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1. Introduzione

1.1 Presentazione della ricerca; 1.2 Obiettivi delicerca; 1.3 Metodologia di

ricerca; 1.4 L'impostazione e le fasi della ricerda5 Articolazione del lavoro.

1.1 Presentazione della ricerca

Questo scritto si colloca all'interno di un’areardierca che ha ad oggetto |l
cambiamento in atto in tema di responsabilizzazsuerisultati. E’ noto, infatti, che
nelle aziende pubbliche si €& assistito negli ultidecenni al passaggio dalla
responsabilizzazione sui procedimenti amministratilla responsabilizzazione sui
risultati con attenzione prevalentemente non palusgramente al corretto svolgimento
di atti formali predefiniti (che nel modello orgamativo burocratico rappresentava
garanzia di qualita) ma piuttosto al risultato fena intermedio del processo produttivo
che deve essere realizzato nel rispetto di detatmiparametri quali efficienza,
efficacia, qualita. L’attivitd di controllo non asse pertanto una valenza
esclusivamente formale ma e volta anche a valusarelattivita della pubblica
amministrazione e di coloro che a vari livelli vperano ha prodotto un risultato
soddisfacente in termini di qualita del servizioseddisfazione dell'utente. Tali
cambiamenti hanno prodotto conseguenze sia adivhlistruttura organizzativa, con
aggregazione di compiti e mansioni non in base lala omogeneita tecnica ma alla
loro idoneita nel produrre i risultati attesi, sidivello individuale in quanto coloro che
operano all'interno dell'azienda pubblica devonosess responsabilizzati sul
perseguimento di determinati risultati che devoisseee oggetto di misurazione e
valutazione. Non solo, I'adozione di nuovi critper la valutazione delle prestazioni
dell’ente, di singole unita organizzative o indiwadi, determina anche degli impatti,

diretti o indiretti, su diverse aree aziendalic8nsideri ad esempio come il sistema di
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pianificazione e programmazione assuma in questsosen ruolo centrale nel definire i
risultati attesi che dovranno essere confrontati corisultati conseguiti. Si crea,
pertanto, un indissolubile legame tra sistema ahificazione e programmazione degli
obiettivi e sistema di misurazione e valutazionledperformance. | cambiamenti in
atto in tema di responsabilizzazione sui risultatino pertanto influito e continuano ad
influire sia a livello di struttura organizzativaia a livello di singole unita organizzative
e sia a livello di comportamento individuale. Laegente ricerca si focalizzera sulle
relazioni tra i diversi organi dell'azienda pubblied, in particolare, tra organi di
governo e organi amministrativi dove ai primi edtz@onalmente attribuito un ruolo di
rappresentanza, di mediazione di interessi e diizzed e controllo nei confronti di chi
amministra e ai secondi sono attribuiti i poterstgei ovvero la traduzione delle finalita
dell’azienda pubblica in obiettivi operativi e laetta della migliore combinazione dei
fattori produttivi nonché il coordinamento dell’@amgjsmo personale. Tale scelta é
giustificata da alcune considerazioni che sarannlopgpate nel seguito e che hanno
trovato conferma nell’analisi della letteratura.

In primo luogo si é rilevato che i sistemi di pi@azione e programmazione
degli obiettivi in stretta connessione con il siséedi misurazione e valutazione delle
performance, attribuendo agli organi amministrative maggiore responsabilizzazione
sui risultati implicano anche ['attribuzione di ngagre autonomia nelle scelte di
gestione a prescindere dallo schieramento e daldtal politica. Una premessa
fondamentale affinché vi sia responsabilizzazianeisultati & infatti il riconoscimento
di una maggiore autonomia verso i livelli manademll’ambito di un modello di
corporate governance decentrato caratterizzata datkrdipendenza dei ruoli dove il
management partecipa al processo di formulaziolie skeategie dell’azienda pubblica
e alla definizione dei risultati attesi che cossitono un parametro per la valutazione
della performance.

In secondo luogo si e rilevato che i sistemi dngieazione e programmazione
degli obiettivi in relazione con il sistema di migmione e valutazione delle
performance possono incentivare i dirigenti a pgrse gli obiettivi assegnati alla loro
responsabilita nellambito delle piu generali stgaé e linee di indirizzo definite dagli
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organi politici. Si favorisce in questo modo il cdmamento tra I'attivita di definizione
delle strategie e delle linee di indirizzo di congreza degli organi politici e le
competenze gestionali dei dirigenti.

Infine si e rilevato come i sistemi di pianificag® e programmazione in
relazione con il sistema di misurazione e valutagidelle performance possano avere
effetti notevoli in riferimento alla relazione toagani politici e amministrativi in quanto
favoriscono una valutazione obiettiva e imparzidddla dirigenza, a prescindere dallo
schieramento politico, effettuata sulla base deifromto tra risultati attesi e risultati
raggiunti.

Tali osservazioni, derivanti dall’analisi della teratura, hanno suscitato
particolare interesse con I'emanazione del Dectetgislativo 150/2009 (cosiddetto
decreto “Brunetta”), un testo di legge organico chechiude i risultati derivanti dai
numerosi studi effettuati in tema di misurazionevautazione della performance
dell'ente, organizzativa e individuale. Gli obieitiperseguiti con I'emanazione del
decreto possono essere cosi riassunti: garanteeatel standard qualitativi nella
prestazione dei servizi pubblici, maggiore effidan nell'attivita pubblica, il
rafforzamento dell’autonomia, dei poteri e dellssp@nsabilitd della dirigenza, il
riconoscimento dei meriti e delle capacita ai faell'attribuzione degli incarichi
dirigenziali, delle progressioni di carriera e tatribuzione di premi che costituiscono
incentivi di natura economica. Nel decreto e ricgmato il gia citato legame che vi
deve essere tra sistemi di pianificazione e programione degli obiettivi e sistemi di
misurazione e valutazione della performance in tuarprevista la realizzazione di un
ciclo di gestione della performance che vede coase finiziale la definizione degli
obiettivi che I'azienda intende raggiungere, deultati attesi e dei rispettivi indicatori e
vede come momento centrale la misurazione e latambne della performance,
attraverso un confronto tra quanto previsto e quaealizzato. Non e, pertanto, una
valutazione assoluta ma relativa in quanto basakac@nfronto tra obiettivi che si
intendono raggiungere, valori attesi di risultataspettivi indicatori e risultati raggiunti
con relativi indicatori che esprimono la performarattenuta. Lo sviluppo del ciclo di
gestione della performance richiede pertanto ummterale integrazione del sistema di
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pianificazione, programmazione e controllo esigeper far si che il medesimo sia
funzionale al processo di misurazione e valutazideléa performance dell’ente, delle
singole unita organizzative e dei singoli dipenddhtuolo della dirigenza nel ciclo di
gestione della performance e duplice in quantorasssia un ruolo attivo nel momento
in cui gli si attribuisce il compito di valutare performance individuale del personale,
sia un ruolo passivo nel momento in cui viene \@hula performance individuale dei
dirigenti e dei responsabili di singole unita ongaative. In particolare, focalizzando
I'attenzione sul secondo aspetto, ovvero la figlehdirigente come soggetto valutato,
si rileva come gli obiettivi della riforma sianoversi ma tra loro collegati: si ricerca
una maggiore responsabilizzazione della dirigethZaea di favorire il miglioramento
delle prestazioni e si favorisce l'introduzioneuti sistema premiante che rapporti la
componente retributiva di risultato alla quantitalle qualita delle prestazioni piuttosto
che un sistema prevalentemente sanzionatorio.obadittivi sono tra loro collegati in
quanto devono essere interpretati secondo unaalaijimezzo — fine nel senso che al
fine di favorire una maggiore responsabilizzazioella dirigenza si stimolano
determinati comportamenti attraverso incentivi egoiti. Date queste brevi
considerazioni derivanti dalla lettura del Decrégygislativo 150/09 risulta evidente
come il medesimo possa influire sul rapporto tigaar politici e organi amministrativi
offrendo, pertanto, alcune opportunita di ricerba saranno nel seguito analizzate.

In primo luogo, considerando che dall’analisi dédteratura emerge che in fase
di attribuzione degli obiettivi alla responsabilitiéi dirigenti sarebbe opportuna una
negoziazione ovvero una partecipazione attiva degeshti anche per garantire la
fattibilita tecnica, risulta interessante verifiease con lintroduzione del Decreto
Legislativo 150/09 si garantisce un partecipazideiedirigenti nella fase di definizione
degli obiettivi assegnati alla loro responsabilita.

In secondo luogo, considerando che il ciclo diigest della performance puo
prevedere un’integrazione del sistema di pianifmae e programmazione degli enti
locali, sarebbe opportuno verificare se nella fdseattribuzione degli obiettivi ai
dirigenti si mantiene una coerenza tra stratedieee di indirizzo definite dagli organi
politici e competenze gestionali dei dirigenti.
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In terzo luogo, considerando il legame che vi dbkee essere tra |l
riconoscimento di maggiore responsabilita agli arganministrativi e I'attribuzione di
maggiore autonomia nelle scelte di gestione e densndo che il decreto legislativo
150/09 si pone la finalita, attraverso l'attribuzéodi incentivi economici, di favorire
una maggiore responsabilizzazione della dirigenmlta opportuno verificare se
I'emanazione del decreto ha modificato il gradautionomia della dirigenza.

Infine, ancora in riferimento alla relazione tragami politici e organi
amministrativi, risulta opportuno verificare sesistema di misurazione e valutazione
della performance adottato dagli enti locali in wgeg al’emanazione del Decreto
Legislativo 150/09 fornisce opportune garanzienafié la dirigenza sia valutata sulla

base delle competenze dimostrate e non sulla ledigesghieramento politico.

1.20biettivi della ricerca

Il presente scritto, considerando le riflessioniidanti dall’analisi teorica e le
innovazioniderivanti dal Decreto Legislativo 150/09, si saffier in particolare sulle
relazioni tra organi politici a cui € attribuitorilolo di rappresentanza, di mediazione di
interessi e di indirizzo e controllo nei confronti chi amministra e organi
amministrativi a cui sono attribuiti i poteri gesteelativi alla traduzione delle finalita
dell'azienda pubblica in obiettivi operativi, alkcelta delle combinazioni dei fattori
produttivi e al coordinamento dell’organismo peen In particolare I'obiettivo della
ricerca € quello di verificare se, negli enti locdl Decreto Legislativo 150/09 ha
prodotto effetti nel’ambito del rapporto tra org@olitici e organi amministrativi.

Si considera, pertanto, la seguente domanda dcace

“Quali sono gli effetti della riforma nell’ambitoed rapporti tra organi politici e

dirigenti?”
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In particolare la presente ricerca ha lo scopwatlitare se negli enti locali la

riforma ha prodotto o ci si aspetta che produceteffi seguenti livelli:

= partecipazione dei dirigenti nella fase di defiore degli obiettivi
assegnati alla loro responsabilita;

= coordinamento tra le strategie e le linee di izdwi definite dagli organi
politici e le competenze gestionali dei dirigenti;

= autonomia della dirigenza nel perseguimento ddgkttvi assegnati al
fine di garantire condizioni durature di econondiaiell’azienda pubblica
considerata nella sua unitarieta ed a prescindareventuali influenze
dell’'organo politico;

= garanzia di imparzialita e obiettivita nella valtitme a prescindere dallo
schieramento politico.

A tal proposito si presentano le seguenti domamndeetca:

L'’emanazione del Decreto Legislativo 150/09 ha umdl sul livello di
partecipazione dei dirigenti nella fase di defiore degli obiettivi assegnati alla

loro responsabilita?

L’emanazione del Decreto Legislativo 150/09 haumdl sul livello di coerenza tra
strategie e linee di indirizzo definite dagli orgagvolitici e obiettivi operativi

attribuiti alla responsabilita dei dirigenti?

L’emanazione del Decreto Legislativo 150/09 hauidl sul grado di autonomia

riconosciuto alla dirigenza?

Il sistema di misurazione e valutazione della pennce adottato dagli enti locg

11%

in seguito allemanazione del Decreto LegislativB0/09 fornisce opportun
garanzie affinché la dirigenza sia valutata conamjalita e obiettivita a prescindefe
dallo schieramento politico?

10
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1.3Metodologia di ricerca

Una scelta fondamentale nell’attivita di ricercguarda la metodologia, ovvero
la scelta tra ricerca quantitativa e ricerca gatlid. Al riguardo, il dibattito non é
sempre stato costante: nel periodo 1920 - 194@mbirgli approcci assumevano pari
dignita, mentre nel periodo 1940 — 1960 si é assistd un utilizzo prevalente
dell'approccio quantitativo. Si &, poi, assistitbun ritorno dell’approccio qualitativo in
seguito anche a numerosi contributi teorici tra®chutz (1967), Glaser e Strass (1967),
Blumer (1969). Si cerchera, pertanto, di descrivargeticamente le caratteristiche
essenziali degli approcci considerati (Corbetta 99)9e di evidenziare quale
metodologia e stata utilizzata nell’attivita digica. Si consideri preliminarmente che le
diversita tra ricerca qualitativa e quantitativaiveno fondamentalmente dallo scopo
che le caratterizza: la ricerca quantitativa sigobobiettivo di rilevare delle uniformita
nella realta analizzata, la ricerca qualitativajeite, si pone l'obiettivo si analizzare

singoli casi per comprenderli nella loro individitel

Ricerca guantitativa

La ricerca quantitativa presenta un’impostazionarehe predeterminata ovvero
delle fasi sequenziali che possono essere cosurits analisi teorica, pianificazione
della ricerca, rilevazione dei dati, analisi detideonfronto tra le risultanze derivanti
dall'analisi dei dati e la teoria. Questo approcéocaratterizzato per la funzione
fondamentale che ¢ attribuita all’analisi dellddedtura in quanto & sempre quest’ultima
che precede la rilevazione e I'analisi dei dati.plarticolare e dalla letteratura che
emergono le ipotesi teoriche che dovranno esseméemoate o smentite attraverso
I'analisi dei dati (secondo un approccio deduttivd) sono poi caratteristiche che
contraddistinguono la ricerca quantitativa e clgeardano la relazione tra il ricercatore
e la realta studiata. Nella ricerca quantitativavesiifica sempre un certo margine di

alterazione del comportamento del soggetto studsationmagini ad esempio la tecnica

11



Gli effetti del’emanazione del D.Lgs. 150/09 nelihbito dei rapporti tra organi politici e
dirigenti

dell’esperimento dove il soggetto studiato € irieen un contesto artificiale e costruito
appositamente. Il livello di manipolazione e dilughza sul comportamento delle
persone puo subire, pero, diverse gradazioni ire lzagi strumenti utilizzati e non
raggiungere cosi gli elevati livelli di manipolam® che si possono avere con
I'esperimento. Si pensi ad esempio all'intervistanza dubbio un’intervista a domande
aperte presentera un minor rischio di manipolaziospetto ad un questionario a
risposte chiuse in quanto il soggetto intervistatomaggiore liberta nell’espressione
della propria opinione. Inoltre, nella ricerca quiativa il ricercatore analizza
normalmente dall’esterno la realta oggetto di anaknza necessita di immedesimarsi
con i soggetti studiati: il ricercatore analizzanpdicemente la realta in modo neutrale,
con distacco dal soggetto studiato. La fase dvaideone dei dati € predefinita e non
subisce, normalmente, modifiche nel corso delleayeni di rilevazione effettuate su
un campione statisticamente rappresentativo deliftar oggetto di analisi. Inoltre, gli
strumenti di rilevazione sono gli stessi per tustbggetti che rientrano nel campione (ad
esempio utilizzo di un questionario a risposta shio di una scheda di codifica per

uniformare le risposte in caso di questionario maleda aperta).

