindi lerealore di un’organizzazione.
Infine, sono le competenze del dirigente, e inipaldre il suo stile di management,
che contribuiscono a plasmare il clima organizzatigell'ufficio.®> Il clima
organizzativo e essenziale in quanto potenziandeprimendo la motivazione delle

persone, agisce sul c.d. sforzo individuale disore#te, che influenza direttamente le

8Concetto con il quale ci si riferisce alla percesioche le persone hanno riguardo agli aspetti
organizzativi che influenzano direttamente la loapacita e volonta di lavorare bene e con impegno.
Cfr. Agenzia delle Entrate, 2005. S.I.R.1.O., Sisteintegrato di risultati, indicatori ed obiettivi.
Metodologia di valutazione dei dirigenti, Roma.
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prestazioni individuali e quindi, i risultati delfficio.

4.2.1 La valutazione dei risultati

Il nuovo sistema di valutazione non prevede piudlitazione dell’obiettivo sintetico
che prendeva in esame tutti i processi del PeCinal di misurare l'efficienza
dell'ufficio. In teoria, I'esigenza cui rispondetae obiettivo era quella di spingere il
dirigente a non concentrarsi esclusivamente sudalizzazione degli obiettivi
assegnati al suo ufficio, ma di prestare attenzianehe al conseguimento degli
obiettivi complessivi di produzione inseriti netlaiglia di programmazione operativa
del PeC. Di fatto, pero, I'obiettivo sintetico, di 1& delle intenzioni, sicuramente
apprezzabili che ne hanno a suo tempo motivatdrd@uzione, ha contribuito
all'appiattimento del sistema di valutazione sulCPe& non € stato percepito come
strumento di obiettiva ed equa valutazione deiVaét complessiva del dirigente.

Di contro, il nuovo sistema di valutazione che ek fino a 6 obiettivi istituzionali e
4 locali, € adeguato a rappresentare, in tuttartadmpiezza, le aree di responsabilita
significative del dirigente e i risultati che degenseguire nellanno di valutazione.
Gli obiettivi locali sono facoltativi, possono ciogssere proposti dal valutato a
integrazione degli istituzionali, per cogliere megla specifica realta in cui il
dirigente opera.

Quanto alla capacita di gestione complessiva d&dia, essa viene misurata dagli
indicatori comportamentali delle competenze, fraguali, in particolare, quelli
riguardanti la tensione al risultato. In futurondéevoluzione del PeC direzionale e
I'avvio del sistema di pianificazione strategicarasverificata la possibilita di definire
uno o piu indicatori che, in maniera sintetica, neiain grado di misurare
appropriatamente, nella loro globalita, i risul@itproduzione dell ufficio.

Si é voluto dunque con il sistema S.I.R.I.O., stiptep per quanto riguarda la
valutazione dei risultati, evitare I'appiattimersol PeC, appiattimento emerso sia nei
casi nei quali gli obiettivi assegnati ai dirigesii esauriscono negli obiettivi di
produzione indicati dal PeC, sia nei casi nei glmltesso prevede la misura delle
risorse utilizzate come unico criterio di valutamo del raggiungimento degli
obiettivi. Gli obiettivi vengono a loro volta disti in obiettivi quantitativie, nel
secondo caso, di obiettivi qualitativiia distinzione si applica sia agli obiettivi
istituzionali che a quelli locali. Costituisconal @sempio, obiettivi quantitativi, il
numero di rimborsi eseguiti con procedure autormate, il numero di verifiche

effettuate su soggetti con volume di affari infegica un certo importo, le risposte
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fornite dai call center rispetto al totale dellegarhate ricevute, ecc. Sono, invece,
obiettivi qualitativi nel senso appena detto queldl esempio, il cui raggiungimento e
legato al rispetto di una scadenza, come, pereciter caso, I'avvio dei sistemi
gestionali del’Agenzia. Per la descrizione deldgrdi raggiungimento degli obiettivi
qualitativi, non essendo possibile 0 non essendo comunqueicagd utilizzare la
percentuale di conseguimento, occorre concordareede di assegnazione degli
obiettivi, I'indicatore o gli indicatori piu idonea misurarne la realizzazione. Una
volta assegnato un punteggio di priorita ad ogndeiosingoli risultati conseguiti,
occorre sommarne i valori. Si comincia con il cggie dei risultati istituzionali,
quelli cioe legati ad obiettivi istituzionali e passa poi, se il valutato ha proposto
obiettivi locali, al conteggio dei risultati relatia questi ultimi. La ponderazione degli
obiettivi puo determinare la comparsa nel calcalaifte decimali. In tal caso il
valore finale andra arrotondato per eccesso o ipetitalalla prima cifra decimale, se
la seconda cifra decimale € compresa fra 0 e #pt@ndamento é per difetto, mentre
se e compresa fra 5 e 9, si arrotonda per eccadsssémpio, 6,72 diventa 6,7 mentre
6,75 diventa 6,8). Occorre notare, che il raggiomegito degli obiettivi locali incide
sulla valutazione globale dei risultati solo sgiidizio sugli obiettivi istituzionali &
stato almeno adeguato. Ovviamente, se il dirigaateha proposto obiettivi locali, la
valutazione complessiva dei risultati, coincide caguella riguardante il
conseguimento degli obiettivi istituzionali. Se gtz condizione é soddisfatta si
aggiunge un bonus di punti al punteggio consegpépo il raggiungimento degli
obiettivi istituzionali. Il bonus varia a seconda&lld percentuali di incremento
riportate nella seguente tabella (la misura dedlecgntuale dipende, a sua volta, dal

livello di giudizio dei risultati locali):

Tabella — Correlazione grado di valutazione % di incremento

Grado di valutazione risultati locali % incremento*
Non adeguato 0
Parzialmente adeguato 0
Adeguato +5%
Piu che adeguato +10%
Eccellente +15%
* Da applicare al punteggio dei risultati

Tabella N.1 Fonte Agenzia delle Entrate
La percentuale riportata nella tabella viene mbttgta per il punteggio dei risultati
istituzionali. Per esempio, supponiamo che si sidficata la condizione necessaria
per avere il bonus, ossia che gli obiettivi istiturali si sono ottenuti con giudizio
almeno adeguato, si andra a moltiplicare al pumbedggli obiettivi istituzionali una
percentuale che dipende dai risultati degli ohietbcali. || bonus, ottenuto dalla
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moltiplicazione suddetta, sommato al punteggio dsultati istituzionali da Il

punteggio complessivo dei risultati. Quest'ultimaenpeggio viene infine trasformato

in livello di giudizio.

Esempio — la valutazione dei risultati istituzion@ui di seguito € riportato un esempio

di scheda obiettivi con ébiettivi istituzionali (quantitativi e qualitativi), i relativi pesi e

i livelli di giudizio. Il punteggio dei risultatistituzionali & pari &,9.

Punteggio Peso Calcolo Punteggio
Obiettivi Grado di valutazione

corrispondente dell’obiettivo finale
1 istituz. (quantitativo) Eccellente 10 20% 10 x (20/100) 2,0
2 istituz. (quantitativo) Piu che adeguato 8 40% 8 x (40/100) 3,2
3 istituz. (quantitativo) Non adeguato 2 10% 2 x (10/100) 0,2
4 istituz. (quantitativo) Adeguato 6 10% 6 x (10/100) 0,6
5 istituz. (qualitativo) Parzialmente adeguato 4 15% 4 x (15/100) 0,6
6 istituz. (qualitativo) Adeguato 6 5% 6 x (5/100) 0,3
Totale 100% 6,9

Tabella N.2 Fonte Agenzia delle Entrate

Esempio — la valutazione dei risultati locdlipunteggio dei risultati locali € pari%6.

Grado di Punteggio Peso Calcolo Punteggio
Obiettivi

valutazione corrispondente dell'obiettivo finale
1 locale (quantitativo) Eccellente 10 50% 10 x (50/100) 50
2 locale (quantitativo) Eccellente 10 30% 10 x (30/100) 3,0
3 locale (quantitativo) Adeguato 6 10% 6 x (10/100) 0,6
4 locale (qualitativo) Eccellente 10 10% 10 x (10/100) 1,0
Totale 100% 9,6

Fonte Agenzia delle Entrate

Qui di seguito é riportato un esempio di schedettilsi con 4obiettivi locali

guantitativi e qualitativi, i relativi pesi e i i di giudizio.

by

La valutazione del singolo risultato e stata ottanpartendo da una tabella che

converte un giudizio(“non adeguato”, “parzialmeateguato”, ecc.) in un numero.

Sommando | punteggi conseguiti per ciascun risyltat ottengono un punteggio

finale per i risultati relativi agli obiettivi idtizionali(6,9) e un altro punteggio per i

risultati relativi agli obiettivi locali(9,6). Lanesenza di cifre decimali, € determinata

dalla ponderazione degli obiettivi.
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Esempio: valutazione complessiva dei risultati

Nell’esempio il punteggio dei risultati istituzidha 6,9 e quello dei locali € 9,6.

: - - Grado
Risultati Punteggio di valutazione
Istituzionali 6,9 Adeguato
Locali 9,6 Eccellente

Fonte Agenzia delle Entrate

Applicando al punteggio dei risultati istituziond# percentuale di incremento del
15% (6,9x15%), si ottiene il bonus di 1,0. Aggiunde tale bonus a 6,9 si ottiene
7,9, che corrisponde al grado di valutazione “pii@ adeguato”.

Se la valutazione complessiva dei risultati dovessaltare superiore a 10, il

punteggio finale viene comunque automaticamentendotto a 10. Cio in base alla
logica dei sistemi di valutazione degli obiettighe riportano sempre il punteggio a
un valore massimo, 10 per S.I.R.1.O., anche a éralhitperformance straordinarie

superiori ai valori definiti per la soglia dell’eeldenza.

4.2.2 Il modello delle competenze

Tra gli strumenti organizzativi che enfatizzanorilolo della conoscenza come

variabile strategica per le organizzazioni, ci sonoodelli delle competenze che

permettono di riconoscere, gestire ed utilizzareolmpetenze attraverso:

1. la gestione a monte;

2. la codifica e la formalizzazione;

3. 'accumulo e la patrimonializzazione;

4. lo sviluppo e il miglioramento;

5. lo scambio e la diffusione.

Il processo di strutturazione di un modello permé#t creazione di competenze o
meglio, l'identificazione delle competenze criticHa creazione delle competenze
mancanti e l'allocazione delle risorse, tenendosgmée il legame tra le capacita
individuali e le varie situazioni. La chiave delcsasso nell'uso delle competenze e
costruire un modello con caratteristiche che segriho bene con le strategie

organizzative, gli obiettivi di business e la cutuE’ un processo integrato di

diagnosi strategica ed organizzativa. E’ inoltrideutener presente che, i processi di
individuazione e riduzione del gap esistente tigeeze future e situazione attuale,

che si traducono in un processo di adattamentareante la creazione di processi di
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apprendimento e formazione che anticipano le ezgednture, hanno entrambi
I'obiettivo di favorire il cambiament®.

4.2.2.1 Descrizione delle competenze

Le competenze da valutare sono state individudia sase di un modello disegnato
in coerenza con la missione, i valori e i princgeganizzativi dell’Agenzia delle

Entrate. Per la costruzione del modello sono #talire tenuti in considerazione i
modelli manageriali di successo adottati, in Itafiaall’estero, nelle pubbliche
amministrazioni e in aziende private.

lllustrazione grafica del Modello generale dellenpetenze dirigenziali.