Ricerca gualitativa

Mentre nella ricerca quantitativa assume un ruoémtrale I'analisi della
letteratura da cui derivano le ipotesi teoriche @dberanno essere confermate o smentite
dai dati empirici, nella ricerca qualitativa la ti@onon precede I'osservazione ma deriva
dall'analisi dei dati. Il ricercatore qualitative@de, infatti, nella preventiva formulazione
di ipotesi teoriche il rischio di condizionamentiecpotrebbero influire sull’analisi della
realta ed evita cosi di formulare teorie precedantde all’osservazione della realta
(approccio induttivo). Vi sono poi altre carattéobe che distinguono la ricerca
qualitativa dalla ricerca quantitativa e che sacaanalizzate nel seguito. In particolare
una prima differenza consiste nell’'approccio costtl naturalistico in quanto |l
ricercatore, al fine di evitare qualsiasi alteragiodella realta osservata, evita di

effettuare manipolazioni o altre interferenze. @irlp al riguardo di osservazione

12
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partecipante in quanto il ricercatore si limita @skervare I'ambiente e il soggetto
studiato evitando qualsiasi condizionamento. Iitéesanche I'osservazione partecipante
non garantisce sempre l'assenza di condizionamesitipensi ad esempio che
l'alterazione del comportamento del soggetto osdgervpud derivare anche
semplicemente dalla consapevolezza di essere ogdetstudio e di osservazione.
Ancora, si consideri che é naturale che anche niekaca qualitativa non ci si limiti ad
osservare semplicemente la realta ma ci sia unmmimii iniziativa che puo consistere
ad esempio nell'intervista dei soggetti studiatnaUseconda differenza riguarda |l
rapporto con il soggetto studiato: nella ricercargitativa il ricercatore analizza la
realta oggetto di studio dall’esterno in modo distédo mentre nella ricerca qualitativa
Vi € maggiore partecipazione e immedesimazioneindnfun ulteriore differenza
riguarda la metodologia di rilevazione. Si é visioe nella ricerca quantitativa le
operazioni di rilevazione sono predefinite, noniscbno normalmente modifiche nel
corso del lavoro e riguardano un campione rapptasen della realta. Nella ricerca
qualitativa, invece, il disegno della ricerca e rameidoneo a subire variazioni e ad
essere modellato nel corso delle operazioni draidene ed il ricercatore non sempre si
focalizza su campioni rappresentativi della reati& anche su situazioni anomale che
devono essere studiate nella loro individualita stramento di rilevazione dei dati non

e, inoltre, uniforme per tutti i soggetti studiata puo variare in base alle necessita.

Il presente scritto evidenziera i risultati che id@mo da una ricerca di tipo
quantitativo che ha I'obiettivo di verificare segheenti locali, ed in particolare nei
Comuni, 'emanazione del Decreto Legislativo 1500 prodotto effetti nell’ambito
del rapporto tra organi politici e organi ammirasivi. In particolare la ricerca si e
focalizzata nella regione Piemonte analizzandonhgortamento dei Comuni in seguito
alla riforma. Si e scelto, inoltre, di concentrassigli enti di maggiori dimensione in
termini di popolazione, area territoriale, quantidservizi forniti: per tale ragione si é
costituito un campione rappresentativo dei Comuaellad regione Piemonte che
comprende i capoluoghi di provincia. Come avviengenere nella ricerca quantitativa

ha assunto un ruolo centrale I'analisi della leti@ra (e in questo caso anche della

13
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normativa) da cui sono derivate le ipotesi teoriche devono essere confermate o
smentite attraverso I'analisi dei dati. Si € adottpertanto, un approccio deduttivo con
rilevazione dei dati effettuata attraverso l'inteta con domande prevalentemente
aperte a cui sono stati sottoposti i direttori gahe segretari generali del Comune (in
caso di indisponibilitd dei medesimi si e ricorssoggetti alternativi come ad esempio i
membri dellorganismo indipendente di valutazionellal performance — OIV).
L’intervista a domande aperte garantisce al soggetervistato maggiore liberta di
espressione della propria opinione ma richiedeawwe fdi elaborazione dei dati un
maggior sforzo al fine di uniformare le rispostele@ineare eventuali comportamenti
comuni. Come avviene in genere nelle ricerche duaine si sono preliminarmente
definite le fasi sequenziali della ricerca che sacaanalizzate piu nel dettaglio nel
paragrafo successivo e che in linea generale possssere cosi riassunte: analisi della

letteratura, rilevazione dei dati, analisi dei ltgti, formulazione delle conclusioni.

1.4L'impostazione e le fasi della ricerca

Nel presente paragrafo saranno analizzate le fesihanno contraddistinto la
ricerca secondo l'ordine temporale che le ha caiatate. In primo luogo, in seguito
al'emanazione del D.Lgs. 150/09 e all'analisi deflormativa sono state definite le
tematiche da approfondire attraverso I'analisiitegrsi € cosi pervenuti alla definizione
degli obiettivi della ricerca esplicitando le dordandi ricerca. Successivamente si €
provveduto ad identificare il campione rappresévidatiella realta da analizzare e gli
strumenti utilizzati per la rilevazione dei datnfihe, tramite contatti diretti con i
soggetti prescelti e facenti parte del campione& girovveduto a rilevare i dati, ad

analizzarli ed a fornire i risultati di sintesiratterso I'interpretazione dei medesimi.

Analisi teorica
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dirigenti

La prima fase del lavoro ha riguardato la raccditaalisi e I'approfondimento

della letteratura relativa alle seguenti tematiche:

= Le aziende pubbliche e la responsabilizzazioneisuliati;
= |l modello di corporate governance delle aziendébtiohe e
rapporto tra organi politici e organi amministrativ

= La misurazione e la valutazione delle performanefienaziende

pubbliche

L'obiettivo e stato quello di verificare quant®eéritto sugli argomenti oggetto di

analisi con un duplice fine: da una parte defimireinquadramento teorico e dall’altra

delineare delle ipotesi teoriche che devono essemdficate attraverso l'analisi

empirica. Nel primo paragrafo di questo capitolossno, infatti, evidenziate alcune

considerazioni che sono derivate dall'analisi delddteratura e che sono

State

fondamentali per delineare con precisione le domadd ricerca. In particolare

dall’analisi della letteratura € emerso che:

i sistemi di misurazione e valutazione delle perfance in relazione con
sistema di pianificazione e programmazione degiettilsi attribuiscono
agli organi amministrativi una maggiore responsataizione in termini di

risultati e conseguentemente maggiore autonomia;

i sistemi di misurazione e valutazione delle perfance in relazione con
sistema di pianificazione e programmazione degiettibi incentivano i
dirigenti a perseguire gli obiettivi operativi @bwiti alla loro
responsabilita in conformita alle strategie e &flee di indirizzo definite

dagli organi politici;
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= | sistemi di misurazione e valutazione delle perfance in relazione con
il sistema di pianificazione e programmazione dedpliettivi favorisce
una valutazione obiettiva della dirigenza a predwia dallo

schieramento e dalla lealta politica.

Tali considerazioni, derivanti dall’analisi delleetteratura devono essere
confermate o smentite dall’analisi empirica alledwell’introduzione del D.Lgs.150/09
che prevede integrazioni sia a livello di sistemanisurazione e valutazione della

performance sia a livello di sistema di pianifica® e programmazione degli obiettivi.

Domande di ricerca

pY

In seguito all’analisi della letteratura e dellarmativa (D.Lgs. 150/09) si e
provveduto ad esplicitare in maniera puntuale Bttbio della ricerca attraverso la
definizione delle domande di ricerca che sono giegeentate nel paragrafo secondo del
presente capitolo. L’obiettivo della ricerca e tafe se I'emanazione del D.Lgs. 150/09
ha prodotto effetti nei rapporti tra organi politecdirigenti e in particolare a livello di
partecipazione dei dirigenti nella fase di defioie degli obiettivi assegnati alla loro
responsabilitd, di coordinamento tra le strategiéinde dagli organi politici e le
competenze gestionali dei dirigenti, di riconosaitoedell’autonomia della dirigenza,
di imparzialita e obiettivita nella valutazione ldeldirigenza a prescindere dallo

schieramento politico.

Identificazione del campione

La presente ricerca considera i Comuni della regi®emonte. Al fine di

verificare gli effetti della riforma nell’ambito deapporti tra organi politici e dirigenti si
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e identificato un campione rappresentativo dei stiggtudiati. In questo senso si é
deciso di considerare gli enti di maggiori dimensiin termini di popolazione, area
territoriale e quantita dei servizi forniti. Sontats pertanto, selezionati i Comuni
capoluogo di provincia. Il passo successivo & sfallo di individuare e contattare |
soggetti da intervistare all'interno di ogni Comu& & deciso di rivolgersi ai direttori
generali 0 ai segretari generali (0, in caso disipohibilita di questi ultimi, ai membri

dell’organismo indipendente di valutazione dellef@enance — OIV).

Identificazione dello strumento di rilevazione daii

La rilevazione dei dati e stata effettuata attrawdnterviste strutturate ovvero
attraverso la proposizione delle medesime domantetiai soggetti intervistati. Lo
strumento di rilevazione é stato, pertanto, unif@ridiintervista ha previsto una serie di
domande prevalentemente aperte che sono riponatidegato al presente scritto e che

hanno avuto lo scopo di indagare i seguenti aspetti

= partecipazione dei dirigenti nella fase di defioie degli obiettivi
che devono essere assegnati alla loro responaabilialutazione
di eventuali effetti prodotti dalla riforma (domandal punto 1 a
punto 5);

= coerenza tra le strategie definite dagli organndirizzo politico e
gli obiettivi attribuiti alla responsabilita deirdienti — valutazione
di eventuali effetti prodotti dalla riforma (domandi cui al punto
6);
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= autonomia della dirigenza nel perseguimento dedfiettvi
attribuiti alla propria responsabilita — valutazomwli eventual
effetti prodotti dalla riforma (domande dal puntalfunto 9);

» valutazione della performance dei dirigenti e gamandi
imparzialita e obiettivita — eventuali effetti patt dalla riforma
(domande dal punto 10 al punto 16).

E’ stata scelta I'intervista a domande apertguanto garantisce al soggetto
intervistato maggiore liberta nella formulaziondlalgisposta ed € piu rispettosa del
contesto naturale rispetto ad un questionario aatoi@ chiuse. Tale strumento di
rilevazione dei dati & stato preliminarmente testsii un soggetto che rientra nel

campione al fine di valutarne la comprensibilita.

Rilevazione dei dati, analisi dei dati e presemiagidei risultati

La rilevazione dei dati e distinta sostanzialmemedue fasi. In un primo
momento sono state raccolte informazioni utili pealizzare il contesto, ovvero I'ente
locale (Comune) in cui opera il soggetto intentistdn particolare in tale fase sono stati
analizzati i sistemi di pianificazione e programimae degli obiettivi con lettura dei
diversi documenti adottati dal Comune (tra i quad esempio, la Relazione
previsionale e programmatica, il Piano dettaglidegli obiettivi, il Piano esecutivo di
gestione e il Piano delle performance, ove presensiono state raccolte informazioni
sui sistemi di misurazione e valutazione delle gqenince adottati. La fonte di
informazione primaria, in termini di quantita ditdéorniti, € rappresentata dal sito
internet del Comune. Successivamente si € proveedutontattare i soggetti da
intervistare (Direttori generali o Segretari getiedai diversi Comuni capoluogo della

regione Piemonte e, in caso di indisponibilita desti ultimi, si e fatto riferimento ai
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membri dell’Organismo indipendente di valutazioneOlV), ai quali & stato poi
sottoposto il questionario a domande aperte. Itigmdeire ad ogni soggetto sono state
sottoposte tramite intervista strutturata le stedsmande, pertanto, lo strumento di
rilevazione € stato uniforme per tutti i casi @tttNella presentazione dei dati, al fine
di uniformare i risultati delle rilevazioni, sondate utilizzate delle matrici che
espongono i risultati derivanti dall'interpretazéordelle risposte date dal direttore
generale o segretario generale (0 componente dgHiismo indipendente di
valutazione — OIV) di ogni Comune. In particolararasxno presentate le seguenti

matrici:

* in merito alla partecipazione dei dirigenti nellefidizione degli obiettivi che
devono essere attribuiti alla loro responsabilita

- documenti di pianificazione e programmazione: mold in seguito
al’emanazione del D.Lgs. 150/09;

- definizione degli obiettivi da attribuire alla respsabilita dei dirigenti:
partecipazione dei dirigenti;

- modalita di partecipazione ed eventuali effettidmiti dal’emanazione del
D.Lgs. 150/09;

* in merito alla coerenza tra le strategie definitegld organi politici e gli
obiettivi attribuiti alla responsabilita dei dirigeé ed eventuali effetti prodotti
dal’emanazione del D.Lgs. 150/09

- coerenza tra le strategie e le linee di indirizptitiso e gli obiettivi attribuiti
alla responsabilita dei dirigenti: soggetti coirtyol

- modalita attraverso cui & garantita la coerenzattategie e linee di indirizzo
politico e obiettivi attribuiti alla responsabilit@lei dirigenti; eventuali

complessita in seguito al’emanazione del D.Lg€/Q$;
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*» in merito allautonomia della dirigenza nel persegento degli obiettivi
attribuiti  alla propria responsabilita ed eventuakffetti prodotti
dal’emanazione del D.Lgs. 150/09

- gestione e coordinamento delle risorse per il peiseento degli obiettivi
attribuiti alla responsabilita dei dirigenti;

- autonomia nell’attivita di gestione e coordinameadie risorse e modifiche in
seguito allemanazione del D.Lgs. 150/09;

- partecipazione degli organi politici nell’attivitdi gestione e coordinamento

delle risorse;

* in merito alla valutazione della performance deigénti e alle garanzie di
imparzialita e obiettivita

- 1soggetti che si occupano della valutazione dedidormance dirigenziale;

- partecipazione degli organi politici nell’attivitadi valutazione della
performance dirigenziale prima dell’lemanazionelélgs. 150/09;

- partecipazione degli organi politici alla valutazéo della performance
dirigenziale in seguito all’emanazione del D.LgS0/D9;

- garanzia di imparzialita e obiettivita nella valkitme della performance
dirigenziale;

- garanzie riconosciute al soggetto valutato e fadliaeriticita rilevati;

- partecipazione dei dirigenti al processo valutativo

Infine sono state presentate le conclusioni deltarca ovvero delle sintesi
d’ordine superiore derivanti dall’interpretazionei dlati rilevati. L'attivita di ricerca,
infatti, non si pone semplicemente I'obiettivo desdrivere la realta attraverso
I'esposizione (avvalendosi di matrici o tabelle) dati rilevati ma anche quello di

analizzare i medesimi e di presentare le conclusioe derivano dall’'interpretazione.
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1.5Articolazione del lavoro

Il presente scritto si articola in diversi capitdhie evidenziano i risultati prodotti
nelle diverse fasi della ricerca. In particolare ¢apitoli secondo, terzo, quarto e quinto
sono esporti sinteticamente alcuni concetti comatdelevanti per la presente ricerca e
derivanti dall’analisi della letteratura, mentrd sesto capitolo sono esposti i risultati
derivanti dalla ricerca empirica.

Capitolo secondo: si presenta un capitolo intredmuttche ha il fine di
evidenziare i cambiamenti in atto nelle amministiaz pubbliche considerando in
particolare il passaggio dalla responsabilizzazisumeprocedimenti amministrativi alla
responsabilizzazione sui risultati e le conseguearieetale passaggio inevitabilmente
porta a livello di struttura organizzativa. Talensmlerazioni sono fondamentali in
quanto i cambiamenti presentati nel secondo caphahno avuto impatto sia a livello
di sistemi di pianificazione e programmazione degliettivi sia a livello di sistemi di
misurazione e valutazione della performance.

Capitolo terzo: si considera I'evoluzione del rappdra organi amministrativi e
organi di governo e conseguentemente il modellocaliporate governance che
caratterizza l'azienda pubblica. Considerare il ellod di corporate governance
significa, infatti, anche affrontare tematiche tieta alle relazioni tra i diversi organi e
al grado di autonomia e responsabilita che li tariaza. Si analizza, in primo luogo, il
modello organizzativo burocratico facendo riferinegnn particolare, al rapporto tra
organi politici e organi amministrativi e successnente si considera I'evoluzione che
vi e stata a livello di modello organizzativo era@pporto tra gli organi citati.

Capitolo quarto: si affronta il tema della misucam e valutazione delle
performance ed in particolare si considerano alcuteri generali per la progettazione
di un sistema di misurazione e valutazione delldopmance condiviso, i parametri di
riferimento che devono essere utilizzati al findadealutazione dell’attivita pubblica e
le complessita che li caratterizzano e le modatitaanalisi degli indicatori di

performance.
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Capitolo quinto: si affronta il tema della misu@ze e valutazione delle
performance in seguito allemanazione del Decretgiglativo 27 ottobre 2009 n. 150
(cosiddetto decreto “Brunetta”). In particolarepd alcune considerazioni introduttive,
si analizza, in primo luogo, il ciclo di gestionelld performance previsto dalla riforma
e le conseguenze che la sua adozione puo averella lili sistema di pianificazione e
programmazione degli obiettivi negli enti localiucgessivamente si considerano, in
particolare a livello teorico, i possibili effetfiella riforma nellambito dei rapporti tra
organi politici e organi amministrativi.

Capitolo sesto: si presentano i risultati dellaem@a empirica condotta nei
Comuni capoluogo della regione Piemonte consideagipresentativi in quanto enti di
dimensione significativa in termini di popolazioraeea territoriale e quantita di servizi
forniti. In particolare, nelllambito dell’obiettivogenerale della ricerca, ovvero
identificare gli effetti del’emanazione del D.LgE50/09 nei rapporti tra organi politici
e dirigenti si sono esposti, utilizzando delle ncat{per esigenze di sintesi e di

omogeneizzazione dei dati), i risultati relativsaiguenti ambiti di ricerca:

= partecipazione dei dirigenti nella definizione demiettivi attribuiti alla loro
responsabilita: eventuali effetti prodotti dall’emaaione del D.Lgs. 150/09;

= coerenza tra le strategie definite dagli organitigok gli obiettivi attribuiti alla
responsabilita dei dirigenti: eventuali effetti godti dal’emanazione del
D.Lgs. 150/09;

= autonomia della dirigenza nel perseguimento degietavi attribuiti alla
propria responsabilita: eventuali effetti prodatall’emanazione del D.Lgs.
150/09;

= valutazione della performance dei dirigenti e gai@andi imparzialita e

obiettivita.
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2. Laresponsabilizzazione sui risultati: i cambiamernitin atto

2.1 La responsabilizzazione sui risultati: aspittioduttivi.

2.1 La responsabilizzazione sui risultati: aspetintroduttivi

Nelle aziende pubbliche € in corso un profondo dambnto in tema di
responsabilizzazione, in quanto si assiste al ggssalalla responsabilizzazione sui
procedimenti amministrativi, aspetto tipico del ralbol organizzativo burocratico, alla
responsabilizzazione sui risultati. 1| modello argaativo burocratico rappresenta
'ostacolo al cambiamento al fine della responsatalzione dei diversi soggetti
operanti in azienda in merito alla produzione diultati nonché in merito alla
misurazione e alla valutazione delle performancdizeate. Tale modello e, infatti,
caratterizzato da un sua “razionalita interna cbhesente di controllare la qualita dei
risultati tramite il rigido controllo dei processiBorgonovi, 2002). Cio ha determinato
una scarsa attenzione in merito ai risultati ineam(output) o finali (outcome)
dell’attivita delle pubbliche amministrazioni in guto il corretto svolgimento di atti
formali predefiniti rappresenta di per sé garardetia qualita del risultato finale. La
conseguenza e stata, come sottolinea Valotti, neaitabile “deresponsabilizzazione
rispetto al conseguimento dei risultati inducenda apodittica e riduttiva coincidenza
di questi ultimi con il rispetto del quadro dellegole generali definite sul piano
normativo e con il corretto svolgimento, sul piaisomale e procedurale, dell'attivita

amministrativa” (Valotti, 2000).
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Modello burocratico Rigido controllo dei

processi

Deresponsabilizzazio
ne sui risultati

intermedi e finali

E’ evidente che il modello organizzativo burocratgarantisce I'esecuzione dei
compiti e delle mansioni nel rispetto di criteriegefiniti ma non sempre permette il
conseguimento di un risultato soddisfacente; intigare, nel momento in cui i
parametri di valutazione non sono piu rappresedtdta conformita alla procedura ma
dalla qualita del servizio e dalla soddisfazion#'utente si manifesta la debolezza del
modello organizzativo in tema di misurazione e tadione delle performance. Si rende
pertanto necessario ed inevitabile il passaggita dalsponsabilizzazione sui risultati
amministrativi alla responsabilizzazione sui rigtiltiell’attivita intendendosi in termini
di risultati reali sia i risultati intermedi (ovv@rla quantita e la qualita dei servizi
erogati) sia i risultati finali (ovvero I'effettivaapacita di soddisfare i bisogni dell’'utente

del servizio) con I'adozione di adeguati paramgr la valutazione della performance.
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Responsabilizzazione sui risultati amministrativi

Responsabilizzazione sul risultato dell’attivita

Il passaggio dalla responsabilita sui risultati amstrativi alla responsabilita
sui risultati dell’attivita implica una necessanzodifica della struttura organizzativa
aggregando compiti e mansioni non in base alla ¢tonogeneita tecnica, ma alla loro
idoneita nel conseguimento di un risultato. In gtrattura organizzativa favorevole al
cambiamento le responsabilita organizzative devessere riferite, come sottolinea
Borgonovi, ad “un effetto dell'azione amministratiche in sé & idoneo a soddisfare un
bisogno o pud dar luogo ad un giudizio completoesdustivo di soggetti esterni
all'amministrazione pubblica che si dichiarano gefidti o insoddisfatti” (Borgonovi,
2002).

Modello organizzativo burocratico

Modello organizzativo manageriale

| tradizionali criteri di valutazione della perfoamce proposti dalla dottrina
economico — aziendale sono quelli dell’efficiendel)’efficacia e dell’economicita che,
seppur applicabili alle aziende private possonceressadottati anche nel settore
pubblico, non solo in conseguenza del processaidndalizzazione che € in atto, ma

soprattutto considerando che lattivita amminist@ipud essere scomposta in processi
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interni di combinazione dei fattori produttivi eqaessi esterni di cessione dei risultati.
Tali criteri di valutazione si riferiscono, infatille fasi del processo produttivo e alle

grandezze che lo caratterizzano ovvero:

* input o quantita e qualita di risorse impiegatd adlvita produttiva,;
= output ( risultato intermedio) o quantita e quatied servizi erogati;
= outcome (risultato finale) o grado di soddisfaziodei bisogni dellal

collettivita.

L’analisi e l'interrelazione delle grandezze comrsate permettono di esprimere
un giudizio in termini di efficacia, efficienza edconomicita della gestione. In
particolare I'efficienza misura I'impiego delle oise utilizzate nel processo produttivo
ed in particolare il rapporto tra queste ultimé rsultato intermedio ovvero la quantita
e la qualita delle prestazioni e dei servizi prtidetl’efficacia valuta il rapporto tra
risultato intermedio e risultato finale esprimendo giudizio sulla coerenza tra la
guantita e la qualita del prodotto dell'attivitdae quantita e la qualita dei bisogni da
soddisfare. L’'economicita, inoltre, effettuando usiatesi dei precedenti criteri di
valutazione, valuta la capacita nel lungo periodsodidisfare i bisogni della collettivita
attraverso l'impiego di un flusso di ricchezza cdia sostenibile e accettabile dalla
collettivita. Tali criteri di valutazione dovreblmesostituirsi al tradizionale criterio della
legalita che, nella pubblica amministrazione carattrata dal modello burocratico, e
stato tradizionalmente inteso come correttezza amstrativa ovvero corretto

svolgimento di atti formali predefiniti.
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Legalita (correttezza amministrativa)

Efficienza, efficacia, economicita

E’ evidente che il cambiamento in atto a livello dbodello organizzativo e
'adozione di nuovi criteri di valutazione pu0 coom@are alcune criticita per le
amministrazioni pubbliche; si consideri ad esempie la dottrina economico —
aziendale ha da tempo evidenziato la difficolta vedutare I'utilita prodotta tramite
I'erogazione del servizio pubblico considerandsd@nza di un prezzo che misura la
qualita percepita dal consumatore (Borgonovi, 20@&lptti, 2000). In particolare, i
ricavi conseguiti da un’azienda pubblica non sangrado di esprimere né la quantita e
la qualita dei beni prodotti né il grado di soddibne dei bisogni della collettivita.

L’adozione di nuovi criteri di misurazione e valrtane dei risultati non solo
presenta criticita proprie ma incide anche in dieeraree aziendali richiedendo
opportune modifiche ed integrazioni. In primo luogeulta opportuno valutare il
legame che sussiste tra i sistemi di pianificazigm@grammazione e controllo, il
sistema di responsabilizzazione sui risultati eésiesni di rilevazione, misurazione e
valutazione delle performance. Il passaggio dalksponsabilitd sui risultati
amministrativi alla responsabilita sui risultatill@gtivita implica 'adozione di sistemi
di pianificazione e programmazione che siano indgrai guidare l'azienda verso
I'effettivo perseguimento dei risultati. Non sol#attribuzione di una maggiore
responsabilitd in merito al perseguimento dei t&ulimplica una valutazione e, a
monte, una misurazione degli stessi; si rende,apertindispensabile definire un
opportuno sistema di rilevazione che fornisca Isi haformative necessarie per la

configurazione delle dimensioni di risultato cheesidono necessarie.
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Pianificazione / programmazione

v -
Gestione

V
Misurazione /Valutazione dei risultati

Nel momento in cui si incentiva la responsabilizaae sui risultati diventa
fondamentale assumere strumenti di guida che possssere utilizzati dai manager
affinché le decisioni assunte da questi ultimi siamonformi alle finalita aziendali
definite dagli organi di indirizzo politico. Divest pertanto, fondamentale attribuire alla
funzione di pianificazione, programmazione e cdtdgran ruolo di guida della gestione
affinché sulla base di un continuo confronto traetilyi e risultati si possa condurre
'azienda verso il raggiungimento delle proprieafita. Nel modello organizzativo
burocratico il controllo assume una concezioneatiira ispettiva ovvero il ruolo di tale
funzione e quello di garantire la correttezza fdengell’attivith amministrativa mentre,
nel modello manageriale il controllo deve esserso@ato alla pianificazione e
programmazione della gestione creando cosi un’ufuozione avente lo scopo di
guidare l'azienda verso il raggiungimento di riatiltpredeterminati (Bergamin —
Barbato, 1991). L'adozione di un efficace sistempianificazione, programmazione e
controllo nonché di misurazione e valutazione dedormance influisce sulla capacita
dell'azienda di perseguire le proprie finalita imagto garantisce una maggiore velocita
di risposta all’'evoluzione del contesto di riferim@; i risultati ottenuti in passato,
infatti, forniscono una direttrice utile nella dafiione delle interventi futuri.

L’'orientamento ai risultati implica anche I'adom®di un sistema di rilevazione
dei dati che costituisca un supporto per la misareze valutazione delle performance.
La misurazione consiste, infatti, nell’attribuira ualore quantitativo ad una grandezza

oggetto di analisi; con la valutazione, invecegsprime un giudizio in merito alla
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dimensione quantitativa che ha assunto la grandeggetto di analisi (Ippolito, 2010).
Rebora (1999a) sottolinea in tal senso che “il teenvalutazione rimanda al processo
di riconoscere e determinare il valore, il merigoyalidita delle cose ....... Non si tratta
di semplice misurazione, concetto che presupponalisaonibilita di riferimenti
oggettivi .......... Valutare, invece, implica una compate di giudizio, collegato ad
una procedura di analisi e di ricerca, che si \alehe di misure, ma non si riduce a

gueste”.

Misurazione otiyeta

Valutazione ———> getivita

Il processo di rinnovamento dei sistemi di piara@fiione, programmazione e
controllo nonché dei sistemi di misurazione e \adigne della performance deriva,
infatti, dall’'utilizzo di tecniche e metodologie gierformance management volte a
esplicitare obiettivi (in termini di risultati agg da associare a programmi di intervento,
ad attribuire la responsabilita in merito al raggjumento di tali obiettivi al livello
manageriale con il riconoscimento della necessarianomia e a favorire la rilevazione
di informazioni che devono essere utilizzate pandlisi dei risultati raggiunti e quindi

per la valutazione della performance.
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Obiettivi di risultato <———=>  Programmi di intervento

Livello manageriale <———>  edponsabilita e Autonomia

Misurazione e Valutazione della Performance

Tale sistema incide in modo rilevante sulle relazehe si istaurano tra i diversi
organi dell'azienda pubblica ed in particolare tegani di governo e organi di
amministrazione dove ai primi € tradizionalmentelaiito un ruolo di rappresentanza e
di mediazione di interessi nonché d'indirizzo e dadintrollo nei confronti di chi
amministra e ai secondi e attribuito il compito wadurre le finalita generali
dell'azienda pubblica in obiettivi da perseguirdraaterso la scelta di adeguate
combinazioni economiche, I'esercizio di poteri gese l'indirizzo e il controllo del
cosiddetto organismo personale. Al riguardo si wersche I'attribuzione di maggiore
responsabilita agli organi di amministrazione iroplanche l'attribuzione di maggiore

autonomia nelle scelte di gestione.