PRINCIPI DELL'AGENZIA
. Semplificazione dei rapporti con i contribuenti

»  Economicita e razionale impiege delle risorse DOCUMENTI ORGANIZZATIVI
» Gestione per progetti +  Processi di lavoro
. Promozione del lavoro in team »  Valori e strategie

MODELLO DELLE COMPETENZE

GRADUAZIONE
DELLE
COMPETENZE

TIPI DI
COMPETENZE

CLUSTER

DI COMPETENZE
ASPETTATIVE DEL PERSONALE NE|I RIGUARDI DEI DIRIGENTI INTERVISTE AD UN CAMPIONE DI
Sapere tecnico-professionale DIRIGENTI
- Managerialita
Leadership
INDICAZIONI TRATTE DAL PERCORSO DI FORMAZIONE DEI
DIRIGENTI

Di seguito sono riportati due esempi della logicaatrelazione adottata per definire
il modello generale delle competenze dell’Agenzilaprimo riguarda i principi
organizzativi dell’Agenzia stessa, cosi come codtifi dal regolamento di
amministrazione e definiti in successivi incontrel dvertice amministrativo; il
secondo riguarda, i temi chiave del percorso dnémione manageriale avviato nel
2000.

8Cfr. G. F. Frassetto, 2003. Organizzare per comgetambiamento e apprendimento, Giappichelli
Editore, Torino.
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Correlazione tra i principi dell’Agenzia e le compe

tenze manageriali

necessarie per darvi realizzazione

PRINCIPI DELL’AGENZIA

COMPETENZE MANAGERIALI

Orientamento all'alfro

Semplificazione dei rapporti con 1 contribuenti & gestione

fessibile dei senvizi

Gestione per progetti

Sviluppo del lavero in team e inlegrazione delle attivita

Gestione orientata al conseguimento del risultati

Sperimentazione di seluzioni innovative

Assunzione responsabile di decisioni

Sviluppo di rapporti cooperativi

Teari laadership

Iniziativa
eam leadership
ensione al risultato
ensione al rsullato
Empowerment e sviluppo dei collaboratori

Pensiero ideativo

Sviluppo e trasferimento del sapere

Tensione al risultato
Sicurezza di sé ed equilibrio

Empowermant e sviluppo dei collaborator

Persuasivita

Orientamento all'allro

Consapevolezza della dimensione economica delle scelte

gestionali

Lffermazione del senso elico del fini pubblici perseguit

Rispetto dei principi di legalitd, rasparenza e imparzialia

Tean feadership
Integrita e coerenza
Integiita e coerenza
ssertivita
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L’insieme di questi aspetti ha dato origine al Mdalgenerale delle competenze
managerialrichieste per i diversi ruoli dirigenziali dell’Ageia.

Il modello prevede competenze:

a) cognitive, cioe lattitudine a coniugare capacdi analisi e creative, e di
promuovere lo sviluppo e la condivisione delle cnanze;

b) di leadership e di padronanza di se’, cioé lpac#da di favorire per uno scopo
comune, la cooperazione, attiva e spontanea, ¢elfsone e di promuoverne lo
sviluppo e I'impegno;

c) relazionali, cioé la capacita di comprenderei sadidisfare i bisogni del cliente,
interno ed esterno, e di lavorare efficacementeliwerse situazioni o con diverse
persone;

d) realizzative, cioe la capacita di risolvere olgemi e di migliorare i metodi di

lavoro, ponendosi anche obiettivi sfidanti.

Questo modello € composto da aggregati omogeneifimndi sé, leadership,

dinamismo cognitivo, dinamismo realizzativo, dinamo relazionale). Il termine

tecnico inglese che designa tali aggregati & alfste

Modello generale delle conpetenze manageriall

Dinamismo realizzativo
Iniziativa
Tensione al risultato

Dominio di sé
eIntegrita e coerenza
«Sicurezza di sé ed equilibrio

y

Leadership Dinamismo relazionale

«Team Leadership _ -Persuasivita’
*Empowerment e sviluppo *Orientamento all'altro
dei collaboratori *Flessibilita

*Assertivita ~

Dinamismo cognitivo
/ *Pensiero ideativo
*Sviluppo e trasferimento
del sapere

#Cluster nell’'uso comune significa appunto un grudpoose dello stesso tipo.
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La descrizione delle competenassume, laddove queste hanno in qualche modo
carattere autoesplicativo o sono comunque di imatadiomprensione, la forma di
una definizione sintetica, come avviene nel casfladpersuasivita. Per altre
competenze, ad esempio, per la leadership e Ithaser e difficile pensare di
poterne racchiudere la complessita dei contenutifoirmule esaustive solo in
apparenza, e destinate in realta a rivelarsi swhitde 0 ambigue non appena poste a
raffronto con la concretezza delle situazioni. loesfi casi I'amministrazione
finanziaria ha cercato di indicare, con esempi ayppati le chiavi di lettura e di
interpretazione che, nella mutevolezza delle vieemagutano piu di una definizione a
risolvere le ambiguita e a distinguere quali congroenti rivelino vera leadership o
che denotino invece assenza di leadership o chefes@mo una leadership solo
apparente. In questa direzione si € mosso il diiordelle competenze che definisce,
per ciascuna competenza, i diversi gradi di intansia A(non adeguato) a E
(eccellente), espressi attraverso comportameregreaiili. Le competenze specificate
nel presente dizionario sono accompagnate da wstaiziene generale e da indicatori
comportamentali raggruppati in cinque classi seoamnth scala crescente.

Questi indicatori comportamentali nhon hanno scopesgrittivo ma orientativo,
descrivono‘tipi ideali”, in positivo e in negativo di compa@nnenti manageriali che,
proprio per questo loro carattere, non sono e metepdono di essere una fotografia
della realta, ma si limitano a tracciare una maggmitiva, che serve ad orientare sia
i valutatori che i valutati. La funzione di oriemanto svolta dagli indicatori e
essenzialmente semantica, nel senso che il loneosedi chiarire, con la maggiore
precisione possibile, cosa significhi questa o lguebmpetenza nei diversi gradi di
intensita. Nel perseguire tale finalita, gli indma comportamentali non mirano a
ingabbiare il giudizio, ma a favorirne una formudae ben strutturata. Il valutatore
potra quindi utilizzare i singoli enunciati degtidicatori stessi come proposizioni
atomiche, nel senso di non ulteriormente scomplnibon le quali giungere,
motivatamente, alla sintesi che meglio esprimanmatara del caso specifico. Sempre
in questa prospettiva di rappresentazione quant@@ssibile fedele del caso singolo,
il valutatore potra utilizzare non solo giudizi pig\, B, C, D e E), ma anche giudizi
intermedi(C-, D-, E-), ove ritenga che il comport&rto del dirigente valutato non sia
pienamente inquadrabile nel livello superiore, agnepio C, ma presenti anche
aspetti non secondari propri del livello inferidBe Spettera al valutatore di ultima

istanza convalidare i giudizi, dopo averne pondgratia luce delle considerazioni
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del valutato e delle motivazioni del valutatorepdima istanza, la plausibilita e la
fondatezza.

4.2.2.1.1 Il manager e la leadership

Ma che cosa € una funzione manageriale e quali, smitm® questo punto di vista le
funzioni del dirigente pubblico? Il termine vienerito ai soggetti che hanno la
responsabilita di conduzione di qualsiasi struttarehe piccola.

L’attivitd manageriale si sviluppa attraverso stemnth che costituiscono una sorta di
protesi delle mani del responsabile della struttlirsnanager sviluppa quindi il suo
lavoro attraverso competenze tecniche che servenanfluenzare i comportamenti
dei singoli soggetti, allineando in questo mododadffiettivi individuali agli obiettivi
organizzativi.

L’etimologia della parol&; trova conferma nella letteratura che analizzautezibni
dirigenziali nella quale vi € una sostanziale umfia nell'individuare le funzioni del
dirigente, come comprese nel suo ruolo manageriale.

In sintesi la letteratura sul management, focalizazolo dirigenziale in un’attivita di
coordinamento sviluppata attraverso sistemi oparaecifici quali i sistemi di
programmazione e controllo con i relativi sistenformativi e I'attivita di direzione
del personale. Attribuendogli il ruolo di snodo tia sistema delle decisioni
strategiche e delle decisioni operative, € in quesnso il perno attorno il quale
ruotano le decisioni aziendali.

L’attivita di gestione interna, afferisce alle regpabilita del dirigente nell’'utilizzo
delle risorse finanziarie, umane e tecniche necespar perseguire gli obiettivi ad
esso assegnati. In pratica, nel perseguimento adagttivi assegnati, il dirigente
dovra adottare tutti gli atti amministrativi necaéser portare avanti le sue attivita,
siano questi poteri di spesa nel rispetto ovviamei#i vincoli di bilancio, o di
riscossione delle entrate; inoltre esercitera patatoriali nei confronti dei propri
dipendenti e poteri di definizione degli assettgamizzativi interni alla struttura
diretta, attraverso l'adozione di semplici atti dirganizzazione a valenza
regolamentare, acquisti di beni o servizi, rispaitquali il dirigente valutera anche le
procedure di gara che é piu opportuno effettuatteavaerso atti e provvedimenti
amministrativi, quali autorizzazioni, concessiditienze, ecc., necessari per portare a

compimento la propria attivita nel rispetto degteressi in gioco.

&ctr. Chapman R.A., 1984. Leadership in the British CBgfvice. Beckenham, Croom HelfmAll'origine del
concetto di management vi € la parola latimanus La mano, in questo caso, € utilizzata in parimlper la
guida del cavallo, si parla quindi di “maneggio’edh Francia diventmnanégdino ad arrivare in Inghilterra dove
se ne trova un primo uso nel seicento con la farraaager che indica I'addestratore di cavalli”.
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Accanto all'attivita tipicamente manageriale indgeefa gestione tipica dell’ufficio
diretto, il dirigente deve poi sviluppare anchemportante funzione di leadership.
Infatti, gli strumenti e i poteri forniti dalla lgg ai dirigenti e gli strumenti del
management, per quanto possano essere sviluppadi, frumenti che da soli non
bastano, in quanto non e possibile far svolgereoflaboratori attivita che siano
sviluppate con la dovuta cura e celerita, se questi vogliono farle. Chi ottiene i
maggiori risultati, € capace di entrare in contattm i propri collaboratori da un
punto di vista piu istintivo. || manager si accorggpidamente che non basta
conoscere i meccanismi del processo produttivo tedaiche di gestione perché il
gruppo si attivi e collabori nel migliore dei modi, accorge che deve entrare in
contatto con loro in una modalita piu istintivaieetta. Occorre che si stabilisca un
feeling, un senso di squadra, perché i compitiilifacdifficili che siano, possano
essere eseguiti. Quando un manager e capace filirstgbesto contatto si dice che
ha una certa leadership sul gruppo, & capacediisaguire’

Un manager dimostra di avere delle doti di leadee £apace di entrare in sintonia
con le persone, se € capace di chiarire la prggas&zione, il vantaggio che proviene
dal seguirlo, il valore di guida. Ecco perché noraomatico il passaggio tra
manager e leader, perché I'uno é dichiarato pegelag per 'autorita di qualcuno
attraverso una nomina, mentre l'altro € riconoscitdle dal suo gruppo che ne
percepisce l'autorevolezza.

Nel settore pubblico sono inoltre state sottoliaezdratteristiche quali la capacita di
visione, il carisma personale, stabilita emotivaaturita.

La tabella 3 sintetizza i tratti personali, le @hile le competenze sociali individuate

da Stodgift’ associate ad una leadership di successo.