Autonomia <————=—  Resporiliab

Il riconoscimento di maggiore autonomia non si devero, tradurre in una
frammentazione della gestione ma viceversa deveresgrantito un certo grado di
coordinamento nell’'uso delle risorse al fine dip&tare i principi dell’'unitarieta nel

tempo e nello spazio della gestione e dell'ottireograle di azienda rispetto agli ottimi
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parziali derivanti dalle singole decisioni. Il ragagimento di tale obiettivo pud essere
influenzato dalla tipologia di rapporto che si pudtaurare tra organo di governo e
organo amministrativo: in particolare in ogni azlarpubblica, in relazione al sistema di
corporate governance adottato, € possibile mardenaa netta separazione tra le
attribuzioni di tali organi oppure incentivare wwlaborazione piu e meno intensa.

Al riguardo si citano i due modelli di corporatevgonance che rappresentano

due estremi aventi tratti e caratteristiche bemdef(Maggi D.; Tricerri D., 2008):

= modello tradizionale, gerarchico - burocratico;

= modello decentrato.

La prima tipologia € caratterizzata da una nedfmsazione delle competenze tra
organo politico e organo amministrativo, con attriione a quest’ultimo di ridotta
autonomia. Non vi e responsabilizzazione sui rdguttella gestione ma esclusivamente
sul rispetto delle procedure.

La seconda tipologia €, viceversa, caratterizzata una maggiore
interdipendenza tra i ruoli in quanto, non soléoajano amministrativo € attribuita un
maggiore responsabilitd sui risultati della gestiocon conseguente adozione di
opportuni sistemi di misurazione e valutazione edl@érformance, ma il medesimo e
anche coinvolto del processo di formulazione deleategie dell'azienda pubblica
rendendolo partecipe nella definizione dei risuld#tiesi che costruiranno un parametro

per la valutazione della performance.
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Modello gerarchico burocratico Modello decentrato
Responsabilizzazione sul Responsabilizzazione
rispetto delle procedure sul rigib

Una premessa fondamentale affinché vi sia maggesponsabilizzazione sui
risultati € pertanto il riconoscimento di una maggi autonomia verso i livelli
manageriali con rapporti interistituzionale e tra tiverse aziende pubbliche
caratterizzati da un diffuso decentramento.

La responsabilizzazione sui risultati, che rientraun complesso di interventi
volti a riformare il management pubblico garantisteriguardo il perseguimento di
obiettivi molteplici: non solo il miglioramento nalqualita dei servizi, la soddisfazione
del cittadino e l'efficienza nell'utilizzo delle sorse ma, in via intermedia, permette
anche la ridefinizione dei rapporti interni all'@mjzzazione ed in particolare tra organi
politici e organi amministrativi. In particolare tdorma del management pubblico “puo
anche essere al servizio di alcuni risultati intedimtra cui rafforzare il controllo dei
politici sulla burocrazia, liberare i funzionari lghlici dai vincoli burocratici che
limitano le loro capacita di gestione e rafforzi@reapacita del governo di rendere conto
al parlamento e ai cittadini per le politiche erogrammi” (Bouckaert G., Pollitt C.,

2002).
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3. Il rapporto tra organi politici e organi amministra tivi e il modello

di corporate governance dell'azienda pubblica.

3.1 Aspetti introduttivi; 3.2 1l rapporto tra organpolitici e organi
amministrativi nel modello organizzativo burocratjic3.3 L’evoluzione del

rapporto tra organi politici e organi amministraii

3.1Aspetti introduttivi

Al fine di analizzare I'evoluzione del rapporto tvegani amministrativi e organi
di governo nell'azienda pubblica € necessario impruogo considerare il modello di
corporate governance che la caratterizza in quguésto significa affrontare tematiche
relative al grado di autonomia e responsabilitadieersi soggetti, alle relazioni tra i
diversi organi, ai modelli organizzativi e alle piche del personale. In particolare, il
tema della corporate governance, riveste partieolarportanza in quanto, in un
contesto evolutivo, la ridefinizione del rapponta brgani amministrativi e di governo,
richiede la modifica del modello di corporate gomaeice che caratterizza I'ente
pubblico. In primo luogo occorre fornire una defione di corporate governance: con
tale termine si intendono le modalita attraversoqueli le aziende pubbliche sono

dirette e controllate e le relazioni tra i divgpsrtatori di interesse.
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Rapporto tra organi amministrativi e organi
di governo

Corporate governance

Sistema attravelsuale le aziende sono

dirette@ntrollate

Il tema della corporate governance ha le sue origih settore privato ed é
trattato con particolare intensita nel momentounst diffondono le societa di capitali
caratterizzate dalla separazione tra la propr@taero gli azionisti, € i manager a cui
spetta l'indirizzo e la gestione dell'azienda. lmargrolare si € reso necessario
considerare il rapporto tra tali soggetti i cuieir@ssi non sempre possono rivelarsi
convergenti. A titolo esemplificativo si considémteresse dell’azionista che detiene
azioni a titolo speculativo a massimizzare la redth del proprio investimento nel
breve termine e l'interesse del management a fevaondizioni che garantiscano la
durabilita dell'azienda nel medio e lungo terminehe possono richiedere sacrifici nel

breve periodo. Si tratta evidentemente di interessitrapposti che richiedono una
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opportuna mediazione. Il tema della corporate guaeee si € pero esteso considerando
non solo i rapporti del management con la propmedetra tutti i soggetti che detengono
un interesse verso l'impresa (stakeholders). Aliargo si cita la pubblicazione nel
Regno Unito del “Cadbury Report” e del “Code of BBgactice” da parte del Cadbury
Commitee nel 1992 che ha avuto come oggetto I'sinddigli aspetti legati al controllo
finanziario interno delle imprese ma, soprattuttel’ambito di tale analisi, sono stati
individuati i principali portatori di interesse & loro relazioni nell’ambito del sistema di
corporate governance dove, al centro di tale setesncollocano i soggetti a cui é
affidata la conduzione dell’azienda.

Gli studi sulla corporate governance, aventi adetiggil sistema attraverso il
quale le aziende private sono dirette e contrglisiteono poi estesi al settore pubblico
considerando gli aspetti relativi alla conduzioe#’dzienda pubblica e le relazioni tra i
diversi portatori di interesse. Le stesse tematicagate dal Cadbury Commitee sono
state opportunamente rielaborate per essere adaitasettore pubblico. A titolo
esemplificativo si cita un rapporto ( CIPFA) relatial sistema di corporate governance
delle aziende pubbliche o ad alcuni aspetti chealatterizzano. Il CIPFA redatto dal
Chartered Institute of Public Finance and Accountita considerato in particolare il
ruolo degli organi di governo, il controllo intermoi sistemi di reporting e i codici di
condotta personale.

Il limite principale pero dei rapporti consideratd, in particolare, del Cadbury
Report €& rappresentato dal fatto che non é postiukta attenzione in merito alla
capacita del sistema di corporate governace dintaie I'azione dei soggetti che
operano all'interno dell’azienda verso un miglioemto in termini di efficienza,
efficacia e qualita. Al riguardo Valotti G. (200@)eva che: “il limite principale del
modello Cadbury e degli sviluppi ad esso collegatnsiste nel fatto che gli stessi
presuppongono un concetto di corporate governaa@ndlizzare e valutare sulla base
di una dimensione di conformita di comportamentasgi e azioni, rispetto a standard,
codici, best practices ecc. piuttosto che (0o comangonendo in secondo piano) una
altrettanto critica dimensione di risultato (penfiance). In altri termini, non & posta
sufficiente attenzione al problema relativo al datthe il modello di corporate
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governance possa 0 meno e come orientare I'aziethdaoggetti che all'interno della
stessa operano e che con la stessa si interfacahmoiglioramento dell’efficacia e

della qualita dell’azione”.

3.2ll rapporto tra organi politici e organi amministra tivi nel modello

organizzativo burocratico

Il rapporto tra organi politici e organi ammingirvi € influenzato dalla
tipologia si assetto istituzionale che caratteriteate pubblico ovvero dalla modalita
con cui vengono individuati gli organi dell’enteg lrispettive competenze e
responsabilita, il grado di autonomia e l'insiemell@ regole che devono essere
rispettate nello svolgimento dei processi aziendBbrgonovi E. (2002) definisce
'assetto istituzionale come il sistema “tramitei czi identificano gli enti che
compongono il sistema pubblico, le loro funziorc@mpetenze (di che cosa devono e
possono occuparsi), gli organi allinterno di ogemte, le rispettive competenze
decisionali, le regole codificate (formali) che daw essere rispettate nella gestione,
organizzazione e rilevazione”. L’'assetto istituztn delle aziende pubbliche e
tradizionalmente stato caratterizzato da una maggiomplessita rispetto a quello delle
aziende private. Queste ultime, infatti, sono ¢araizate da un maggior grado di
omogeneita negli interessi e nei contenuti chetaiazano i compiti dei diversi organi
nonché dalla possibilita di configurare i ruolirglazione ai processi produttivi che sono
posti in essere. Il sistema istituzionale &€ coereon la tipologia di processi produlttivi
che sono posti in essere e con il sistema aziemu&iso come il sistema “tramite cui si
applicano le conoscenze tecnico — operative e ncymi di razionalita economica
nell'uso di beni limitati rispetto ai bisogni” (Bgonovi E., 2002). L'assetto istituzionale
delle aziende pubbliche presenta delle compleshigdlo differenziano da quello delle
aziende private e che derivano prevalentementéesiginza di contemperare sia |l

perseguimento di finalita economiche che extraesucie con conseguente rilevanza
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non solo della funzione di direzione dei procesgirdduzione ma anche della funzione
politico — rappresentativa. Tale esigenza si éottachella necessita di costituire diversi
organi al fine di presidiare sia i processi proguytovvero la combinazione delle risorse
per la soddisfazione di un bisogno, sia il bisodnmppresentanza degli interessi. Nelle
diverse tipologie di aziende pubbliche si ritrovapertanto, sia organi politici che
trovano legittimazione nel consenso espresso dallattivita, sia organi amministrativi
che trovano legittimazione nella competenza tecnica

Poiché le aziende pubbliche devono perseguire dintdiéa extraeconomiche e
devono rappresentare le attese e gli interessa dellettivita anche con I'esercizio di
poteri sovraordinati, non € in genere lasciatarajai enti liberta in merito alla scelta
dell'assetto istituzionale ma questo e predefipiko tutti gli enti che appartengono ad
una medesima categoria. L'uniformita che caratterid sistema istituzionale delle
aziende pubbliche non soddisfa, pero, le esigenxaribilita che derivano dal sistema
aziendale ovvero dalla combinazione delle risorsela soddisfazione dei bisogni. I
modello di riferimento per il settore pubblico atsttradizionalmente quello burocratico

caratterizzato da una netta separazione dei rdofi particolare tra:

= organi politici a cui e attribuita prevalentementa funzione di
rappresentanza, di mediazione degli interessi @ndirizzo nonché di
traduzione delle finalita dell’ente in obiettivi €ldevono essere perseguyiti
dagli organi amministrativi;

= organi amministrativi cui €& attribuita la resporiith in merito alla
combinazione delle risorse per il perseguimentdi ddgettivi dell’'ente e per

il soddisfacimento dei bisogni pubblici.

Gli organi politici a loro volta si suddividono @ue altre categorie ovvero:
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= organi politico rappresentativi;

= organi esecutivi.

| primi hanno prevalentemente una funzione rapmtes®a, che compete
tradizionalmente alle assemblee elettive, meniralti ricoprono un ruolo di indirizzo
della gestione in quanto traducono le finalitd galedell’ente in obiettivi da
perseguire. Gli organi politico rappresentativi goaletti direttamente dal corpo
elettorale; la loro fonte di legittimazione derivaertanto, dal consenso. Gli organi
esecutivi, invece, o sono anch’essi nominati dajpaoelettorale o indirettamente
dallorgano rappresentativo. Nel modello organizzatburocratico essi sono stati
tradizionalmente espressione dellorgano rappresgnt pertanto, non hanno avuto
una autonoma fonte di legittimazione. Il ruolo @eecutivo risultava pertanto debole
essendo espressione dell’organo rappresentativoegse anche frammentato al suo
interno in quanto ogni componente tendeva a gaksedtore di sua responsabilita sulla
base delle indicazioni fornite dalla propria coalme politica. In particolare I'organo
esecutivo ricercava la propria legittimazione ndiragerso il conseguimento dei
risultati ma sul fronte del consenso politico de @tteggiamento, influiva, nello stesso
senso, anche sulla cultura dirigenziale. La frantamone e la debolezza dell’organo
esecutivo condizionava, pertanto, anche il sisteni@ndale che viceversa richiede unita
di intenti per la gestione delle risorse nell'aitidella soddisfazione dei bisogni della
collettivita.

Il rapporto tra organi politici e organi amminidtva risultava, inoltre,
caratterizzato da una rigida separazione. Nel nmdwirocratico, infatti, gli organi
politici, legittimati dal consenso espresso datiattivita, definiscono i fini che devono
indirizzare lattivita dell’ente e gli organi ammétrativi pongono in essere gli atti
necessari per la gestione dell’'ente secondo un llooeguivalente all’organizzazione
scientifica del lavoro. L'attivita amministrativa sduce alla esecuzione di procedure

by

amministrative ovvero attivita semplici la cui métia di esecuzione €& preordinata
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secondo la definizione di compiti e mansioni. Glyani di governo non possono cosi
incidere sugli atti di gestione che sono postisseee secondo regole predefinite e gli
organi amministrativi utilizzano le proprie comp®te tecniche in modo neutrale,
ovvero attraverso I'applicazione delle norme teleaicpredefinite alla concreta
fattispecie. E’ eliminata cosi ogni discrezionalithell'organo amministrativo, il
controllo non €& posto sulla qualita dei risultatia nsul rispetto delle procedure
amministrative ed e eliminata ogni ingerenza degjani politici sugli atti di gestione.

Il modello burocratico ha influito, pertanto, sutkdazioni che si sono create tra i
diversi organi: in primo luogo tra organo rappreéa8wmo e organo esecutivo con una
evidente posizione di debolezza di quest'ultimpetto al primo; in secondo luogo tra
organi politici e organi amministrativi in una lagi di rigida separazione dei ruoli.