Tabella 3-Tratti personali, abilita e competenzeialbassociate ad una leadership efficace

Tratti personali Abilita Competenze sociali
Adattabilita Intelligenza Capacita di cooperare
Assertivita Capacita di giudizio Capacita organizzative
Autocontrollo Capacita di decisione Capacita amministrative
Indipendenza Conoscenze Popolarita
Originalita e creativita Capacita verbali Prestigio personale
Integrita personale Socievolezza
Autostima Tatto e diplomazia

Fonte-Stodgill 1974
Al di la di questi elementi piuttosto evidenti, atd per scontato che ogni individuo
ha le proprie caratteristiche, le diverse teoriéadeadership hanno cercato, in primo

8ctr. Chapman, R.A.,1984. Leadership in the British IC®é@rvice. Beckenham. Croom Helm.
8chr R M. Stodgill, 1974. Handbook of Leadershipuavey of theory and research, Macmillan Publishing.
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luogo, di evidenziarne e classificarne diversi dliffine di potere meglio analizzare il
fenomeno.

In un report del 1989 I'’Audit commission of London enfatizzd I'importaazdel
ruolo del leader evidenziando che la dirigenzaciseun ruolo fondamentale nel dare
una chiara direzione all'attivita di un’amministiaze pubblica. In particolare si
evidenziarono le problematiche chiave che un leddee tipicamente risolvere in un
contesto pubblico:

* la gestione delle relazioni tra politici e managat la gestione delle relazioni con i
cittadini e i fornitori in un contesto di utilizzti poteri pubblici;

* la conversione delle politiche in strategie e gfjeeultime in piani di azione, lo
sviluppo dei processi, del personale e delle coemzet manageriali per assicurarsi
che l'autorita pubblica e in grado di raggiunger@toprie strategie di azione;

* la verifica delle performance rispetto agli obiet

Ma la concezione di leadership & mutata considéremte nel corso degli anni;

Lo schema di seguito riportato sintetizza i trdistintivi dei modelli di leadership

tradizionale e innovativa

LEADER TRADIZIONALE LEADER INNOVATIVO
Gestire le persone su base individuale Creare tedlaborativi e indipendenti
Dirigere gli altri e assicurarsi la loro Coinvolgere le persone e ottenere il loro
collaborazione impegno personale
Aiutare le persone ad affrontare il Aiutare le persone a farsi promotrici di
cambiamento cambiamento
Implementare le direttive dall'alto Generare nuiole e linee guida
Creare "esecutori validi" Creare validi innovatori
Sviluppare forze all'interno del loro Sviluppare forze tra i gruppi e tra i pari
gruppo di lavoro livello
Comunicare bene "Essere maestro" nei rapporti
interpersonali

In sostanza la leadership non é semplicemente amaanente di un piu ampio ruolo
manageriale, ma € un elemento autonomo necessrigeptire la complessita di un
sistema organizzativo. Si potrebbe quindi dire lehkeadership concerne le persone
cosi come il management concerne le risorse ecaheng materiali o ancora che |l
management e riferito agli aspetti piu formali @eanizzazione, mentre la

leadership € correlata pit in profondita alle gagbiersonali del leadét.

8ctr. Audit Commission, 1989. More equal than Othérs: chief executive in local government. Londondiu
commission.

89Cfr. Frassetto G.F., 2003. Organizzare per Compe@ambiamento e Apprendimento. Giappichelli,
Torino.

%Cfr. Giovannetti R., Ruffini R., 2007. La direziodel personale nelle P.A.. Ipsoa, Milano.
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In sostanza, la leadership € la capacita di inflaemil comportamento degli altri ad
andare verso una certa direzione, attraverso gdrgr@omportamento.

La leadership riveste un ruolo importante nella ivaatione del personale eppure,
viene raramente esercitata nelle aziende ispitateodello burocratico, dove prevale
uno stile direzionale formale e impersondle.

Quindi, il dirigente pubblico nello sviluppare Mwmttqueste attivita, dovra
inevitabilmente innescare un processo che lo Iegitdi fronte a molteplici
interlocutori interni ed esterni, dovra quindi esire e sviluppare capacita di

leadership rispetto a diversi e mutevoli contesti.

4.2.2.2 La valutazione delle competenze

Con rlintroduzione delle competenze si e volutoutale I'attivita non in sé, ma
attraverso appunto i comportamenti organizzativcum essa si rende osservabile e
che il dirigente pone in essere per il raggiungitoategli obiettivi assegnati. Con la
parola competenze si possono quindi intendere, egégnsione, anche gli stessi
comportamenti organizzativi. Va sottolineato chd naovo sistema le qualita
individuali non sono delineate in astratto ma soostruite sulle specifiche missioni e
sulle caratteristiche funzionali dell'organizzazoim cui i dirigenti sono chiamati ad
operare. Richiamando l'aspetto operativo, quindiy palutare le competenze, il
valutatore stabilisce, sulla base degli indicatdescritti nel dizionario delle
competenze, il grado di intensita della competanaaifestata dal valutato (A, B, C,
D, E e gradi intermedi C-, D-, E-). Dopo aver vatot le singole competenze, il
valutatore somma, cluster per cluster, i punteggiigpondenti ai gradi di intensita
osservati. Ad esempio, se nel cluster “dinamisnmgnitivo” il punteggio riportato € 6
per il pensiero ideativo e 7 per lo sviluppo edsferimento del sapere, il punteggio
totale del cluster € 13. Tale somma va poi divisaipnumero di competenze del
cluster stesso, nell’esempio citato 2, e si ottieo& il punteggio medio del cluster,
che viene infine ponderato moltiplicandolo per igpettivo peso. La somma dei
punteggi ponderati dei cluster determina il punieggobale delle competenze. Da
questo si risale al grado di valutazione delle cetepze utilizzando la stessa scala
numerica adottata per la valutazione dei risultltipunteggio conseguito verra
riportato nella valutazione globale dell’attivita.

Per quanto riguarda il punto di vista del valutatiopud convenire che la tematica

degli indicatori comportamentali sembra conferm#opinione comune che un

9Ictr. Mele R., 2003. Economia e gestione delle impressediizi pubblici tra regolamentazione e mercato.
Cedam, Padova.



sistema di valutazione tende sempre ad assumerecawaitere piu 0 meno
accentuatamente giudiziario e tale prospettivaep@e contraddittoria, rispetto a
quella di sviluppo e di crescita dei valutati. Ehau pura questione di onesta
intellettuale, ammettere che una valutazione irapliecessariamente un giudizio, e se
questo crea ansia, € anche vero che eliminandalléazione, si elimina pure la fonte
stessa del senso di sé e dell’autostima che risiedeconoscimento altruNon ha
molto significato dire di sé stessi che si & braegorre che altri lo riconoscano. La
valutazione € insomma di per sé una realta diedettiella quale eliminando I'aspetto
negativo, l'essere assoggettati al giudizio altrigne anche eliminato l'aspetto
positivo, ossia la gratificazione di essere ricangs nel proprio valore.
Naturalmente, I'accento posto sull'aspetto deln@scimento da parte di altri implica
che un sistema di valutazione € accettato e cauwliguando i valutatori sono
all'altezza del loro compito e appaiono degni dufsia. Il riconoscimento da parte di
soggetti cui non si attribuisce una reale capatiifarmulare giudizi appropriati, non
crea gratificazione, come, di contro, eventualidgiucritici da parte di quegli stessi
soggetti non avviano nel valutato un processo diuraaione, ma generano solo
sentimenti di rivolta.

La questione del “chi” valuta € quindi essenzialeabbene un sistema di valutazione
non possa darvi soluzione sotto ogni aspetto, sterea valutativo anche ottimo, non
garantisce di per sé ottimi valutatori e proprigché esso risponde alla finalita di
oggettivare i giudizi, puo contribuire a ricondurentro limiti fisiologici le
preoccupazioni circa la soggettivita del valutat@® avviene in due modi, anzitutto
il sistema, fornendo una precisa descrizione detenpetenze e graduandone
l'intensita, limita la discrezionalita del valuta#o impedendo che possa scadere ad
arbitrio; non sarebbe cosi se entrambe le cos@izlehe delle competenze e loro
graduazione, venissero interamente lasciate, canwaf € accaduto, al giudizio
soggettivo del valutatore. In secondo luogo, svede che il sistema possa evolvere,
dopo una fase di sperimentazione, verso una vahmaza 360°, che obblighera il
superiore a tener conto, oltre che dell'autovaiotaz dell'interessato, anche della
valutazione dei colleghi, dei dipendenti e dei dboenti nei confronti del valutat®,
con l'effetto di accrescere l'oggettivita del gimidi grazie al confronto di tutte le
possibili prospettive di valutazione.

La ricerca del riconoscimento comporta dunque tessita di mettersi in gioco nella

9per quanto riguarda, in particolare, i contribuemi gid nella direzione appena indicata la
progressiva introduzione negli uffici locali deliy&nzia di sistemi di certificazione della qualia d
parte di organismi indipendenti.



valutazione, ma questa, grazie alla definizionendicatori precisi e coerenti, toglie
spazio ad arbitri valutativi E’ sbagliato percigtemere che gli indicatori
comportamentali abbiano carattere essenzialmeuntkzgario, ed anzi ad essi proprio
e legata quella funzione di sviluppo e di crescit@ si propone di perseguire |l
modello. Il punto & che gli indicatori comportarmedntservono, ancor piu che ad
orientare i valutatori, ad orientare i valutati, strando concretamente quali sono i
comportamenti che I'Agenzia si attende dai sudgditti e quali sono, invece, quelli
che essa ritiene dissonanti rispetto alle propniglita e alle dinamiche organizzative
in corso; tutto questo puo rappresentare una $@ligone a sviluppare i tratti migliori
di sé. Tali essendo le sue funzioni, il dizionatele competenze e di per sé un work
in progress aperto agli aggiornamenti e alle revisioni cheub sutilizzo rendera
opportuni, per farne, sempre piu e sempre megfia,ttaduzione operativa di quella
sorta di carta dei valori contenuta nel regolameieimministrazione dell’Agenzia.

A conclusione della valutazione sia dei risultatie cdella competenza segue un
calcolo sintetico. Entrambe le componehnno un peso percentuale che potra
variare a seconda della tipologia del ruolo dirigele(operativo, dstaff, di studio e
ricerca ecc.). | punteggi dei risultati e delle gatenze devono essere moltiplicati per
I rispettivi pesi. Si sommano quindi i due valodaesomma ottenuta si trasforma in

un giudizio utilizzando sempre la scala di convasidella seguente tabella:

Tabella— Correlazione tra punteggio competenze e giudizio di valutazione

. Grado di valutazione
Punteggio globale delle competenze risultati locali
Da20a34 Non adeguato
Da35a5,4 Parzialmente adeguato
Da55a7,4 Adeguato
Da7,5a9,0 Piu che adeguato
Da9,1a10,0 Eccellente

Tabella N.4 Fonte Agenzia delle Entrate

Un esempio di valutazione globale puo essere ilaeig: la valutazione dei risultati &

pari a 7,9, mentre quella delle competenze & péybacon pesi pari, rispettivamente,
al 70% e al 30%.
Risultati/ Grado di Punteggio Calcolo Punteggio

Competenze valutazione corrispondente finale

Risultati 70% Piu che adeguato 7,9 (70/100) x 7,9 55
Competenze  30% Adeguato 6,5 (30/100) x 6,5 2,0
Totale 100% Piu che adeguato 7,5

Tabella N.5 Fonte Agenzia delle Entrate
La valutazione globale dell’attivita con la modaldi calcolo illustrata nella tabella, &

pari a7,5 e quindi, in base alla tabella 4, e piu che adeguat
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4.2.2.3 Limiti e opportunita della valutazione dekk competenze

Un sistema che valuta le competenze e piu compldissn altro che non le valuta,

ma questo non basta per ritenere che il secongwedfieribile al primo.

Cio che e complesso é:

a) oggettivare i giudizi riguardanti le competenzegécisuperare lo stadio delle
formulazioni vaghe (“é bravo”, “é capace”, “é atllle” ecc.) e riuscire a
declinarne con chiarezza e precisione il significat

b) verificare la corrispondenza di tali giudizi corréalta.

La complessita sta appunto nel passaggio dall'agpreento vago e generico alla

valutazione argomentativamente strutturata, e ques$saggio € reso piu semplice e

agevole dal sistema di valutazione, non e un fatthrcomplessita, ma e invece un

fattore di semplificazione di un processo comples$ioqui lintroduzione della
valutazione delle competenze.

Questo ruolo facilitante si pud concretamente eapdi in modalita diverse da caso a

caso. Si puo assumere, ad esempio, che all'ingipicesso valutativo, il valutatore

abbia un’idea solo intuitiva delle competenze ddliato e che sia in grado, tuttavia,

di attribuirvi un voto(da A a E). A questo puntddrviene in suo aiuto il sistema

valutativo: il valutatore confronta il voto che h#ribuito intuitivamente a una data

competenza del valutato, con la descrizione chmahuale di valutazione, piu
precisamente il dizionario delle competenze, daguklla stessa competenza, in
corrispondenza di quel voto. Se la descrizione aoytamentale fornita dal dizionario

e coerente con il quadro di elementi conoscitiguardanti il valutato, allora la

valutazione iniziale e confermata, trasformandasii @la soggettiva in oggettiva. E’

da notare che alla definizione di questo quadroosoitivo concorre anzitutto lo

stesso valutato che ha la possibilita di evideezi@omportamenti piu significativi da
lui posti in essere e dei quali, a suo avvisoalltatore dovrebbe tener conto. In caso

contrario, il valutatore dovra rettificare la suatuizione iniziale, riformulando il

giudizio, oppure potra anche confermare l'intuigah partenza ma solo a condizione

che egli riesca a strutturarla in un giudizio camgie plausibile, corroborato da dati di

fatto oggettivi.

Il sistema insomma assiste il valutatore nel diffisforzo di oggettivare il giudizio e di

renderlo il piu aderente possibile alla realta. ®@boendo a risolvere questo

complesso problema, il sistema di valutazione detienpetenze non € in sé un
elemento di complessita, ma &€ semmai un elememisauzione della complessita.

Tale approccio non rappresenta in sé una novitalldas Un’organizzazione che si
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rispetti ha sempre valutato e sempre valutera lepetenze, poiché chiedersi cosa
significhi valutare le competenze equivale a chigidguali caratteristiche individuali
si vuole che abbia un dirigente, quando si trattiedidere se affidargli un determinato
ufficio. Le risposte consuete sono che sia brawmtelligente, preparato, onesto,
equilibrato, ecc..

L’approccio delle competenze non ha alcuna avveesiper queste espressioni del
linguaggio ordinario e del senso comune, e nomdeejuindi cancellare quei giudizi,
guasi fossero di per sé inconsistenti o arbitrad, cerca di definirle e di svilupparle,
eliminandone il carattere vago e impressionistiddintera operazione puo
rappresentarsi come una sorta di codificazioneades ingenuf? con l'intento di
approdare a un sistema di valutazione trasparehtgygettivo. Trasparente significa
che non solo le regole generali ma gli stessi reritperativi di valutazione sono nei
loro dettagli pubblicamente esplicitati attravergh indicatori comportamentali
descritti nel dizionario delle competenze dell’Agien e oggettivo, cioé condiviso o0
condivisibile, termine che include tutti i componenti dell'orgarazione, sia i
valutatori che i valutati. In altre parole, la saelvera, non & se valutare o no le
competenze. Un’organizzazione che abbia il sena desponsabilita gestionale, le
competenze le valutera comunque, e si tratta pesolo di decidere se debba
valutarle informalmente, appunto, con giudizi vaghmpressionistici o formalmente,
cioé con giudizi strutturati e compiutamente définel loro significato. In definitiva,
attraverso la stesura di protocolli di competenze descrivano gli stili di direzione
attesi per i diversi ruoli, si punta a definiremovo modello di valutazione che abbia
come traguardo quello di saldare in un unico siatemtegrato, i processi di
valutazione relativi alla dirigenza; un nuovo mdaoethe si raggiunge da un lato,
focalizzando su di essi 'attenzione dei valutatdall’altro, guidando i valutatori, in
modo da oggettivarne i giudizi. Si elimina cosddlppio sistema parallelo che di fatto
esiste nelle amministrazioni: quello formalizzatbasato su dati meramente
guantitativi, che serve ad erogare indennita ecactmene un altro non formalizzato,
basato sulla percezione dei comportamenti e detatteristiche individuali della
persona, l'altro sistema € quello finalizzato adleelte gestionali decisive, come
I'attribuzione degli incarichi dirigenziali, si fola su giudizi non strutturati acquisiti

spesso, in assenza di altri strumenti affidabitiraserso il canale di persone

%Tali sono i giudizi di esperienza semplici e imnaeijie tuttavia densi di significato, che ricorrono
quotidianamente nelle relazioni di lavoro all'imerdelle organizzazioni. Cfr. Agenzia delle Entrate
2005. S.I.R.1.O., Sistema integrato di risultatidicatori ed obiettivi. Metodologia di valutaziodei
dirigenti, Roma.
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competenti che abbiano conoscenza diretta deglidasati. Nella valutazione di un
settore dell'esperienza umana qual €& quello delinizzazione, sarebbe
evidentemente ingenuo e illusorio puntare ad urgetbigita analoga a quella che si
esprime nei giudizi sul numero, la lunghezza ce#gdi oggetti: Poiché quindi non
si ha qui a che fare con cose ma con personeattsi percido non di misurare oggetti
ma di valutare soggetti, I'oggettivita si traducella costituzione di un sentire
comune da parte dei componenti di un’organizzaziategno ai comportamenti cui
si decide di attribuire valore all'interno di essaaltre parole, € certamente vero che
un sistema di valutazione e condiviso in quantggettivo, ma e altrettanto vero che
€ oggettivo in quanto & condiviso. E la condivisiogioe il sentire e il pensare
comune, prende forma elaborando attraverso un aatofrcui partecipino tutti gli
interessati, alla comune esperienza di vita ngJéoizzazione, in modo da:
1) formulare precisi indicatori comportamentali chéaciscano, rendendolo cosi
condivisibile, il significato di giudizi valutativdi uso comune(“é bravo”, “e
intelligente”, “e@ preparato”, “e equilibrato”, “strattare con le persone”, “sa
imporsi”, ecc.);
2) dare applicazione uniforme e omogenea ai signifiatttibuiti ai diversi
giudizi valutativi, c.d. equita della valutazionBal momento, pero, che tra
'enunciazione di una regola astratta e la sua iegbne alla realta vi e
inevitabilmente uno scarto per via dell'impossihilidi racchiudere in formule
esaustive la varieta dei casi reali, e dato chestquscarto non e eliminabile
cercando di rendere sempre piu minuziosa la regjotpudizio, la soluzione sta
non tanto nell’affinare la regola di giudizio, quanpiuttosto nell’affinare la
mente dell’applicatore della regola, cioé nell'affie quella che solitamente si

chiama la capacita di giudizio.

“Tendere a questo tipo di oggettivita significa solere nella trappola della “quantofrenia”, il
termine é del sociologo americano di origine uaaorokin, tra i primi a introdurre, negli anni ;20
metodi di analisi quantitativa nella sociologiagagio perd chiara consapevolezza critica dei lidiiti
tali metodi, che & in definitiva la peggiore forassibile di soggettivita, perché spaccia e mestifi
come scientificamente oggettivo cid che appartiesglusivamente alla soggettivita dell'osservatore
valutante. Cfr. Agenzia delle Entrate, 2005. SII®, Sistema integrato di risultati, indicatori ed
obiettivi. Metodologia di valutazione dei dirigenoma.
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Esempio - La valutazione delle competenze

Qui di seguito viene riportato un esempio di vatidae riferito al profilo di

competenze di un ruolo dirigenziale.

Profilo di competenze

- Competenza -
Livello osservato
e punteggio

- Cluster -

Calcolo del punteggio

Peso Livello Punteaaio Punteggio | Punteggic
Cluster Competenza Cluster oséer»;alo Punti L:C[algegl medio ponderato
(A) = (B) (A)x(B)
Dinamismo | Pensiero ideativo - C 6
" : : 20% 13 6,5 13
cognitivo Sviluppo e trasferimento D-
del sapere '
Dinamismo | Tensione al risultato D
)
realizzativo 20% _‘ 14 7,0 14
Iniziativa D [
Qrientamento all'altro £
Dinamismo
N Persuasivita 20% L 19 6,3 { =
relazionale
Flessikilita D
Dominio Integrita e coerenz B
& a - i 20% 13 6,5 1.3
;_ -'.'i.,-l oratori
eadership | Asse artivi 20% C 18 6,0 1,2
100% PUNTEGGIO DELLE COMPETENZE 6.5

Fonte Agenzia delle Entrate
Al punteggio6,5 corrisponde il grado di giudizio “adeguato”, talenpeggio viene

riportato nella valutazione globale dell’attivita.

4.3 Il processo di valutazione delle prestaziomidilggenti

4.3.1 Gli attori del processo di valutazione

Nel processo di valutazione dei dirigenti sono @palmente coinvolti i seguenti ruoli:

Direttore dell’Agenzia delle EntrateE’ il responsabile della coerente applicazione

del sistema di valutazione e della validazione gledizi in qualita di valutatore di

seconda istanza;

101




Valutatore.Ricoprono tale ruolo i direttori delle strutturevdirtice. Il valutatore ha la
responsabilita dell’assegnazione formale degli ttikiee della valutazione di prima
istanza;

Superiore diretto del valutatoRicopre la posizione dirigenziale funzionalmente
superiore ad altre posizioni dirigenziali, ivi corasi i dirigenti di terzo livello quando
sono previste posizioni dirigenziali di quarto llee Discute e concorda con il valutato
gli obiettivi di quest'ultimo. Supporta il valuta® di prima istanza nell’elaborazione
della valutazione, utilizzando e verificando inf@azioni e dati forniti dagli stessi
valutati e dai sistemi informativi esistenti;

Valutato. E’ colui che ricopre una posizione di livello dieigziale.

Schema delle posizioni valutate e dei val utatori

POSIZIONE VALUTATORE VALUTATORE
DIRIGENZIALE DI PRIMA DI SECONDA
ISTANZA ISTANZA
Capo ufficio alle dirette
dipendenze del Direttore
Direttore dell’Agenzia
dell’Agenzia

Capo settore

Capo ufficio o capo
sezione nell’ambito di
strutture centrali

o regionali
Direttore

dell’Agenzia

Assistente di direzione .
Direttore della

struttura
Ispettore di vertice

Esperto tributario

Dirigente con funzioni
di studio e ricerca

Direttore ufficio locale

Capo area ufficio
locale
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4.3.2 Le fasi del processo di valutazione

La valutazione dei dirigenti € un processo cictbe vede al suo interno tre momenti
di uguale importanza:

1. Pianificazione e assegnazione degli obiettivit{igionali e locali);

2. Gestione e monitoraggio dell’avanzamento dell’&tiv

3. Consuntivazione dei risultati e valutazione deiétta.

1. Pianificazione e assegnazione degli obiettivstituzionali e locali)

La definizione degli obiettivi si riferisce, olthe agli obiettivi istituzionali derivanti
dalla convenzione tra il Ministero dellEconomiancbAgenzia delle Entrate e dalle
aree di responsabilita del dirigente, anche aglkettbi locali, rappresentativi della
specifica realta dell’'ufficio. Gli obiettivi a cdtare locale tengono conto di
specifiche criticita e priorita locali che investom prima persona la responsabilita
del dirigente e sono relativi al miglioramento delfjualita del servizio, alla
realizzazione di progetti, al miglioramento dei g@ssi dal punto di vista
dell’efficienza, dell’efficacia e dell’economicit&cc. Obiettivi locali ed istituzionali
saranno riportati in due diverse sezioni della daldi valutazione.