Si rileva, inoltre, una evidente conseguenza initmalla responsabilizzazione
sia dell’organizzazione che dei singoli individiiecvi operano. Il modello burocratico,
come decritto precedentemente, privilegia il cigtedella specializzazione tecnica —
operativa con ripartizione delle attivita complessattivita semplici e individuazione
delle modalita ottimali di svolgimento, codificatecompiti e mansioni. Al funzionario
pubblico é attribuito il ruolo di esecutore dei quthe delle mansioni secondo modalita
predefinite: &€ eliminata ogni discrezionalita eapplica il principio dell'impersonalita
dei ruoli. Il coordinamento e realizzato esclusieame attraverso la gerarchia: chi
ricopre una posizione gerarchica superiore devér@tare che il subordinato ponga in
essere gli atti di gestione nel rispetto delle pdaze amministrative. Il controllo,
pertanto, € di natura interna in quanto presidiactarettezza delle procedure
amministrative e non la qualita del servizio o laddisfazione dell'utente. Le
conseguenze sono evidenti come osserva Borgonoy2@2): “compiti, mansioni,
operazioni che singolarmente sono svolti secondericdi razionalita e di correttezza,
ma che producono un risultato inadeguato o addghaithon consentono di conseguire il
risultato; definizione di sequenze irrazionali chernano al punto di partenza a seguito
di circoli viziosi .......... ; allungamento dei tempi, €ltonsente di ottenere il risultato
guando esso ha perso in tutto o in parte la suiéatitiLa responsabilizzazione sia a

livello di organizzazione sia a livello individualeon €, pertanto, sul risultato finale
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(outcome) ma sul rispetto delle procedure ammatis®t a prescindere dalla
soddisfazione dell’'utente. La conseguenza in terdiimisurazione e valutazione della
performance e evidente: non vi sono meccanismppiiezzamento e di ricompensa che
incentivano il raggiungimento di determinati livelli performance ma piuttosto
meccanismi che sanzionano il mancato rispetto getleedure amministrative.

Al fine di modificare tali condizioni € necessariagire attraverso una
ridefinizione del sistema di corporate governanteguanto, come precedentemente
esposto, le relazioni tra organi di governo e anmstigttivi sono influenzate dal modello
di corporate governance ovvero dalle modalita enso le quali 'azienda pubblica e
condotta. Gli strumenti fondamentali per la ripritggione del sistema di corporate
governance sono molteplici. Valotti G. (2000) rigesia necessaria un’azione integrata
almeno nei seguenti piani: “una migliore definizodel ruolo, della struttura e dei
meccanismi di funzionamento dei principali organell’dzienda; un ridisegno
complessivo dei processi decisionali aziendali, dehdo e delle modalita di
coinvolgimento dei diversi soggetti rilevanti atiterno degli stessi; I'introduzione di
forme piu efficaci di regolazione del funzionamefridisegno del quadro delle regole),
di misurazione e controllo delle performance e dmanicazione all'esterno delle
stesse; non da ultimo, I'attivazione di un sistesth@ncentivi (o di premi / punizioni)
che stimoli i diversi soggetti a fornire un contrib in linea con il proprio ruolo e
nellinteresse dell’azienda e della comunita amsimia’. Riassumendo la
progettazione del sistema di corporate governaicbéede una riflessione in merito ai
seguenti piani complementari individuati dall'awotil disegno del quadro delle regole
fondamentali dell'ente, la definizione delle cagattiche del processo decisionale,
I'introduzione di metodologie sistematiche di mezione, controllo e comunicazione
dei risultati, I'attivazione di sistemi che incantio comportamenti virtuosi da parte di

tutti i soggetti in gioco”.
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3.3L’evoluzione del rapporto tra organi politici e organi

amministrativi

Il modello burocratico era caratterizzato da asssftuzionali e da strutture di
governo uniformi per le diverse categorie di azeermlbbliche. In particolare, per
quanto riguarda le relazioni tra i diversi organglldzienda, vi erano alcune
particolarita che si riproponevano nelle diverserde a prescindere dalle esigenze di
differenziazione che i processi produttivi richiedeo. In primo luogo Il'organo
esecutivo era nominato dall’organo rappresentated era espressione dello
schieramento politico a cui faceva capo. Era evaeertanto la necessita di rafforzare
l'indipendenza dell’organo esecutivo attraversantamina diretta. Inoltre, vi era una
netta separazione del ruolo degli organi politiagll organi amministrativi. | primi
svolgevano una funzione di rappresentanza e dianiedie degli interessi nonché di
indirizzo della gestione, | secondi ponevano ireesgli atti di gestione sulla base di
procedure amministrative predefinite e non infldnk dall'organo politico. La
responsabilizzazione, inoltre, sia a livello indivale che di organizzazione, non era sul
conseguimento del risultato e sulla soddisfazioeutlente ma sul rispetto delle
procedure amministrative. Si riteneva, infatti, dheaispetto della procedura fosse
coincidente con il conseguimento del risultato. INelgimi decenni si € assistito ad un
processo di cambiamento che non e rimasto cirdtscad isolate realta ma ha
coinvolto il sistema pubblico nel suo complessdie pasce da alcuni fattori tra i quali
la maggiore estensione dell'intervento pubblicoratiptto nella produzione dei servizi,
I'attenzione della collettivita per la qualita dervizi, la pressione sull'uso razionale
delle risorse scarse. La principale caratteristitenasce dal processo di cambiamento é
la variabilita nella configurazione degli assettituzionali e delle strutture di governo
con alcuni elementi di omogeneita. Del Vecchio 20q1), in particolare, individua

alcuni elementi di omogeneita tra i quali:
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» il rafforzamento del ruolo e dell'influenza deitadini ovvero degli utent

=

del servizio pubblico che richiedono non solo unaggiore quantita ma
soprattutto una migliore qualita del servizio;

» Jassunzione di responsabilita da parte dell'orgaetitico con potere d
indirizzo e di controllo sul sistema aziendale;

= maggiore autonomia del management nel perseguimdgdd obiettivi

aziendali.

In primo luogo si € assistito ad una maggiore Vm@lita negli assetti di governo
dei diversi enti pubblici con riforme istituzionalhe, anche se in modo indiretto, hanno
influito anche in ambito aziendale.

Una prima conseguenza che deriva dalle riformaitinali € lo spostamento di
potere dall’organo politico rappresentativo all'ang politico esecutivo con modifiche
del sistema di organizzazione dei partiti e di ielee degli organi esecutivi e con
maggiore indipendenza dei medesimi. I modello pigetivo burocratico era
caratterizzato dall’elezione indiretta dell'orgaresecutivo il cui ruolo risultava,
pertanto, debole essendo espressione dell’'orggpresentativo e frammentato al suo
interno in quanto ogni componente tendeva a gaksedtore di sua responsabilita sulla
base delle indicazioni fornite dalla propria coalie politica. Attraverso I'elezione
diretta I'organo esecutivo non € piu espressioéodgano rappresentativo ma ha una
sua autonoma fonte di legittimazione. La consegaenz una maggiore
responsabilizzazione in quanto l'organo esecutmmne conseguenza dell’elezione
diretta, deve garantire agli elettori il persegumaedel programma politico sulla base
del quale ha ottenuto l'investitura. In particoldi@gano esecutivo non ricerca piu
necessariamente la propria legittimazione sul &al@l consenso politico ma attraverso

il conseguimento dei risultati, rispettando il praxgpma politico sulla base del quale e
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stato eletto. Si rileva, pertanto, una minore frantazione con unita di intenti che
produce conseguenze positive sul funzionamentcadelhda nel suo complesso. Del
Vecchio M. (2001) attribuisce a tali riforme di ned istituzionale alcune conseguenze

che hanno avuto impatto anche a livello aziendatguanto, in particolare, hanno:

= “collegato direttamente il mandato a governare tatiribuzione dei poteri
effettivi sulla gestione, rafforzando in tal mo@orésponsabilizzazione politica;

= generato una spinta a considerare I'azienda initenamitari, come strumento
attraverso il quale chi é stato legittimato a goaee persegue gli obiettivi
contenuti nel programma alla base del suo mandato;

= posto il problema di strutture, processi e meceaniaziendali in grado di
assicurare tale funzionamento unitario e in padi@ una rispondenza
dell'azione complessiva agli orientamenti e all@pta politiche e una efficace

articolazione delle responsabilita in ordine alsEguimento degli obiettivi.”

Tali riforme hanno rafforzato il potere e l'auton@mdell’organo esecutivo
generando, al contempo, esigenze di controllo piéare che orientamenti degli organi
politici verso il breve termine, per mantenere amaatare il consenso elettorale,
potessero avere influenze negative sulla gestidre.esempio in questo senso e
rappresentato dall'incentivo che I'orientamentdedve termine fornisce in merito alla
produzione di soluzioni in tempi brevi per probleamche molto complessi con Il
rischio di inadeguatezza, in quanto la soluzione @@datta per risolvere il problema,
parzialita, in quanto il problema non € completateeisolto. Vi e, pertanto, il rischio
che esigenze e ritmi istituzionali, legati, in paotare, alle scadenze elettorali,
influiscano sui tempi e sulle necessita della gesti

Al fine di evitare un eccessivo spostamento di goteerso I'organo politico
esecutivo ed il rischio di una influenza delle esize istituzionali sulle necessita della
gestione si € ristabilito un equilibrio in questenso rafforzando l'autonomia e la
responsabilita della dirigenza con l'introduzioniefafrme innovative di retribuzione

collegate non solo alla posizione ricoperta ma arala qualita dei risultati prodotti.
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L’'orientamento della dirigenza deve essere, infativolto verso le esigenze
dell'azienda considerata nella sua unitarieta raé fili garantire condizioni durature di
sopravvivenza.

Nel modello organizzativo burocratico il controllera, invece, garantito
attraverso il rispetto delle molteplici norme clegalavano I'attivith amministrativa in
quanto questa si riduceva alla esecuzione di ptoeegmministrative che non potevano
essere modificate né dai dirigenti né dall’orgasecaitivo. Si cercava cosi di evitare
che gli organi di governo utilizzassero I'apparatoministrativo per scopi estranei alla
gestione ma legati a necessita di natura istit@eoome il mantenimento del consenso
politico. Il riconoscimento di maggiore autonomiaresponsabilita alla dirigenza ha
causato un trasferimento di poteri dallorgano tpmi all’organo amministrativo
riconoscendo, cosi, la funzione manageriale deligeshza e riconoscendo che, cosi
come nelle aziende private si ha la distinzionefureione imprenditoriale e funzione
manageriale, cosi anche nelle aziende pubblichéeve essere la distinzione tra la
funzione istituzionale di rappresentanza, di madraz degli interessi e di indirizzo e la
funzione manageriale volta alla combinazione deflerse per il perseguimento degli
obiettivi dell’ente e la soddisfazione dei bisogmubblici. L'assunzione del ruolo
dirigenziale viene in tale contesto legittimatolaalapacita di adempiere alle funzioni
manageriali, creandosi, pertanto, un legame ingmiedra autonomia e responsabilita.

Il riconoscimento di maggiore autonomia allagdinza non implica, pero, una
netta separazione tra organi politici @ amministrak rapporti che si possono istaurare
tra tali organi e il grado di iterazione che pu&ssstere puo variare in relazione al
modello organizzativo adottato. Nel modello mangde€ rilevante I'esigenza espressa
di preservare e valorizzare i rapporti tra i divergani e le reciproche interdipendenze,
anche se é riconosciuta la diversita delle funzipar conciliare i piani e i programmi
espressi dagli organi politici con gli obiettivi gj®nali che guidano I'attivita del
management. Il coordinamento non deriva dalla gsiibazione gerarchica ma é
perseguito attraverso meccanismi alternativi chrargescono il rispetto dell’autonomia
della dirigenza. Del Vecchio M. (2001) individuay, particolare, tre meccanismi di

coordinamento: “la definizione di regole di conwarza economica, i sistemi di
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programmazione e controllo, il potere di attribungoe revoca degli incarichi
dirigenziali”.

Il primo meccanismo di coordinamento e important@rattutto per quelle
aziende che al vertice non hanno un organo politi@ dirigenziale. Si tratta in
particolare delle ASL, degli istituti scolasticiumiversitari che sono guidati da figure
dirigenziali ma fanno riferimento ad un ente pubdlterritoriale al cui vertice vi € un
organo politico. E’ necessario in questo sensazaale un coordinamento tra i diversi
enti e, quindi, tra gli indirizzi degli organi pboti posti al vertice degli enti territoriali e
le figure dirigenziali poste al vertice delle ASLdegli istituti scolastici e universitari.
La subordinazione gerarchica in questo caso nabbarefficace in quanto in contrasto
con l'autonomia riconosciuta al livello dirigenzalLe logiche utilizzabili dovrebbero
ispirarsi non a criteri di government ma di goverweadove con il primo termine si fa
riferimento all’esercizio di poteri sovraordinatittraverso l'uso di leggi o atti
amministrativi che devono essere rispettati, mentmn il secondo termine, si fa
riferimento a sistemi pubblici in cui I'attivita ddiversi enti non € imposta ma guidata e
stimolata attraverso meccanismi alternativi che iffreatho la convenienza economica.
Un esempio in questo senso é rappresentato dallmeto di coordinamento di tipo
finanziario ovvero legato ai meccanismi di allocaw delle risorse dall’ente territoriale
all'ente che si occupa della produzione di un deteato servizio. L’allocazione delle
risorse € un sistema che puo essere utilizzatoiqentivare la produzione di un
servizio rispettando determinati standard qualitadi quantitativi. L’organo politico
collocato al vertice dell’ente territoriale guidast I'attivita dell’ente che si occupa della
produzione di un determinato servizio al cui vertst collocano figure dirigenziali non
attraverso la subordinazione gerarchica ma fornendentivi che ne modificano la
convenienza economica.

Un secondo meccanismo di coordinamento € rappedsemtai sistemi di
pianificazione, programmazione e controllo che asw un ruolo centrale nelle
relazioni tra politica e management. Maggi D. Tmic®. (2008) hanno affrontato tale
argomento con riferimento ai sistemi di pianificag, programmazione e controllo

adottati dalle regioni: “é evidente, infatti, creeal'interno della Regione sono presenti

45



Gli effetti del’emanazione del D.Lgs. 150/09 nelihbito dei rapporti tra organi politici e
dirigenti

adeguati sistemi di programmazione e controllo s@o cid rappresenta uno strumento
fondamentale per I'indirizzo e il controllo delldigita strategiche e operative ma anche
una opportunita per conciliare le funzioni e lepassabilita politiche con I'autonomia
della dirigenza”. Si rileva, inoltre, 'importanzi alcune condizioni fondamentali che
devono sussistere affinché sia possibile far careivie funzioni di governo con

I'autonomia della dirigenza ed in particolare:

= | piani e i programmi espressi dagli organi politievono essere coerenti con
gli obiettivi gestionali che guidano il managemetfine di creare un’area
omogenea all’interno della quale ogni organo pwycisre il proprio ruolo;

= | piani e i programmi espressi dagli organi palition si devono tradurre in un
complesso di vincoli e prescrizioni che devono essispettati dal management
andando cosi ad assumere il ruolo che nel modetiocbatico era attribuito alle
norme e agli atti amministrativi; €, inoltre, imgabile limitare la valutazione
della dirigenza sulla base di una misurazione dnem ovvero tramite |l
raffronto tra azioni concordate e azioni realizzdt& viceversa, importante
mantenere il riconoscimento della necessaria ant@an quanto, durante
'attuazione dei piani e dei programmi, variaziomelle variabili esterne,
possono richiedere azioni che si discostano datqyamegrammato in quanto

non piu coerente con il contesto di riferimento.