E’ il valutato stesso che formula al valutatore yraposta di assegnazione di
obiettivi locali, specificando i risultati attesi gdi indicatori che ne identificano il
livello di conseguimento. Gli obiettivi dovrannoguiardare le seguenti aree di
intervento coerenti con quelle previste dalla comi@ne tra Agenzia e Ministero:

a ) gestione dei tributi;

b) servizi al cittadino;

c) contrasto all’evasione;

d) servizi professionali e gestione risorse;

e) attivita progettuali;

f) consulenza.

Ad ogni area d'intervento possono corrispondereqgtigttivi, per un massimo di sei
obiettivi istituzionali e di quattro obiettivi lotia

Per ciascun obiettivo vengono definiti il pesocila la somma dei pesi degli obiettivi
istituzionali deve essere pari a cento, cosi coanegpcento deve essere la somma dei
pesi degli obiettivi locali, I'indicatore di risaito e il valore atteso, che saranno
considerati per la valutazione. Il ciclo di valutaze ha cadenza annuale ed e avviato
dalle “Linee guida per la valutazione dei dirigémine verranno comunicate a tutti i
dirigenti, valutati e valutatori, e conterranno:

» tempi ed indicazioni di massima per la definiziolegli obiettivi;
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» obiettivi di produzione;

» pesi per la valutazione degli obiettivi istituzitina

» livello di conseguimento degli obiettivi istituziali

» 1 pesi delle due componenti della valutazionesultati e le competenze. | pesi
potranno variare a seconda della tipologia del audlrigenziale considerato,
operativo, di staffdi studio e ricerca ecc.;

» il peso di ciascun cluster di competenze all’intedei diversi ruoli dirigenziali.

Il valutato, dopo aver ricevuto le linee guida jpeervalutazione dei dirigenti e aver
discusso gli obiettivi con il proprio superioreatio, comunica le proprie proposte di
assegnazione di obiettivi al valutatore per la lapprovazione. Approvata la scheda
obiettivi, il valutatore provvede a notificarla\alutato e al superiore diretto.

In questa fase vi puo essere un colloqpeol’assegnazione degli obiettivi teso a:

> riflettere organicamente sugli obiettivi sia istitonali che locali;

» identificare le aree di miglioramento prioritarielkhttivita di ogni dirigente e le
eventuali iniziative di apprendimento da programenar

» approfondire eventuali problemi di efficacia, prtitiita e funzionamento interno
dell’'ufficio e individuare possibili contributi dgarte del dirigente valutato;

» concordare eventuali attivita di supporto da effate nel corso dell’anno.

Nella fase di assegnazione degli obiettivi il vatate riporta, sulla scheda di
valutazione, le competenze richieste per lo sperifilolo dirigenziale noncheé il peso

di ciascun clustedi competenze.
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Sezione valutazione

Peso Competenza Livello Punteggio Punteggio Punteggio
Cluster | richiesta osservato competenza | del ponderato
Cluster Competenze (A) Cluster (B) del
Cluster
(A) X (B)

Dinamismo Pensiero ideativo
Cognitivo

Sviluppo e trasferimento
del sapere

Dinamismo | Tensione al risultato
realizzativo

Iniziativa

Dinamismo Orientamento all'altro

relazionale
Persuasivita
Flessibilita
Dominio di Integrita e coerenza
sé

Sicurezza di sé ed
equilibrio

Leadership | Empowerment e sviluppo
dei collaboratori

Assertivita

Team Leadership

100 Punteggio delle competenze

Livello A B C- C D- D E- E
osservato
Punteggio 2 4 5 6 7 8 9 10

Scala di valutazione
2,00 - 34 Non adeguato
3,5 - 54 Parzialmente adeguato
55 - 7.4 Adeguato
7,5 - 9,0 Pitl che adeguato
9,1 - 10,0 Eccellente

Competenza richiesta: in base al profilo di competenze si contrassegnano con una X le
competenze da valutare
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2.Gestione e monitoraggio dell’lavanzamento dell’attita

La fase di gestione e monitoraggio dell'attivita finalizzata a monitorare
I'andamentodei processi oggetto di valutazione.

E’ utile infatti prevedere nel corso dellanno marieperiodici di riflessione sugli
obiettivi raggiunti, su quelli ancora da raggiurgersu eventuali ostacoli o fatti nuovi
intervenuti e non presi in considerazione nella fagziale di pianificazione.

In particolare, questa fase rende possibile altatdu

» analizzare 'andamento della propria attivita eeyientuali scostamenti rispetto ai
risultati attesi;

» monitorare le prestazioni nelle aree in cui sono dorso iniziative di
miglioramento;

» mettere a fuoco le esigenze di apprendimento;

> rilevare e discutere con i superiori eventuali peob che costituiscano causa di
demotivazione e di inefficienze;

» segnalare eventuali criticita nella gestione detpssi.

Il valutato potra chiedere nel corso dellanno micodi verifica con il superiore
diretto o con il valutatore, per definire di comuaecordo il quadro di riferimento
dell’andamento dell’'ufficio e concordare eventusioni gestionali ed organizzative
di miglioramento. A seguito della verifica potranessere apportate variazioni agli
obiettivi stabiliti inizialmente, purché sulla badieeffettivi cambiamenti esogeni che

comportino in particolare la riprogrammazione delfeévita da svolgere.
3. Consuntivazione dei risultati e valutazione delhttivita

Le attivita che caratterizzano questa fase sono:

» compilazione,da parte del valutato, della scheda di valutazidee risultati
conseguitie descrizionedei comportamenti organizzativi piu significativessi in atto
nel periodo di valutazione;

» valutazione, da parte del valutatore di prima istanza, dei tagule delle
competenze del dirigente valutato;

» colloquio sull'esito della valutazione, su richiesta del vala o anche su
iniziativa del valutatore;

» convalidadella valutazione da parte del Direttore dell’Agenz

Il valutato compilaal termine del ciclo di valutazione, la copia dedtdheda relativa

ai risultati conseguitiispetto a ciascuno degli obiettivi assegnati.
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Alla scheda il valutato potra allegare una relagisni risultati contenente ulteriori
informazioni che ritenga utile sottoporre al vatata.

Il valutato potra inoltre chiedere la riconsidea del risultato atteso, nel caso in cui
ritenga si siano verificati eventi, non imputakali proprio operato, che abbiano
influenzato in modo significativo l'ottenimento derisultati stessi, c.d.
neutralizzazione.

Il valutatore sulla base dei dati disponibili e delle eventualazioni del valutato e
del superiore diretto non valutatore, esprimealgrdi valutazione dei risultati.

La valutazione, sia quella riferita ai singoli ditiig, istituzionali e locali, sia quella

complessiva, utilizza la seguente scala a cinqaéigr

GRADO DI VALUTAZIONE
1. NON ADEGUATO

2. PARZIALMENT E ADEGUATO
3. ADEGUATO

4. PIU’ CHE ADEGUATO
5. ECCELLENTE

In particolare, la sintesi delle valutazioni attitieai singoli obiettivi istituzionali
conduce alla valutazione globale dei risultatitugiionali, mentre la sintesi delle
valutazioni relative ai singoli obiettivi locali tlgmina la valutazione globale dei
risultati locali.
Se la valutazione dei risultati istituzionali sasitiva cioe di livello almeno adeguato,
'eventuale raggiungimento degli obiettivi locabrsira a migliorare ulteriormente la
valutazione finale. Viceversa, il mancato raggiomgnto degli obiettivi istituzionali
non potra essere compensato da un’eventuale pemficepositiva negli obiettivi
locali.
Queste due valutazioni danno luogo ad un ultenooenento di sintesi costituito dalla
valutazione complessiva dei risultati.
Al termine del ciclo di valutazione, si proceddyelalla valutazione dei risultati, alla
valutazione delle competenze, che si svolge nelesgg modo, il valutato compila la
scheda di rilevazione dei comportamenti descrivemali piu significativi posti in
atto e che meritano, a suo avviso, di essere paitattenzione del valutatore. Una
volta compilata, la scheda di descrizione dei camapeenti viene trasmessa al
valutatore.
Il valutatore, esaminati i comportamenti descritti dal valutateprene la propria
valutazione indicando il grado di competenza matate,a suo giudizio, dal valutato.
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La valutazione delle competenze scaturisce quirali abnfronto dialetticofra
valutato e valutatore. Il primo, autovalutanda@scrive in modo conciso gli episodi
comportamentali che giustificherebbero, a suo ayuiattribuzione di un determinato
livello d’intensita in questa o quella competenRao far parte dellautovalutazione
non solo porre in evidenza le azioni di successoanthe saper analizzare vicende di
segno diverso, ove il successo, se c’é stato,té stdo parziale e nelle quali sono
magari andate deluse le attese stesse del valltatanalisi lucida e sicura di tali
casi, che non si sottrae al pungolo dell’auto@jtitvela apertura mentale e tensione a
progredire, qualita, tutte queste, tipiche dei oadpe hanno spessore intellettuale e
morale. Dal canto suo, il valutatore pud confermarasserzioni del valutato o anche
modificarle o integrarle sulla base dei dati e dedémenti di cui dispone. Il
traguardo della valutazione resta la condivisioee gludizi, cioé la convergenza
progressiva fra autovalutazione ed eterovalutazivake a dire la sintonia fra come
i0 valuto me stesso e come l'altro valuta me.

Le competenze per le quali non vi e stata alcuesazione di comportamenti né da
parte del valutato, né da parte del valutatore,odevritenersi non valutabili nel
periodo di riferimento e sono quindi ininfluentifaii del processo di valutazione, non
incidono quindi né favorevolmente, né sfavorevoltaesul meccanismo di calcolo
del punteggio delle competenze.

S.ILR.1.O. tende dunque ad evitare qualsiasi faraanel processo di valutazione
delle competenze ed assume che la completezzaledivédutazione, e cioe la
possibilita di valutare tuttee competenze di un determinato profilo dirigereia un
obiettivo sicuramente da perseguire nel tempo, h& ealisticamente, non si puo
pretendere che venga raggiunto sempre ed ovunguilfiinizio, essendo necessaria
una fase di maturazione del sistema e di progr@saessa a regime delle condizioni
necessarie per darvi attuazione. Ne consegue,actestanza fisica fra valutatore e
valutati ostacola obiettivamente la completezzdadehlutazione, specie in quelle
realta territoriali nelle quali i valutati sono asshumerosi. In altre parole, la
completezza della valutazione ha senso soltante s#&ene contestualmente assicurata
'aderenza alla realta. Trascurare queste conggriaed esigere in ogni caso una
valutazione completa di tutte le competenze, awetdime inevitabile conseguenza
quella di far precipitare il sistema lungo la chthain astratto perfezionismo, finendo
cosi per riservargli il destino tipico di tanti teisi di valutazione, che e quello di
ridursi ad una somma di adempimenti formali, preBéqorivi di concreta utilita per

guanto riguarda la reale conoscenza delle situazjestionali e la possibilita di
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progettare e dare avvio a interventi mirati di magimento organizzativo.

Il valutatore compila infine la scheda di valutamaglobale dell'attivita riportando su
di essa la valutazione complessiva sia dei risuite¢ delle competenze, sulla base
dei rispettivi pesi.