Un ulteriore meccanismo di coordinamento tra orgaolitici e management é
rappresentato dal sistema di nomina dei dirigeihtel modello organizzativo
burocratico i dirigenti dovevano essere selezionatibase ad un procedimento
predefinito di natura concorsuale che avrebbe aogatantire autonomia di giudizio e
l'indipendenza del dirigente, la neutralita e lafpssionalita. Il dirigente, pertanto,
veniva scelto in seguito ad una selezione effedtgatla base di criteri predefiniti. Gli
organi politici non avevano, pertanto, la posdibitli scelta in merito ai soggetti ritenuti
idonei per ricoprire un determinato incarico dingele. Tale sistema é stato attenuato

attraverso lintroduzione anche in Italia dello #posystem caratterizzato da
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meccanismi fiduciari nell’'assegnazione degli inclairi Gli organi politici hanno cosi la
possibilita di influire in merito alla scelta deliersone ritenute piu adatte per ricoprire
un determinato ruolo. Attraverso la scelta fidueiasi crea pertanto a monte una
sinergia tra organi politici e amministrativi coonglivisione degli obiettivi verso i quali
deve essere condotta I'azienda pubblica e sul waggnento dei quali si basa la
valutazione del management. La valutazione assuewamza se si considera che, non
solo I'organo politico ha la possibilita di deterrare la scelta del management, ma puo
anche influire sulla eventuale revoca. Tali po$isdtbsembrano creare uno squilibrio
all'interna del sistema in quanto in questo mo@mtbonomia del management subisce
un notevole affievolimento e vi puo essere il riscbhe I'organo politico utilizzi tali
poteri per fini estranei allazienda. Un sistema raiquilibrio in questo senso é
rappresentato dai gia citati sistemi di pianificemd, programmazione e controllo. Come
gia evidenziato la fase di definizione degli olnetstrategici e operativi dovrebbe
essere caratterizzata dalla negoziazione ovveta dallaborazione tra organo politico e
amministrativo e i dirigenti devono essere valutati base alla loro capacita di
perseguire gli obiettivi che sono attribuiti allard responsabilita. Si riduce cosi |l
rischio di revoche che non trovano giustificaziopeiché non effettuate per fini
aziendali e si ripropone, pertanto, anche in qusstwso, il legame che deve sussistere
tra autonomia della dirigenza e responsabilitgpeeteguimento degli obiettivi su cui la
dirigenza stessa deve essere valutata.

Le modificazioni analizzate hanno generato unddrasazione del modello di
corporate governance ovvero del sistema attravergale le aziende sono condotte e
delle relazioni tra i diversi portatori di interesdn primo luogo aspetto fondamentale
della trasformazione e rappresentato dal riequnliblei poteri e delle funzioni con il
rafforzcamento del potere di guida dellorgano esgoue la maggiore autonomia
riconosciuta alla dirigenza: cambiano, pertantaelazioni tra organi amministrativi e
organi di governo. Paletta A. (1999) ha individyabriguardo, i seguenti modelli di
corporate governance significativi per descrivéedluzione che si € avuta nel settore
pubblico attraverso il passaggio dal modello gdraa — burocratico al modello
decentrato.
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Modello gerarchico — burocratico:

Regole di appartenenza c———— selezdn base a meccanismi

impersonali.

————— retribuzione legata ad awatismi di

generale applicazione.

Regole di partecipazione ———_ netta @egzione tra politica e

amministrazione.
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Modello decentrato:

Regole di appartenenza ———M— disammlita da parte dei politici

nella nomina deiginti e nell’

attribuzione degicarichi.
——— retribuzione di baseetribuzioni
accessorie in bagesaltati

consequiti.

— spoil system deliatlirigenza.

Regole di partecipazione ————— sepaoza formale tra politica ed

amministrazione.
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4. La misurazione e la valutazione dei risultati

4.1 Aspetti introduttivi; 4.2 Criteri generali péa progettazione del sistema di
misurazione e valutazione delle performance; 4.3 Wdohema concettuale di
riferimento per la valutazione delle performancdlen@ziende pubbliche; 4.4
Strumenti per la misurazione e la valutazione dp#egormance: il sistema degli
indicatori di performance; 4.5 L’analisi degli inchtori di performance; 4.6 La

misurazione e la valutazione delle performanceofati complessita.

4.1Aspetti introduttivi

Il tema della misurazione e valutazione dei rigulgsume un ruolo centrale
nell” ambito dei processi di riforma che hanno ewito le aziende pubbliche a partire
dagli anni novanta. Si e affrontato in particoldreema del performance management
dove con tale espressione si intende ['utilizzéedniche e metodologie di performance
measurement nell’ambito di un sistema fondato sihllara definizione di risultati attesi
associati a programmi che devono essere attulii,atribuzione al livello manageriale
non solo di autonomia nel perseguimento degli tilbieha anche responsabilita, sulla

misurazione dei risultati e sulla valutazione deleformance.
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Performance measurement

Performance management

Tale sistema deve essere inquadrato nell’ambitondmodello di governance
decentrato dove l'aspetto fondamentale € [lattidme ai livelli manageriali di
responsabilita e autonomia nel perseguimento dsgéttivi. Il decentramento delle
responsabilita non si deve pero tradurre in unanfmantazione della gestione ma,
viceversa, le risorse devono essere impiegate oiongoordinato per il raggiungimento
delle finalita dell’istituto al fine di raggiungef®ttimo generale di azienda. L'aumento
del decentramento causa pertanto esigenze di caonénto che non possono essere
soddisfatte, cosi come era garantito nel modellmdyatico, dalla gerarchia e dalla
subordinazione istituzionale. In questo sensotesisdi misurazione e valutazione se
opportunamente integrati con il sistema di piaa#ione e programmazione possono
contribuire a definire il quadro degli obiettivi eqativi nel’ambito delle finalita
generali di azienda coniugando cosi le funziomjalierno con I'autonomia riconosciuta
alla dirigenza.

All'interno del sistema di performance managemessiuane dunque particolare
importanza la performance measurement dove con dsfgessione si intende la
misurazione e la valutazione delle performanceawattso I'utilizzo di opportuni
indicatori di risultato.

Tale attivita, seppur collegata al sistema di ificazione e programmazione,
rientra piu propriamente nella fase del controbop®st ovvero effettuato al termine

della gestione per verificare se i risultati pradat riferimento alle diverse aree di
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attivita sono conformi ai risultati attesi, dovattenzione non é posta esclusivamente
sulle risorse impiegate nel processo produttivo soprattutto sui risultati conseguiti
(output o risultati intermedi) e sul grado di saddrzione dell’'utente del servizio
(outcome o risultati finali). Dagli anni novantafatti, si & assistito ad un cambiamento
in merito alla profondita della misurazione conigadori che descrivono non solo il
livello di utilizzo delle risorse ma anche la gteldei processi, dei servizi erogati ed il
grado di soddisfazione degli utenti finali; la migzione, inoltre, non é fine a se stessa
ma si inserisce in un processo di misurazione @taalbne in quanto si presta
attenzione non solo alla dimensione quantitatiiie dgandezze oggetto di analisi ma
anche alla dimensione qualitativa con esigenzaspiiimere un giudizio soggettivo in
merito al fenomeno oggetto di osservazione. L'diviet infatti, diventa non soltanto la
semplice riduzione della spesa ma anche il migianmato dei risultati e del grado di
soddisfazione dell’'utente del servizio pubblicosiBtema di misurazione e valutazione
delle performance pud cosi offrire stimoli per ilighoramento in un ottica di
apprendimento continuo dove con tale termine senidé un cambiamento nel
comportamento in conseguenza all'esperienza matufddon deve pertanto essere
concepito come un sistema che fornisce standaidi aige devono essere raggiunti nel
corso della gestione e sui quali si fonda la vaiotze, ma come un’occasione di
autovalutazione al fine del miglioramento continlRer tale ragione € necessario
esprimere un giudizio non solo in merito al raggiamento o meno di determinati
obiettivi ma anche sulle modalita di raggiungimedidali obiettivi che esprimono la
misura della performance collettiva o individualg. sistema di misurazione e
valutazione puo infatti rilevare la performance amigzativa, ovvero la capacita
dell'organizzazione di perseguire le proprie fitegli valutando le modalita di
raggiungimento degli obiettivi, oppure puo rilevdaeperformance individuale ovvero
dei dirigenti o del personale responsabile di un#auorganizzativa in posizione di
autonomia e responsabilita. In quest’'ultimo casionportante che il raggiungimento
dell’'ottimo parziale non comprometta I'ottimo corag$ivo di azienda; € necessario che
il raggiungimento di specifici obiettivi individuab relativi ad un determinato ambito

organizzativo sia conforme alle finalita generail'dzienda.
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Performance: modalita di realizzazione degli obiett

O\

Organrativa Individuale

4.2Criteri generali per la progettazione del sistema d misurazione e

valutazione delle performance

La progettazione di un unico sistema di misurazi@evalutazione delle
performance presenta notevoli difficolta data langie varieta di aziende che operano
nel settore pubblico (si consideri al riguardo dheinfatti, preferibile parlare di
pubbliche amministrazioni piuttosto che di pubblraministrazione) e data la pluralita
di scopi che possono caratterizzare anche la sirgoénda pubblica. Assume, dunque,
significativitd non tanto la progettazione di uniamn sistema di misurazione e
valutazione delle performance quanto piuttostodandzione di alcuni criteri generali
che devono essere osservati in fase di proget@zidritolo esemplificativo si citano
alcuni criteri identificati dalla dottrina econoroic— aziendale: in primo luogo
I'iterazione tra organo di governo e organo amntiais/o che consente di creare un
sistema di misurazione e valutazione della perfomaaondiviso e, quindi, piu agevole
da utilizzare, in secondo luogo € necessario ceraid che le aziende pubbliche sono
spesso caratterizzate da una pluralita di scopricheedono un sistema di misurazione
e valutazione multidimensionale. Infine, € necassaonsiderare la variabilita che
caratterizza i processi di produzione dei servizihe richiede un sistema di misurazione

e valutazione particolarmente dinamico (De Bruzjo07).
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———= |terazione tra organo di goxee organo amministrativo
. Varieta

Dinamicita

lterazione tra organo di governo e organo ammatist

La configurazione del sistema di misurazione e taaione delle performance
non assume rilievo esclusivamente in fase di ctatdelle performance ma anche in
fase di pianificazione e programmazione in quadgfinendo le performance attese,
influisce sul comportamento degli operatori azidindmdirizzandoli verso |l
conseguimento di determinati obiettivi. E’ indispahile pertanto in questa fase
I'iterazione tra organo di governo e organo amntiate’o al fine di garantire la
condivisione degli obiettivi. Le performance atteappresentano, pertanto, I'output del
processo di pianificazione e programmazione e sargoi oggetto di studio nella fase
del controllo attraverso il confronto con le permf@nce ottenute. Lo scopo a questo
livello € rappresentato dall’'elaborazione delleoiniazioni utili non solo per la
valutazione degli operatori economici e dell’orgamaizione ma anche per indirizzare

eventuali azioni di miglioramento.

Varieta

Un secondo aspetto da considerare € rappresendditp \chrieta che deve
caratterizzare il sistema di misurazione e valot@i In primo luogo si consideri che
I'azienda pubblica e spesso caratterizzata da skvinalita che richiedono I'adozione
di un sistema di misurazione e valutazione delldopmance multidimensionale. In
secondo luogo si consideri che anche il sistemanidurazione e valutazione puo
assumere scopi diversi: puo essere utilizzato pertare la performance individuale,
dell’ente o di una particolare unita organizzatbyggpure puo essere adottato al fine del
miglioramento continuo oppure, ancora, esclusivaeerer fini conoscitivi. Esiste,

infatti, una notevole differenza tra i diversi oriementi: nel caso in cui il sistema abbia
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esclusivamente una finalita conoscitiva allora degsere configurato per fornire ai
responsabili delle diverse unita organizzativenferimazioni necessarie per la gestione;
nel caso in cui, invece, tale sistema abbia unalifin valutativa allora puo essere
utilizzato nella fase di controllo ex post per ‘ahe I'operato dei responsabili ed &
normalmente legato ai sistemi di ricompensa. TaBeovazioni rendono evidente la
necessita di adottare un sistema di misurazion@letazione multidimensionale in

grado cioé di rilevare grandezze anche non omogeaek loro e utilizzabili per diversi

scopi e in diversi ambiti.

Dinamicita

Un ulteriore aspetto e rappresentato dalla dinaanicvvero dalla capacita dei
sistemi di pianificazione e programmazione di eeddvin relazione alla variabilita che
caratterizza i processi produttivi dell'azienda Iplida. Nel momento in cui muta la
realtd oggetto di osservazione anche i sistemi idurazione e valutazione devono
essere adattati al fine di mantenere una certeeopartra parametri di performance e

grandezze oggetto di analisi.

4.3Uno schema concettuale di riferimento per la valutzione delle

performance nelle aziende pubbliche

La performance pud essere definita come la moddiitéealizzazione degli
obiettivi espressa da particolari prestazioni latige di tipo collettivo o individuale, &
la relazione che lega l'attivita lavorativa al fistio ottenuto (Ippolito A., 2010). Si
propone un esempio al fine di esprimere con maggibrarezza il concetto. Si ipotizzi
che un Comune si ponga la finalita di favorireavdro femminile. Nell’ambito di tale
finalita uno degli obiettivi prioritari € quello diostruire e gestire nell’arco di tre anni un
asilo nido che possa accogliere almeno cinquantabie. La performance non

coincide né con la finalita né con l'obiettivo mappresenta la modalita attraverso la
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quale l'obiettivo € perseguito. Si ipotizzi al raydo che il Comune abbia raggiunto
I'obiettivo e nel periodo di tempo considerato abbostruito un asilo nido funzionante
in grado di accogliere cinquanta bambini. Al finardsurare e valutare la performance
€ necessario tener conto dei seguenti parametringgdno in relazione l'attivita con il
risultato ottenuto: il grado di soddisfazione deglenti del servizio e il livello di

lamentele, le risorse impiegate per la costruzefegestione dell’asilo nido.