La scheda di valutazione deve essere notificatalatato entro tre mesi dal termine
del periodo da valutare. Alla notifica puo segu@e richiesta del valutato o anche su
iniziativa del valutatore, un colloquio per la dissione della valutazionello scopo
di:

» acquisire in contraddittorio il punto di vista deilutato sull'esito della
valutazione, anche ai fini di una sua possibile ifittaj ove appaia giustificata da
nuovi elementi emersi nel colloquio 0 da una ricdeszione di quelli gia presi in
esame;

» riconoscere gli eventuali successi, in modo dacassivi continuita ed ottenerne
di nuovi;

» discutere il livello di allineamento dell’attivitavolta con gli obiettivi previsti e
individuare le aree di miglioramento per I'anno segsivo;

» analizzare le necessita formative del dirigenteeéindte eventuali azioni di
sviluppo.

Sulla base anche dell’esito del colloquio, siaalutato che il valutatore potranno
inserire, in un’apposita sezione della scheda tlitazaione, eventuali commenti ed
osservazionattinenti alla valutazione dei risultati e delleTquetenze.

Se il valutatore attribuisce complessivamente @impetenze osservate un livello di
inadeguatezza o anche di parziale inadeguatezzautiato pud chiedere una verifica
delle proprie capacita da parte di soggetti estapecializzati in attivita di
valutazionell costo delle verifiche richieste dai valutati &arico dell’Agenzia che
individua a tal fine, con apposita gara, una sacitcomprovata esperienza e di
indiscusso prestigio nel campo della valutaziomenageriale. Insieme alla verifica
puo anche essere prevista la definizione di ungegocdi sviluppo individuale per il
dirigente valutato.

La documentazione fin qui descritta, ossia la sahdidvalutazione, relazione sui
risultati ed eventuale repaitegli esperti di valutazione manageriale, va trasager
la convalida al valutatore di seconda istanza, ileiore dell’Agenzia, il quale
compila il relativo modello e restituisce il tuted valutatore di prima istanza, che
provvede a darne notifica al valutato. Nel caseunritenga di dover modificare il

giudizio di prima istanza, il valutatore di secongéanza dovra opportunamente
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ricompilare le sezioni della scheda di valutaziehe richiedono, a suo avviso, una
revisione. Sempre in caso di modifica della valotag di prima istanza, il valutato
puo chiedere un colloquio per la discussione dellatazione finalé®

DINAMICA DEI RUOLI COINVOLTI NEL PROCESSO DI VALUTA  ZIONE

diretto del _  Valutato . diprima
valutato istanza

AGGIO

Analizzano periodicamente gli scostamenti
rispetto agli obiettivi

'VALUTATO
Riferisce sui risultati conseguiti e sui
comportamenti messi in atto

—

Valuta i risultati e le competenze

l

Convalida la valutazione

%Cfr. Agenzia delle Entrate, 2005. S.I.R.1.O., Sisteintegrato di risultati, indicatori ed obiettivi.
Metodologia di valutazione dei dirigenti, Roma.
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4.3.3 Il risultati ottenuti in seguito all’'utilizzdel sistema S.I.R.1.O.

Al fine di verificare i miglioramenti apportati dalstema S.I.R.1.O. al modello di
valutazione dei risultati ottenuti dai dirigenti, analizza un campione di essi
utilizzando i dati attribuiti dal sistema di valaiane dell’Agenzia delle Entrate,
prendendo i risultati assegnati ai dirigenti diufici locali dal 2000 al 2008.

Analisi viene svolta su un campione di 80 su cit880 dirigenti operanti nelle
varie strutture dell’Agenzia delle Entrate.

Dal 2000 al 2008 si prendono in esame gli esitladeblutazione dei dirigenti
ottenuta con l'utilizzo dei sistemi SI.VA.D. e RII.O. e si valuta se si verifica tra i
suddetti, un aumento delle loro performance neirooti degli obiettivi posti dal
sistema di valutazione.

Se cosi risulta, si potra dedurre che l'introdugiatel sistema S.I.R.I.O., essendo
teso a far convergere sempre piu i risultati delfi@nistrazione verso agli obiettivi
impartiti dal Ministero dellEconomia, ha contriboi a rendere piu efficace,
armonica e trasparente, I'operato dellAmministoa® Finanziaria contribuendo
cosi dirigerla verso la mission del D.Lgs. N.300/@Riest'ultimo sancendo la
separazione dei poteri di indirizzo politico, ditnti al Ministero, dai poteri di
gestione attribuiti ai dirigenti dell’Ag. Entratesi proponeva di perseguire una
maggiore autonomia ed efficacia dell’azione deeinti.

Riguardo alla valutazione in oggetto, si chiarisbe i numeri progressivi indicati
nella prima colonna, corrispondono a dirigenti gaséi ad uffici locali, e che la
corrispondente numerazione non e ordinata in moescente perché I'agenzia ha
assegnato loro i numeri prendendo come riferimdéatmiziali del cognome dei
dirigenti, e li ha ordinati a seconda della regiameui questi ultimi sono assegnati.
Come gia precedentemente anticipato nel capitdiiive alla metodologia della
ricerca, la scelta e stata effettuata prenden@sami gli uffici con volumi di lavoro
omogenei, informazione che solo chi conosce I'Agenmeticolosamente puo
effettuare. Per questo e stata necessaria una onagdiscrezionalita da parte
del’Agenzia delle Entrate nella scelta dei sodgelte rendessero I'analisi piu
trasparente ed equilibrata possibile. Inoltre saméce che l'ordine in cui sono
espressi i giudizi non altera la valutazione, clene effettuata su base annua, in

funzione dei giudizi ricevuti dai singoli dirigenti
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Giudizio relativo alla VALUTAZIONE COMPLESSIVA DEI

RISULTATI

SIVAD SIRIO
n° 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008
1 piu che piu che eccellente piu che piu che piu che piu che piu che piu che
adeguato adeguato adeguato | adeguato | adeguato adeguato adeguato | adeguato
2 piu che piu che piu che piu che eccellente | eccellente eccellente eccellente piu che
adeguato adeguato adeguato | adeguato adeguato
3 pit che pit che pit che eccellente pit che pit che pit che eccellente pit che
adeguato adeguato adeguato adeguato | adeguato adeguato adeguato
piu che piu che pit che piu che parzialmente pit che
101 adeguato adeguato adeguato | adeguato adeguato adeguato adeguato adeguato adeguato
8 adeguato piu che eccellente | eccellente | eccellente piu che eccellente eccellente piu che
adeguato adeguato adeguato
piu che piu che piu che piu che piu che piu che piu che
10 adeguato adeguato adeguato | adeguato | adeguato eccellente adeguato adeguato | adeguato
14 piu che piu che piu che eccellente piu che piu che piu che piu che pit che
adeguato adeguato adeguato adeguato | adeguato adeguato adeguato | adeguato
15 piu che piu che eccellente piu che eccellente piu che piu che piu che eccellente
adeguato adeguato adeguato adeguato adeguato adeguato
piu che piu che piu che piu che piu che piu che pit che
18 adeguato adeguato adeguato adeguato | eccellente adeguato adeguato adeguato | adeguato
piu che piu che piu che piu che piu che piu che piu che
11 adeguato adeguato adeguato | adeguato eccellente adeguato adeguato adeguato adeguato
piu che piu che piu che piu che piu che piu che
21 adeguato adeguato adeguato | adeguato eccellente adeguato eccellente adeguato eccellente
piu che piu che piu che piu che piu che piu che
145 adeguato adeguato adeguato | adeguato | adeguato adeguato adeguato adeguato adeguato
piu che piu che pit che piu che piu che pit che
26 adeguato adeguato adeguato adeguato | adeguato | adeguato eccellente adeguato | adeguato
27 piu che piu che piu che piu che piu che piu che piu che eccellente piu che
adeguato adeguato adeguato | adeguato | adeguato | adeguato adeguato adeguato
30 adeguato piu che eccellente | eccellente | eccellente | eccellente piu che piu che eccellente
adeguato adeguato adeguato
piu che piu che piu che piu che
36 adeguato adeguato adeguato | adeguato eccellente | eccellente eccellente adeguato adeguato
37 pit che pit che eccellente pit che pit che pit che pit che pit che eccellente
adeguato adeguato adeguato | adeguato | adeguato adeguato adeguato
41 piu che piu che eccellente piu che eccellente | eccellente eccellente eccellente | eccellente
adeguato adeguato adeguato
42 pit che pit che pit che pit che pit che pit che eccellente pit che eccellente
adeguato adeguato adeguato | adeguato | adeguato | adeguato adeguato
43 piu che piu che piu che piu che eccellente piu che piu che piu che piu che
adeguato adeguato adeguato | adeguato adeguato adeguato adeguato | adeguato
piu che piu che piu che piu che piu che
47 adeguato adeguato adeguato | adeguato | adeguato | adeguato adeguato adeguato | adeguato
piu che piu che
48 adeguato adeguato eccellente | eccellente | eccellente | eccellente eccellente eccellente | adeguato
50 piu che piu che adeguato | eccellente piu che piu che piu che adeguato | eccellente
adeguato adeguato adeguato | adeguato adeguato
52 piu che piu che piu che eccellente | eccellente piu che piu che eccellente piu che
adeguato adeguato adeguato adeguato adeguato adeguato
56 pit che pit che pit che pit che pit che eccellente eccellente pit che pit che
adeguato adeguato adeguato | adeguato | adeguato adeguato | adeguato
58 piu che piu che eccellente | eccellente pi che eccellente eccellente piu che eccellente
adeguato adeguato adeguato adeguato
piu che piu che piu che piu che piu che piu che
172 adeguato adeguato adeguato | adeguato eccellente | - adeguato adeguato adeguato adeguato
63 adequato piu che piu che piu che piu che piu che piu che piu che piu che
9 adeguato adeguato | adeguato | adeguato | adeguato adeguato adeguato | adeguato
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SIVAD SIRIO
n° 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008
piu che piu che piu che pit che piu che pit che
67 adeguato adeguato adeguato | - adeguato | adeguato adeguato adeguato adeguato | adeguato
70 piu che piu che eccellente | eccellente | eccellente | eccellente eccellente eccellente | adeguato
adeguato adeguato
74 adeguato piu che piu che eccellente pit che piu che eccellente piu che piu che
adeguato adeguato adeguato | adeguato adeguato | adeguato
76 eccellente eccellente adegua piu che piu che piu che piu che piu che adeguato
adeguato | adeguato | adeguato adeguato adeguato
77 adeguato adeguato adeguato piu che eccellente piu che eccellente eccellente piu che
adeguato adeguato adeguato
81 piu che piu che piu che piu che piu che piu che piu che piu che eccellente
adeguato adeguato adeguato | adeguato | adeguato | adeguato adeguato adeguato
non piu che piu che piu che piu che
83 adeguato adeguato adeguato | adeguato adeguato adeguato adeguato adeguato | - adeguato
piu che piu che piu che piu che piu che piu che pit che
84 adeguato adeguato adeguato | adeguato | adeguato eccellente adeguato adeguato | adeguato
88 piu che piu che piu che pit che pit che piu che eccellente eccellente pit che
adeguato adeguato adeguato | adeguato | adeguato | adeguato adeguato
91 piu che piu che piu che eccellente piu che eccellente eccellente piu che adeguato
adeguato adeguato adeguato adeguato adeguato
92 adeguato piu che adeguato piu che eccellente piu che piu che eccellente piu che
adeguato adeguato adeguato adeguato adeguato
piu che piu che piu che piu che piu che
95 adeguato adeguato eccellente adeguato | adeguato eccellente eccellente eccellente adeguato
piu che piu che piu che piu che piu che pit che
96 adeguato adeguato eccellente | - adeguato | adeguato adeguato adeguato adeguato | adeguato
piu che piu che piu che piu che piu che piu che pit che
98 adeguato adeguato adeguato | adeguato | adeguato | adeguato adeguato adeguato | adeguato
158 eccellente piu che eccellente piu che eccellente piu che eccellente eccellente piu che
adeguato adeguato adeguato adeguato
107 eccellente piu che eccellente | eccellente pit che eccellente eccellente eccellente | eccellente
adeguato adeguato
piu che piu che piu che piu che piu che piu che piu che
109 adeguato adeguato adeguato | adeguato | adeguato | adeguato eccellente eccellente adeguato
114 a%lg gcuhaet o eccellente eccellentg eccellente | eccellente | eccellente eccellente eccellente | eccellente
115 piu che piu che eccellente piu che piu che eccellente eccellente eccellente | eccellente
adeguato adeguato adeguato | adeguato
120 piu che piu che piu che eccellente | eccellente | eccellente eccellente eccellente | eccellente
adeguato adeguato adeguato
32 eccellente piu che piu che eccellente | eccellente | eccellente eccellente eccellente pi che
adeguato adeguato adeguato
123 eccellente piu che eccellente | eccellente pit che pi che pi che piu che pi che
adeguato adeguato | adeguato adeguato adeguato | adeguato
127 adeguato piu che piu che piu che piu che adeguato piu che eccellente | eccellente
adeguato adeguato | adeguato | adeguato adeguato
piu che piu che piu che piu che piu che piu che piu che
128 adeguato adeguato adeguato | adeguato | adeguato eccellente adeguato adeguato | adeguato
133 piu che piu che eccellente piu che eccellente | eccellente piu che piu che piu che
adeguato adeguato adeguato adeguato adeguato | adeguato
35 eccellente piu che piu che eccellente | adeguato | adeguato adeguato adeguato piu che
adeguato adeguato adeguato
piu che piu che piu che piu che piu che piu che piu che
136 adeguato adeguato adeguato | adeguato | adeguato | adeguato adeguato eccellente adeguato
61 eccellente piu che eccellente piu che eccellente | eccellente piu che piu che piu che
adeguato adeguato adeguato adeguato | adeguato
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SIVAD SIRIO
n° 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008
140 piu che piu che piu che piu che piu che piu che eccellente piu che pit che
adeguato adeguato adeguato | adeguato | adeguato | adeguato adeguato | adeguato
141 piu che piu che eccellente | eccellente | eccellente | adeguato adeguato piu che piu che
adeguato adeguato adeguato | adeguato
143 piu che piu che piu che piu che pit che piu che pit che piu che piu che
adeguato adeguato adeguato | adeguato | adeguato | adeguato adeguato adeguato | adeguato
146 adeguato piu che eccellente | eccellente | adeguato piu che piu che piu che eccellente
adeguato adeguato adeguato adeguato
149 eccellente piu che piu che pit che eccellente pi che pi che eccellente | eccellente
adeguato adeguato | adeguato adeguato adeguato
piu che piu che piu che piu che
151 adeguato adeguato eccellente | eccellente adeguato eccellente eccellente eccellente adeguato
154 piu che piu che eccellente piu che piu che eccellente eccellente piu che piu che
adeguato adeguato adeguato | adeguato adeguato | adeguato
176 adeguato pit che pit che adeguato piu che adeguato eccellente pit che piu che
adeguato adeguato adeguato adeguato | adeguato
piu che piu che piu che piu che piu che piu che
157 adeguato adeguato eccellente adeguato | adeguato adeguato adeguato adeguato | adeguato
159 adequato piu che piu che piu che piu che piu che piu che piu che piu che
9 adeguato adeguato | adeguato | adeguato | adeguato adeguato adeguato | adeguato
piu che piu che piu che piu che piu che
161 adeguato adeguato adeguato adeguato | adeguato adeguato adeguato eccellente adeguato
162 piu che piu che piu che pit che piu che piu che piu che adequato pit che
adeguato adeguato adeguato | adeguato | adeguato | adeguato adeguato 9 adeguato
165 adeguato piu che eccellente | eccellente | eccellente piu che adeguato piu che piu che
adeguato adeguato adeguato | adeguato
169 adeguato pit che pit che eccellente | eccellente pit che pit che pit che pit che
adeguato adeguato adeguato adeguato adeguato | adeguato
170 piu che adeguato eccellentg eccellente | adeguato | adeguato piu che eccellente piu che
adeguato adeguato adeguato
171 adeguato piu che eccellente piu che piu che eccellente piu che piu che piu che
adeguato adeguato | adeguato adeguato adeguato | adeguato
piu che piu che piu che piu che piu che piu che piu che
174 adeguato adeguato adeguato adeguato | adeguato | adeguato adeguato adeguato adeguato
178 eccellente pit che pit che eccellente pit che adeguato pit che pit che pit che
adeguato adeguato adeguato adeguato adeguato | adeguato
177 adeguato piu che piu che eccellente piu che piu che eccellente piu che piu che
adeguato adeguato adeguato | adeguato adeguato | adeguato
piu che piu che piu che piu che piu che piu che piu che
180 adeguato adeguato eccellente | - adeguato adeguato | adeguato adeguato adeguato | adeguato
182 piu che piu che eccellente pit che eccellente | eccellente pit che eccellente pi che
adeguato adeguato adeguato adeguato adeguato
131 piu che piu che eccellente | eccellente | eccellente | adeguato adeguato adeguato piu che
adeguato adeguato adeguato
piu che piu che piu che pit che piu che piu che piu che
1 adeguato adeguato adeguato adeguato | adeguato | adeguato adeguato adeguato | adeguato
piu che piu che piu che piu che piu che piu che piu che
186 adeguato adeguato adeguato | adeguato | adeguato | adeguato adeguato adeguato | eccellente
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La valutazione degli 80 dirigenti ottenuta negli ani dal 2000 al 2008

ANNO 2000
GRADO DI VALUTAZIONE NUMERO DIRIGENTI
A 1
B 0
c 21
D 49
E 9
ANNO 2001
GRADO DI VALUTAZIONE NUMERO DIRIGENTI
A 0
B 0
C 4
D 74
E 2
ANNO 2002
GRADO DI VALUTAZIONE NUMERO DIRIGENTI
A 0
B 0
C 10
D 41
E 29
ANNO 2003
GRADO DI VALUTAZIONE NUMERO DIRIGENTI
A 0
B 0
C 6
D 48
E 26
ANNO 2004
GRADO DI VALUTAZIONE NUMERO DIRIGENTI
A 0
B 0
C 8
D 44
E 28
ANNO 2005
GRADO DI VALUTAZIONE NUMERO DIRIGENTI
A 0
B 0
C 12
D 44
E 24
ANNO 2006
GRADO DI VALUTAZIONE NUMERO DIRIGENTI
A 0
B 1
C 9
D 42
E 28
ANNO 2007
GRADO DI VALUTAZIONE NUMERO DIRIGENTI
A 0
B 0
c 12
D 42
E 26

ANNO 2008

GRADO DI VALUTAZIONE

NUMERO DIRIGENTI

0

0

5

58

m|oj0|m|>

17
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Si utilizzano le valutazioni attribuite dal sistendi valutazione utilizzato
dall’Agenzia delle Entrate prendendo i risultatiriguiti ai dirigenti di 80 uffici
locali, dal 2000 al 2008.

Con n indicheremo gli anni dal 2000 al 2008, quiakdposto di n sostituiremo i
numeri da 0 a 8; quindi n=(0,1,2,3,4,5,6,7,8)

Le valutazioni sono espresse con le lettere A,B,E.,[Dgni lettera corrisponde al
seguente giudizio: A=Non Adeguato; B=Parzialmented\; C=Adeguato;

D=Piu che Adeg.; E=Eccellente

Per esigenze di analisi dei dati, attribuendo ad walutazione maggiore un
maggiore grado di efficienza raggiunto dal dirigerdssoceremo ad ogni giudizio
un numero crescente, ed in particolare: A=1;B=23,0>=4,E=5

Per ogni anno di valutazione calcoleremo la medradprata tra le varie valutazioni
attribuite agli 80 dirigenti, calcolato nel seguentodo:

M.p.n.=NAn*1+ NBn*2+ NCn*3+ NDn*4+ NEn*5/1+2+3+4+5

ANNO 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008
Valutazione
media 20,333 21,2 22,6 22,666 22,666 22,133 22,466 22,266 22,133

Yn=M.p.n.-M.p.0./M.p.o. n=>0a8 Y= Aumento ldetjualita delle performance
dei dirigenti valutati negli anni dal 2000 al 2008.

PERFORMANCE DEI DIRIGENTI
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A tal riguardo I'analisi svolta su un campione d #irigenti scelti tra i 1300

operanti nel’Agenzia delle Entrate dimostra che 2802, anno in cui e stato
introdotto il sistema di valutazione S.1.R.1.O., ésiassistito ad un considerevole
aumento delle performance raggiunte dai dirigectie si sono attestate su quei
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livelli a meno di una fisiologica flessione cheasierificata negli anni 2005 e 2008.
Tale dato & una ulteriore prova che una guida tattenstimolante come quella
offerta dal modello delle competenze, contribuiackr esprimere una maggiore
qualita da parte dei dirigenti nell’espletamentoldeo compiti di guida degli uffici

a loro assegnati; qualita che si manifesta nell'antm delle performance raggiunte.
In seqguito all'introduzione del sistema S.I.R.I€quindi alla successiva verifica di
caratteristiche delle competenze come capaciteatiership, di persuasivita, di
equilibrio, di trasferimento del sapere, rispettb raero seppur necessario
perseguimento degli obiettivi istituzionali comecadeva per il sistema SI.VA.D.,
la qualita delle performance dei dirigenti valutatbme dimostra questa analisi,
aumenta, in quanto vengono continuamente sollecttatamiche comportamentali
necessarie per I'esercizio efficace dell’azionégdmziale rientranti tra gli obiettivi
della valutazione. Ne consegue che I'aumento delorattribuito dal D.Lgs.
N.165/01 ai dirigenti attraverso una maggiore inigaza esercitata da essi nella
gestione del personale e delle risorse economighdrdvato continuita nelle
innovazioni introdotte dall’Agenzia delle Entratenaentando, attraverso l'utilizzo
del sistema S.I.R.1.0., la convergenza dell’'opeddo valutati verso gli obiettivi
posti dai valutatori, individuando quest’ultima cera strada maestra verso un piu

efficace ed efficiente svolgimento dei loro comgstituzionali.



Capitolo 5. Considerazioni finali

La riforma dei controlli implica un forte orientamte delle amministrazioni ai
risultati e I'introduzione di criteri di responséta, efficienza ed efficacia dell’azione
amministrativa con il riconoscimento della pienatomomia del managenel
perseguimento degli obiettivi definiti dall’autaxipolitica.

La centralitd dell’attivita valutativa emerge daisgbsto normativo del D.Lgs.
N.286/99 che, inserendo espressamente la valuggeindirigenti tra le tipologie di
controlli interni, gli ha conferito un ruolo automo e rilevante nellambito della
verifica dell’attivita amministrativa.

Di qui, la necessita di tracciare un sistema anstatiivo flessibile, in cui i dirigenti
costituiscono la risorsa chiave e risultino i piadi responsabili della valorizzazione
delle risorse assegnate nonché dei risultati atit€nu

Il presente lavoro, € bene ribadirlo, si & svadtoehdo presente che la nostra analisi si
sviluppa nell'ambito di un approccio interdipendentiove siamo in presenza di
un’azienda in cui le conoscenze e il potere deca® non sono concentrati in
un’unica persona, dove la struttura si conforma siitategia, che a sua volta viene da
quest’ultima influenzata. La strategia di domamashprodotto dell’attuale struttura e
delle persone che hanno recepito e rielaboratstigholi provenienti dall’esterno. E’
proprio in questo ambiente che la P.A. italianadsntifica e sviluppa gli strumenti
funzionali alle proprie valutaziofi.