Finalita: favorire il lavoro femminile

Obiettivo: costruire asilo nido (almeno 50 posti)

Risultato: costruito asilo nido con 50 posti disibdn

Performance:
» grado di soddisfazione dell'utente del servizio;
= livello di lamentele;
* risorse impiegate.

Diventa quindi fondamentale valutare non solo sest&o raggiunto un
determinato risultato entro l'intervallo temporgleedefinito ma anche se sono stati
rispettati determinati parametri che esprimono &fgymance ovvero la modalita
attraverso la quale I'obiettivo € stato raggiunto.

La dottrina economico — aziendale ha al riguardnifo uno schema concettuale
di riferimento che evidenzia i parametri che dev@ssere considerati al fine della
valutazione dell'attivita dell'azienda pubblica (Bonovi, 2002) e che parte dal
presupposto che l'attivita amministrativa dell’ad@ pubblica possa essere scomposta
in processi interni di combinazione delle risorsgrecessi esterni di cessione del
risultato dell’attivita, dove le grandezze consaderal fine dalle valutazione della

performance sono le seguenti:
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input ovvero risorse utilizzate nel processo prodot

output ovvero risultato intermedio dell’attivitaekleriva dal processo di
combinazione dei fattori;

outcome ovvero risultato finale dell’attivita chepeime il grado di
soddisfazione dei bisogni e deriva dal processesisione dei servizi.

Dal confronto tra tali grandezze si esprimono negipali parametri individuati

dalla dottrina economico — aziendale e che possesere utilizzati per la misurazione e

valutazione delle performance ovvero:

efficienza che nasce dal rapporto tra input e dutpuanto misura la
guantita e la qualita delle risorse utilizzate ptgenere un determinato
prodotto finito;

efficacia che nasce dal rapporto tra output e eon&cm quanto misura la
capacita dell'azienda di produrre beni e serviz: aano in grado di
soddisfare i bisogni dell’'utente finale;

economicita che misura la capacita dell’aziendaatidisfare nel lungo
periodo i bisogni della collettivita con un flusdbricchezza socialmente

accettabile ed economicamente sostenibile.

La misurazione e la valutazione di tali paramethré esente da rischi o da

difficolta che derivano dalle caratteristiche piepdell’azienda pubblica. Si citano a

titolo esemplificativo e non esaustivo alcune caspita che sono state riscontrate dalla

dottrina economico — aziendale.

Una prima criticita e legata al fatto che normalieemelle aziende pubbliche la

fase di cessione € caratterizzata dall’'assenzaréezo o comunque dalla presenza di

un quasi - prezzo che non esprime il valore delizer erogato (scambio atipico). Il

finanziamento delle attivita pubbliche avviene thfanediante imposizione fiscale o

attraverso trasferimenti erogati da enti sovra@tlio, ancora, attraverso |I'applicazione

di un prezzo che comunque non é rapportato al @alomercato del servizio prestato.
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Viene cosi a mancare una importante componentia patutazione dell’efficacia; nelle
aziende private, infatti, il prezzo, rapportatovalore del bene o del servizio ceduto,
esprime un giudizio di efficacia in quanto misurgaqto il consumatore e disposto a
spendere per poter usufruire del bene o del sereemluto (scambio tipico) (Borgonovi,
2002).

Una seconda criticita, sempre legata al concettcefticacia, deriva dalla
capacita di saper valutare il nesso causale trtieita poste in essere dall’azienda
pubblica e I'impatto in termini di soddisfazione thésogni; la soddisfazione dell’'utente
potrebbe essere, infatti, conseguenza di altrofiat non direttamente attribuibile
all'attivita posta in essere dall’'azienda pubblibaussari, 1999) oppure potrebbe essere
I'effetto di altre attivitd poste in essere dalfemon direttamente legate all’'obiettivo
considerato. Martini A. (1996) in un paper prestntalle giornate di Statistica
Economica presso I'Universita degli Studi di Sidrea sottolineato che “la fallacia e
quella di attribuire all'intervento tutto il camioieento osservato nell’indicatore, o di
interpretare I'eventuale mancanza di cambiamentonecoprova del fallimento
dell'intervento. La ragione di tale fallacia & cieignora la presenza di altri possibili
fattori e processi che determinano I'evoluzione fdglomeno nel tempo. Ridurre la
valutazione di efficacia ad un semplice confrontionp — dopo significa presumere che
il fenomeno in questione sia privo di una dinamgcapria che esiste a prescindere
dall'intervento”.

Un altro aspetto che rappresenta una criticitd lpemziende pubbliche é
rappresentato dal fatto che l'azione delle medesi®ee rispettare non solo criteri
relativi alla dimensione tipicamente aziendale nmaha politico — istituzionale; il
criterio di equita, la trasparenza, la ricerca amisenso, ad esempio, sono considerati
non solo un vincolo per la gestione ma un veroapmo risultato da raggiungere. Al
riguardo Del Vecchio M. (2001) sottolinea che “dgué imparzialita non vanno intesi
solo come condizioni — vincolo che le aziende pigblel devono rispettare in tutti gli
ambiti del loro agire, ma vanno considerati ancbhme risultati sostanziali che gl
istituti pubblici devono realizzare, come parteeegsale delle loro finalita”. L’azienda

pubblica, infatti, non puo ragionare solo in terivdn razionalita economica ma deve
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anche considerare variabili che rientrano nellaetisione politico — istituzionale. Al
riguardo Rebora parla di rendimento istituzionalesiderando la capacita di assolvere
alle funzioni di rappresentanza degli interessiiesaper interpretare le attese e le
esigenze dei cittadini (Rebora, 1999b).

Ancora, se si considera il sistema di relazioni daeatterizza le aziende
pubbliche si comprende come spesso il risultatondi prestazione complessiva derivi
dall’'apporto delle varie unita che partecipanorakcpsso produttivo e dalla qualita delle
relazioni che si sviluppano tra le stesse. Il sistadi misurazione e valutazione delle
performance dovrebbe considerare tale fattore uliptessita determinando non solo le
performance attese nella produzione del servizialdi ma anche quelle relative alle

attivita intermedie poste in essere dalle unitapdmecipano al processo produttivo.

4.4Strumenti per la misurazione e la valutazione dellperformance: il

sistema degli indicatori di performance

Gli indicatori di performance sono grandezze siobet espresse in forma
quantitativa che esprimono I'andamento di un fenomnd.’indicatore non sempre é
coincidente con il fenomeno oggetto di osservazio@epuo rappresentare una o piu
variabile che hanno influenza sul medesimo. Il psso logico che porta alla
costruzione degli indicatori di performance devéndupartire dall’individuazione del
fenomeno oggetto di studio e dall'analisi delleiafiti che hanno una incidenza
significativa sul medesimo. E’ evidente che i resabili di una determinata unita
organizzativa hanno la possibilitd di conoscerenaniera piu approfondita i fenomeni
che rientrano nel loro ambito di responsabilita.suRa pertanto fondamentale
I'iterazione tra organi di governo e organi ammnti@gvi nel processo di definizione
degli indicatori di performance in modo che qussio condivisi anche dai soggetti la
cui attivita sara oggetto di valutazione. In redlggpproccio metodologico utilizzato

nelle aziende pubbliche non & sempre cosi raziongjgesso gli indicatori di
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performance sono scelti replicando le esperienzeinaia in altre aziende pubbliche o
perchée previsti in particolari norme di legge. Tadedo di procedere e coerente con una
logica burocratica in quanto diventa fondamentade stelta degli indicatori che
consentano il rispetto della norma di legge (prewvzd della legalitd) piuttosto che
valutare le reali esigenze conoscitive. Il riscBisappresentato dal proliferare di una
pluralitd di indicatori creati nel rispetto dellagige o di prassi che, pero, non sono
conformi alle esigenze conoscitive dell'aziendahe aon costituiscono un sistema in
guanto non possiedono il requisito dell’organicitié. aspetto fondamentale €, pertanto,
rappresentato dalle caratteristiche che gli indicaton solo singolarmente ma anche
nel loro insieme devono possedere al fine di agstitun sistema utile per soddisfare le
esigenze conoscitive dell’azienda pubblica. Al agio la dottrina economico —

aziendale ha individuato le seguenti caratteristi®fiolteni, 1997):

=  validita ovvero idoneita ad esprimere e descrivargrandezza oggetto d

analisi;

. significativitd ovvero idoneita ad esprimere unarmglezza che influenza
fenomeno osservato;

" affidabilita quando l'indicatore non subisce varted significative in
relazione alle condizioni nelllambito delle qualieme effettuata I3
misurazione e ai soggetti che effettuano la misarez

. confrontabilitd ovvero possibilita di utilizzararidicatore per compararg
realta diverse;

=  tempestivita ovvero facilita nella rilevazione chermette di fornire Ig
informazioni necessarie nei tempi richiesti;

. completezza ovvero il sistema di indicatori devenptere di analizzarg

A%

tutte le variabili che hanno un’influenza sul feremo oggetto di analisi;
" selettivita ovvero il sistema di indicatori devese® completo seppur
g riducendo al minimo il numero di indicatori al findi evitare la

ridondanza.
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Indicatori di bilancio

Gli indicatori di bilancio, che nascono prevalenéste da una rielaborazione dei
dati contabili, presentano per le pubbliche amnraroni un limite rilevante nel
momento in cui diventa fondamentale valutare ildgrali soddisfazione dei bisogni
pubblici. In una azienda privata un valore fondaralenin questo senso é rappresentato
dal risultato di esercizio che nasce dalla compana&ztra ricavi e costi di esercizio.
Tale valore assume rilevanza in quanto l'aziendata sia in fase di acquisto che in
fase di cessione opera in condizioni di mercatol@gplicazione di un prezzo allineato
ai valori correnti dei prodotti o servizi (scamlipico); i ricavi, pertanto, esprimono |l
valore di cui il consumatore é disposto a privaesi ottenere un determinato prodotto o
servizio e rappresentano pertanto una misura @elirgento. Tali considerazioni non
sono estendibili ad una azienda pubblica in qudamtmedesima in fase di acquisto
opera in condizioni di mercato, seppur con pardicolincoli, ma in fase di cessione
opera in un contesto di scambio atipico. | serpabblici non sempre sono ceduti
richiedendo in contropartita un prezzo che ne maisiirvalore; spesso le cessioni
avvengono a titolo gratuito o contro corrispett{gquasi prezzi) inferiori rispetto al
valore di mercato. Le rilevazioni contabili, petinnon possono fornire per I'azienda
pubblica lo stesso contributo che forniscono pezi€énda privata. Gli indicatori
costruiti utilizzando dati di natura contabile espno, pertanto, prevalentemente e per
i motivi illustrati, condizioni relative all’'utilizo delle risorse ma difficilmente rilevano

informazioni in merito alla soddisfazione della agrita e alla qualita del servizio.

Indicatori di efficienza

L’efficienza esprime la relazione tra le risorsepiagate (input) e il prodotto
intermedio ottenuto attraverso la combinazionefatori produttivi; il miglioramento
di tale parametro puo, pertanto, essere consegeilizzando la stessa quantita di
prodotto con la stessa qualita ma riducendo lesgésonpiegate nel processo produttivo
oppure attraverso un aumento dell’output a paritafattori produttivi impiegati.
L’effetto ovviamente non € conforme: nel primo caso ha esclusivamente un

miglioramento interno non percepito nel breve pdwiodagli utenti del servizio

61



Gli effetti del’emanazione del D.Lgs. 150/09 nelihbito dei rapporti tra organi politici e
dirigenti

pubblico; nel secondo caso, viceversa, il benef&ipercepito anche all’esterno in
quanto si ha un incremento dei servizi destinati atgnti (Borgonovi, 2002). E’
evidente, pertanto, come la valutazione delle perémce debba fondarsi su un sistema
di indicatori che rilevino non solo aspetti legaliiefficienza ma anche all’efficacia e
alla qualita dei servizi pubblici. E’ evidente, atii, che miglioramenti in termini di
efficienza non debbono essere conseguiti a scageibefficacia; infatti, in caso
contrario, il beneficio conseguito in termini dfiefenza verrebbe annullato dall’onere
derivante dalla mancata soddisfazione dell’ute@ie.indicatori di efficienza possono
essere espressi in diverse modalita; al riguargoesientano le seguenti configurazioni:

Ingespresso in termini monetari)

Efficienza gestionale =

Outgaspresso in termini monetari)

Input (esg@sn termini quantitativo — fisici)

Efficienza tecnica =

Output (espes termini quantitativo — fisici

Inoltre, gli indicatori di efficienza possono rifesi sia alle risorse
complessivamente utilizzate per la produzione delput sia alla singola tipologia di
fattore produttivo (in quest’ultimo caso si parieetficienza fattoriale); nel primo caso,
poiché le quantita relative ai singoli fattori puttivi non sono sempre esprimibili
attraverso quantita omogenee, € preferibile utliez indicatori che esprimono
I'efficienza gestionale rilevando i fattori produttutilizzati in termini monetari (Del
Bene Luca, 2009).

La quantificazione dell'input in termini quantitedi — fisici €, invece, preferibile
guando si rapporta l'utilizzo di un determinatotda¢ produttivo all’output realizzato

(efficienza fattoriale).
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Una rilevante criticita per le aziende pubblich@gpresentata dalla misurazione
dell'output; I'espressione dell’output in terminiometari €, infatti, frequentemente di
scarso rilievo in quanto la fase di cessione naramtterizzata dalla presenza di un
prezzo espressivo del valore del servizio cedutanibio atipico). Risulta, dunque,
fondamentale la misurazione dell'output in termiguantitativi misurando cosi
I'efficienza tecnica.

La rilevazione del grado di efficienza tecnica présa, inoltre, un altro
fondamentale vantaggio: i valori utilizzati nel pmpto esprimono delle quantita e,
pertanto, eventuali loro variazioni non sono inflzate dallandamento dei prezzi di
mercato, ma esclusivamente da fattori internii@zd di una minore quantita di fattori
produttivi a parita di output o realizzo di una rgege quantita di output a parita di
fattori produttivi).

In linea generale, quindi, a prescindere dallaigom&zione utilizzata (efficienza
tecnica o gestionale, complessiva o fattorialei),irglicatori di efficienza forniscono
informazioni rilevanti nell’ottica dell’'utilizzo raonale delle risorse e del contenimento
della spesa pubblica. Al fine del miglioramentaenmini di efficienza risulta rilevante
il confronto con altre aziende pubbliche che operaello stesso settore (€ quello che
avviene per le aziende sanitarie) o monitorandolgeatessa azienda I'andamento nel
tempo degli indicatori di efficienza. L'approccidilizzato negli ultimi anni e rivolto a
migliorare i parametri di efficienza nel rispetfwero, di una determinata condizione:
I'efficienza non deve essere perseguita in sensol@e e a scapito del livello di
efficacia e della qualita del servizio.