In tale contesto, la valutazione dei dirigenti @&ne grazie al sistema S.I.R.1.O. un
sistema misto basato sulla valutazione dei risultadé del conseguimento degli
obiettivi assegnati al singolo dirigente, e sullalwtazione delle competenze
organizzative, cioé delle qualita individuali che determinano inmgortamenti
organizzativi da cui dipendono a loro volta i ristil

Il nuovo sistema di valutazione risponde all’'obiettdi spingere il dirigente a non
concentrarsi esclusivamente sulla realizzazioné dbgpttivi assegnati al suo ufficio.
L’Agenzia delle Entrate dunque con il sistema SLIIR, soprattutto per quanto
riguarda la valutazione dei risultati, mira ad axet 'appiattimento emerso, sia nei
casi nei quali gli obiettivi assegnati ai dirigesii esauriscono negli obiettivi di
produzione indicati, sia nei casi nei quali prevéaenisura delle risorse utilizzate

come unico criterio di valutazione del raggiungitioetiegli obiettivi.

%Cfr. Torchia L., 2000. La responsabilita dirigereiaCedam, Padova.
" Cfr. Costa. G., Giannecchini M., 2005. Risorse nengersone, relazioni e valore. Mc Graw-Hill,

Milano.
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Con rlintroduzione delle competenze si e volutoutale I'attivita non in sé, ma
attraverso appunto i comportamenti organizzativcum essa si rende osservabile e
che il dirigente pone in essere per il raggiungitoetiegli obiettivi assegnati. Va
sottolineato che nel nuovo sistema le qualita iicldiali non sono delineate in astratto
ma sono costruite sulle specifiche missioni e sudbratteristiche funzionali
dell’organizzazione in cui i dirigenti sono chiaimad operare.

Nonostante questi importanti passi avanti, bisoggistrare che, un sistema che
valuta le competenze € piu complesso di un alteratn le valuta, ma questo non
basta per ritenere che il secondo sia preferitdilpriano. Infatti risulta complicato
oggettivare i giudizi riguardanti le competenzepecisuperare lo stadio delle
formulazioni vaghe e riuscire a declinarne con i@zaa e precisione il significato e
verificare la corrispondenza di tali giudizi con dealta. Di qui ne deriva che la
valutazione delle competenze scaturisce dal cotdrahalettico fra valutato e
valutatore dove il primo, autovalutandodgscrive gli episodi comportamentali che
giustificherebbero, a suo avviso, l'attribuzioneudi determinato livello d'intensita in
guesta o quella competenza. Puo far parte delalittazione non solo porre in
evidenza le azioni di successo, ma anche saperzara vicende di segno diverso,
ove il successo, se c'e stato, & stato solo pargatelle quali sono magari andate
deluse le attese stesse del valutato. Un’analisildue sicura di tali casi, che non si
sottrae al pungolo dell'autocritica, rivela apestunentale e tensione a progredire,
qualita, tutte queste, tipiche dei capi che hanpessore intellettuale e morale. In
merito alla valutazione dei propri comportamentipressa dal valutato, essa
rappresenta un passo in avanti rispetto alle dassprocedure che contrappongono
valutatore e valutato, ma allo stesso tempo nomngigce la piena terzieta del
giudizio appunto espresso dal valutato sul proppierato.

Il valutatore dal canto suo, pu0 confermare le ragse del valutato o anche
modificarle o integrarle sulla base dei dati e detgmenti di cui dispone ma il
traguardo della valutazione resta la condivisioee gludizi, cioé la convergenza
progressiva fra autovalutazione ed eterovalutazieasle a dire la sintonia fra come io
valuto me stesso e come l'altro valuta me.

Il sistema S.I.LR.1.O. tende dunque ad evitare dasldorzatura nel processo di
valutazione delle competenze ed assume che la etemph di tale valutazione, e
cioe la possibilita di valutare tuttée competenze di un determinato profilo
dirigenziale, € un obiettivo sicuramente da persegwmel tempo, ma che,

realisticamente, non si puo pretendere che venggiuato sempre e dovunque fin
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dall'inizio, essendo necessaria una fase di matmazdel sistema e di progressiva
messa a regime delle condizioni necessarie per dimazione.

A tal riguardo l'analisi svolta su un campione @ @&irigenti scelti tra i circa 1300
operanti nell’Agenzia delle Entrate dimostra chd #8802, anno in cui e stato
introdotto il sistema di valutazione S.L.R.1.O., &iassistito ad un considerevole
aumento delle performance raggiunte dai dirigetie si sono attestate su quei livelli
a meno di una fisiologica flessione, a mio modsestie parere trascurabile, in quanto
probabilmente legata alla congiuntura economicarehde difficile prevedere, con
assoluta certezza, i valori reddituali su cui I'amistrazione doveva procedere con la
sua prevalente azione di controllo e contrastewadiSione fiscale.

Come gia detto in precedenza durante la nostraisgngrodurra conseguenze
importanti sulla valutazione della dirigenza e alinsui risultati derivanti
dall'applicazione del sistema S.I.R..1.O., il D.Lds.150 del 2009; questa norma,
meglio conosciuta come Riforma Brunetta, € un peduwento di grande rilevanza
destinato a segnare un punto di svolta nella stielia Pubblica Amministrazione del
nostro Paese; le disposizioni del suddetto desetw finalizzate prevalentemente
alla valorizzazione delle capacita e dei risulgatfini degli incarichi dirigenziali, al
rafforzamento dell’autonomia, dei poteri e dellsspensabilita della dirigenza.
L’insieme di queste disposizioni mirano a premilreprestazioni meritevoli, e nel
contempo cercano di limitare in modo significatieoforme trattamento economico
accessori@’

Nell'ottica della valorizzazione delle eccellenzg,deve prevedere che solo ad un
numero limitato di dirigenti puo essere attribu#amisura massima del trattamento
economico accessorio collegato alla valutazione rgiltati raggiunti. Vengono
previste dal legislatore, per tutte le amminiswazi pubbliche, forme di
differenziazione della valutazione del personabenjgreso anche quello con incarichi
dirigenziali. Essa avviene suddividendo il persenaltre diverse fasce.

Nella fascia piu alta viene collocato il 25% deigknti e ad essi spetta I'attribuzione
del 50% delle risorse destinate all’incentivaziomella fascia intermedia viene
collocato il 50% dei dirigenti e ad essi spettdtiibuzione del 50% delle restanti
risorse; nella fascia bassa invece, viene colloda&26% dei dirigenti e ad essi non
spetta l'attribuzione di alcuna risorsa.

Dalla formula usata dal legislatore sembra si detshae la conclusione che, la

determinazione concreta della misura dell'indenditéisultato spettante in concreto

%8Cfr. Silvestro C., 2009. La riforma Brunetta debplico impiego. Dike Giuridica Editrice, Roma.
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ai dirigenti, dipende dal collocamento nelle fagppena indicate, con la conseguenza
che circa il 25% dei dirigenti potrebbe non ricevBindennita di risultato.

In tal modo il legislatore vuole porre un arginsuperabile, all’'appiattimento ed allo
slittamento verso l'alto delle valutazioni dei dienti, con comportava I'attribuzione a
tutti o alla gran parte, del punteggio massffhbe novita introdotte vanno nella
direzione decisamente opposta a quella che prekemgazione “a pioggia” delle
indennita di produttivita sulla base di criteri @uiatici; a tal riguardo sara
interessante analizzare come I'Agenzia delle Emtedfrontera questa nuova sfida
visto che finora, benché analizza le performancen &rumenti efficienti,
allavanguardia rispetto a quelli utilizzati dakdtre Pubbliche Amministrazioni, si
tende a valutare per premiare il dirigente che itagge determinati standard, senza
prevedere metodi di esclusione dei meritevoli ddikiribuzione dei premi destinati a
chi raggiungesse gli obiettivi.

La valutazione della dirigenza dunque, deve integsideon come una semplice
verifica del processo organizzativo, ma come umeldo determinante di tutto il
processo di gestione e sviluppo delle risorse umBifatti, poiché nella Pubblica
Amministrazione si e passati da un’organizzaziomt ldvoro che si basa su
specializzazione delle funzioni e su definizione loelli gerarchici dotati di potere
decisionale, ad una struttura organizzativa basdtemetodo del lavoro per processi e
dello sviluppo delle risorse umane, la valutazialedle performance dei dirigenti
costituisce I'elemento cardine dei controlli inteper migliorare sia le prestazioni
individuali, sia quelle dellamministrazione nel cstcomplesso. Un modello di
valutazione della dirigenza si deve porre I'obuettdi essere perfettamente integrato
con le logiche di programmazione e controllo deliée, contemporaneamente, di
realizzare uno strumento efficace di gestione dugpo delle risorse umang,
secondo criteri di trasparenza delle regole defeisia stesso e del rapporto tra
valutatore e valutato, di oggettivita intesa nelssedi evitare giudizi soggettivi e di
equita, in quanto l'univocita delle regole assicuraformita nella valutazione. Tale
sistema deve considerare sia le competenze orgainizzlei dirigenti sia i risultati
conseguiti, al fine di favorire un sistema integrdt valutazione inteso a superare la
formalizzazione di meri dati quantitativi finalizzad erogare indennita economiche.

| sistemi di valutazione hanno successo laddoveydisizzazione pubblica riesce a

comprendere, in relazione alle nuove esigenzepbiranza delle competenze e della

%9Cfr. Bianco A., 2009. Guida pratica alla RiformauBetta. Il sole 24 ore s.p.a., Milano.
190Cfr. Druker P., 1999. Le sfide del Management ¥l Xecolo. Franco Angeli, Milano.
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responsabilitd secondo una nuova ottica; la compat&on deve essere orientata
soltanto su chi compete fare che cosa, e come idudivagenti, oggetti e
procedimenti, ma deve richiamare il saper faresdggetti e il come fare dei processi.
La responsabilita nodleve implicare soltanto il dovere di agire e il ggoessere
chiamato a rispondere per la violazione dei dodarificio, ma si declina come
responsabilita professionale, sanzionata all'irdedella valutazione dei risultati e
delle relative conseguenze sulla remunerazioné mauntenimento dell'incaric8d*

E’ questo I'obiettivo del sistema di valutaziondlaelirigenza S.I.R.I.Oche ha come
scopo quello di armonizzare il sistema di contrgiéstionale con quello di sviluppo
manageriale, contribuendo al perseguimento degdtinld voluti con l'introduzione
del modello di “Amministrazione per Agenzie”, basaulla separazione dei compiti
di indirizzo, monitoraggio e vigilanza attribuitéd Klinistro dellEconomia, dalle
responsabilita gestionali devolute invece alle ageriscali, in modo da poter
verificare la convergenza tra i comportamenti degenti e gli obiettivi ministeriali.
L’efficacia del sistema di valutazione S.l.R.l.Otestimoniata anche dalla volonta
dellamministrazione fiscale di applicare I'appraxcper competenze anche al
restante personale, nella consapevolezza che temsigli valutazione interno serio e
oggettivo, condiviso dalle rappresentanze dei laior, possa aprire prospettive di

autentica evoluzione professionale.

0Icfr. Albano P., Carapella B., 2003. La valutaziatela dirigenza. Principi, valori, strumenti e
percorsi nelle amministrazioni pubbliche. Franca@@élih Milano.
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