Indicatori di efficacia

Il concetto di efficacia pud esprimere diversi #igati; I'efficacia interna
esprime, tradizionalmente, la capacita dell’azieddaaggiungere i propri obiettivi.
L’adozione di tale concetto nelle aziende pubbligresenta un rischio rilevante,
soprattutto nel caso in cui vi sia ancora un atalg di autoreferenzialita, in quanto gli
obiettivi potrebbero essere definiti ad un livetlo facile raggiungibilita in modo da
aumentare le probabilita che vi sia coincidenzaiasultati ottenuti. In questo modo il
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giudizio in termini di efficacia sara positivo mauapto non implica che vi sia
soddisfazione dell'utente del servizio; tale metadil@alutazione, infatti, non nasce dal
confronto con I'esterno ma con parametri che soestity internamente. E’ evidente,
pertanto, l'autoreferenzialita che contraddistingaée sistema di valutazione e la
necessita di adottare una definizione di efficati® consideri anche la prospettiva
esterna ovvero dei soggetti beneficiari dell’atéivpubblica. La dottrina economico
aziendale ha infatti inteso l'efficacia come la écenza tra quantita e qualita del
“prodotto” dell’attivita (prestazioni e servizi)pnsiderato come “risultato intermedio”
dell’attivita amministrativa, e quantitd e qualitgi bisogni il cui soddisfacimento
costituisce il “risultato finale™ (Borgonovi, 2002

Le misure di efficacia diventano cosi eterogeneguanto legate al particolare
tipo di attivitd e soprattutto in quanto non esphbiln attraverso il valore di mercato;
I'azienda pubblica é caratterizzata nella faseedisone del servizio da uno scambio
atipico in quanto o non vi € un prezzo (la prodoeialel servizio € finanziata con
trasferimento o con tributi) o il prezzo non e etato al valore di mercato del bene
ovvero al valore a cui il cittadino & disposto auriciare per usufruire del servizio.
Diventa pertanto indispensabile individuare altisure di efficacia; Borgonovi indica
tra le principali misure di efficacia dell'azionelgblica il livello della domanda rimasta
insoddisfatta, i tempi di attesa per l'accessoeavigi e la rilevazione del grado di
soddisfazione degli utenti.

Alcuni indicatori di natura quantitativa e rilevaal fine di valutare I'efficacia

dell’azione amministrativa riguardano I'andamengétlaldomanda.

—————— Rapporto tra output &tardella domanda espressa.
C————— = Rapporto tra domandappriale e domanda espressa.

Il primo rapporto misura il livello di copertura ltke domanda e rileva
'eventuale presenza di una parte della domandaasten insoddisfatta offrendo
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informazioni in merito alla necessita di sviluppar@otenziare il servizio; puo fornire,
pertanto, informazioni che possono creare stimeli yna ridefinizione delle strategie
dell’'ente.

Il secondo rapporto puo offrire interessanti oamaisdi analisi nel caso in cui la
domanda espressa sia inferiore a quella potenziak&l caso €, infatti, fondamentale
ricercare le cause che sono alla base dellandaméela domanda. | fattori che
influiscono sul fenomeno oggetto di analisi possessere differenti: possono essere
legati, ad esempio, alla qualita del servizio opmlta carenza di informazioni in merito
alla presenza del servizio e alla modalita di fane. Quest'ultimo aspetto, in
particolare, assume rilevanza in quanto permettaudientare la consapevolezza del
cittadino in merito alla possibilita di usufruireldservizio e soprattutto € importante nel
momento in cui vi € la necessita che l'utente diverarte attiva nel processo di
erogazione del servizio. Negli ultimi anni vi sostate rilevanti spinte al rinnovamento
del rapporto tra amministrazioni pubbliche e cittadhe incentivano gli aspetti legati
alla comunicazione. Un primo esempio e rappresentila creazione di “uffici
relazioni con il pubblico” variamente configurain alcuni casi hanno assunto la
funzione di ufficio informazioni avente lo scopo idcentivare la comunicazione tra
amministrazione e cittadini per rendere piu ageleleuizione del servizio; in altri casi
hanno, invece, assunto prevalentenmente la funzibbr@fficio reclami’ avente lo
scopo di segnalare disfunzioni, ritardi o altreecae qualitative nell’erogazione del
servizio. Un secondo esempio € rappresentato tfalaa dei Servizi” che indica le
caratteristiche qualitative che I'azienda pubbstanpegna a mantenere nel processo di
produzione del servizio. Tali rinnovamenti hannaitavl'obiettivo di migliorare la
comunicazione tra amministrazione pubblica e am@a@l fine di influire positivamente
sul livello qualitativo del servizio; spesso, ifavi € una correlazione diretta tra la
qualita del servizio ed il grado di cooperaziondi €@onsapevolezza del fruitore della
prestazione pubblica.

Altri indicatori, ancora, esprimono in maniera tliaela qualitd del servizio
offerto come la tempestivita nell’erogazione deWeso, la completezza, la capacita di

diversificazione. In particolare [l'ultima caratica citata assume un ruolo
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fondamentale in quanto € noto che un servizio Ea&fé solo nel momento in cui
soddisfa I'esigenza dell’'utente. | bisogni dei aiilini, perd, non sono perfettamente
omogenei tra di loro ma possono presentare divgmadi di differenziazione. La
pubblica amministrazione dovrebbe quindi adattdrgorocesso di produzione del
servizio alle esigenze del cittadino. Tale regtladizionalmente adottata nel settore
privato non € invece sempre stata accolta nelldlpmlie amministrazioni dove sono
stati spesso offerti, nel tentativo di perseguirgrincipio di equita, servizi omogenei,
per soddisfare bisogni differenziati. In realta pérseguimento dell’equitd non é
incompatibile con la differenziazione; Del Bene &u2009) nei Documenti CNEL
relativi alla misurazione delle performance nellbdipliche amministrazioni afferma che
“le esigenze di equita e socialita possono essemeugque garantite anche offrendo
servizi con caratteristiche differenti, che non licgno automaticamente
discriminazione nelle possibilita di fruizione: &evero infatti, che non possono essere
trattati in maniera difforme bisogni omogenei, &ettanto vero che non si possono
offrire servizi omogenei a fronte di bisogni diviérs
La performance measurement utilizza pertanto paraetee misurano i fattori

critici per la creazione di valore che, a sua vo#iagenera con la produzione di un
servizio che sia conforme alle esigenze della ttoli&. Diventano, pertanto,
fondamentali elementi come la tempestivita neltaitara del servizio, la completezza,
la capacita di saper diversificare il servizio glazione alle esigenze dell'utente, la

trasparenza e il livello di comunicazione.

4.5 analisi degli indicatori di performance

La misurazione delle performance attraverso il nowaggio di indicatori
appositamente definiti non € in sé rilevante se@oompletata attraverso I'analisi degli

indicatori stessi. E’ fondamentale, infatti, attrile un significato agli indicatori,
individuando dei parametri di confronto al finerdndere possibile I'espressione di un

66



Gli effetti del’emanazione del D.Lgs. 150/09 nelihbito dei rapporti tra organi politici e
dirigenti

giudizio sullandamento del fenomeno osservatomisurazione, infatti, € strumentale

alla valutazione che, a sua volta, si fonda sullisndegli indicatori di performance.

Misurazione ——— —  alMtazione

Del Vecchio M. (2001), individua alcune metodologibe possono essere
applicate al fine di attribuire un significato agtdicatori di performance rilevando
pertanto la necessita di adottare un’appropriatdodedogia di riferimento; in
particolare afferma che: “avendo analizzato pragrie categorie di indicatori, e
necessario chiedersi in che modo sia possibiléaite un significato agli indicatori
stessi, rispetto a che cosa definire un risultdtooho” o “cattivo” o semplicemente
accettabile”. Individua, pertanto, alcune metodmadga le quali la comparazione con

realta analoghe (benchmarking) e I'analisi dellaménto dell'indicatore nel tempo.

. — Comparamspaziale

' —— Comparamidemporale

La comparazione con realta analoghe, benchmarkimyede il confronto con
aziende che operano nel medesimo settore e chgosaola medesima attivita. E’ noto,
infatti che la pubblica amministrazione € compadiaaziende che operano in settori
diversi, caratterizzate da rilevanti difformita laebrganizzazione e nella gestione (si
parla, infatti, piu propriamente di pubbliche amisirazioni piuttosto che di pubblica
amministrazione). La comparazione spaziale assugméisato nel momento in cui si
confrontano realta che operano nel medesimo settbeeoffrono la stessa tipologia di
servizi e che presentano le stesse caratteriggestonali. L'obiettivo diventa quello di
individuare punti di riferimento che possano foenttegli stimoli per il miglioramento.
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Al riguardo Del Vecchio M. (2001) evidenzia comennesempre sia ottimale
conformarsi agli standard di altre aziende che apemello stesso settore e che sono
considerate come riferimento al fine della valutazi delle performance; in particolare
afferma che “il punto critico di questo tipo di cparazioni € che spesso esistono buone
ragioni che giustificano performance che si dismostdalla media”. La comparazione,
infatti, & significativa solo nel caso in cui leiezmle oggetto del confronto siano
caratterizzate da sufficienti livelli di omogenei#d riguardo Del Vecchio M. (2001)
evidenzia “la difficolta di costruire gruppi suffemtemente ampi e al tempo stesso
sufficientemente omogenei, tali da consentire @ontifrsignificativi’ e afferma che nel
caso in cui tale condizione non sia rispettatari&ihia di incentivare comportamenti
erroneamente tesi alla omogeneizzazione, laddovecén il perseguimento degli
obiettivi nella specifica situazione implicherebkesccettazione di livelli di risultato,
cosi come registrato dagli indicatori, significativente diversi da quelli del gruppo”.

Il confronto temporale, seconda metodologia diianglermette di esprimere un
giudizio considerando I'andamento del fenomeno teaipo. Anche in questo caso,
pero, vi sono dei limiti in quanto fattori eccezatinpotrebbero influire positivamente o
negativamente sul’andamento del fenomeno. Al mdoaDel Vecchio M. (2001)
afferma che “una serie di fattori possono altefarg@otizzata omogeneita nel tempo,
come, ad esempio, innovazioni tecnologiche, mutainmeila domanda e nei bisogni,
miglioramenti nelle stesse tecniche di rilevazioneaddirittura, eventi eccezionali che
possono influenzare i risultati di uno specificoipgo”. E’ necessario, pertanto, rilevare
le cause che hanno determinato il trend positiveegativo del fenomeno oggetto di
analisi. Mussari R. (1999) effettua le stesse dmrazioni in merito alla valutazione
dell’'efficacia complessiva di un programma pubblieo afferma che *“chi valuta
I'efficacia complessiva di un programma deve teraesente che i fenomeni sociali
che i programmi intendono affrontare hanno una foginamica, cioé un loro trend,
onde é del tutto ovvio che subiscano delle modifaa nel corso del tempo durante |l
quale il programma viene realizzato. Per effetto glieste modificazioni non

riconducibili all’azione programmata delle PA, ioptemi sociali possono migliorare o
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peggiorare; non tenerne conto nell’affrontare lduteeione comporta il rischio di
sottostimare o sovrastimare |'efficacia dei nosirerventi”.

Un ulteriore termine di confronto al fine di atwibe un significato agli
indicatori di performance e al fine di comprendsed’azienda pubblica ha prodotto un
risultato positivo o negativo é rappresentato da#iinizione di un sistema di obiettivi
(target) e di parametri prefissati (standard) al'ezienda deve tendere e che possono
essere definiti sia in modo autonomo oppure impdatialtri soggetti istituzionali o
comunque esterni all'azienda. Si rileva in questsocil collegamento con il sistema di
pianificazione e programmazione. Spesso, quandistéma di obiettivi non e definito
autonomamente dall’azienda pubblica ma impostadtdasaggetti istituzionali, diventa
un meccanismo per integrare e coordinare l'attiglitanti che operano nella medesima
area territoriale e che sono chiamati a parteci@diee soddisfazione di uno stesso
bisogno. Attraverso il sistema di pianificazionpregrammazione I'ente sovraordinato
attribuisce determinati obiettivi (target) agli emsubordinati al fine di mantenere
comportamenti omogenei diretti alla collaborazipee soddisfare un bisogno percepito
dalla collettivita. Borgonovi E. ( 2002) ritiene ehi sistemi di pianificazione e
programmazione possano in questo senso essergzattilicome meccanismi di
integrazione e coordinamento; in particolare afferrthe “un terzo insieme di
meccanismi di coordinamento interistituzionale saglo strumenti di indirizzo e
programmazione con cui I'ente sovraordinato defmipiani pluriennali di sviluppo
generali o settoriali, livelli attesi di output @toome sociali e standard di servizi. Gli
enti subordinati, attuando questi programmi, telmdancomportamenti maggiormente
omogenei e coordinati. Questi strumenti risultano gfficaci laddove sono correlati
con quelli finanziari, generando convenienze ecaobenrilevanti al rispetto degli
obiettivi e degli standard programmati”. Il conftonn questo caso e pertanto tra gli
obiettivi (target) e gli standard programmati eisultati ottenuti misurati attraverso

indicatori di performance.
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4.6La misurazione e la valutazione delle performancefattori di

complessita

II tema della misurazione e valutazione dellefgerance delle aziende
pubbliche puo offrire dei contributi positivi sialdounto di vista della gestione interna
dell'azienda sia dal punto di vista della relazi@oa i diversi portatori di interesse. Vi
sono, pero, alcuni fattori di complessita che devessere opportunamente considerati.

Per quanto riguarda la gestione interna, si cenaid sistema di misurazione e
valutazione delle performance come uno stimoloilp@iglioramento continuo; questo
pud avvenire, ad esempio, attraverso una compaazipaziale degli indicatori di
performance ovvero attraverso il confronto con radée pubbliche che operano nello
stesso settore o rispondono alla stessa tipologisdgno (benchmarking). Affinché il
confronto sia significativo € necessario che leerde presentino elementi di
omogeneita che attribuiscano significativita allenparazione. Inoltre, il cambiamento,
inteso come miglioramento continuo, non deve ess&® con atteggiamento di
chiusura da parte degli organi di governo ma, \a@cga, le informazioni che derivano
dall'analisi degli indicatori devono essere utiazz al fine dell’apprendimento continuo
e non essere considerate come una minaccia peratitemmento di posizioni
consolidate.

E’ necessario sviluppare analoghe consideraziomirderimento ai rapporti tra
'azienda pubblica e i diversi portatori di intesesed, in particolare, i cittadini a cui
compete la nomina diretta o indiretta degli orgdingoverno, soprattutto in un contesto
come quello attuale in cui si € passati dalla fegézione basata sulla ideologia politica
alla legittimazione derivante dalla capacita didawwe risultati. Diventano, pertanto,
fondamentali la quantita e la qualita di informaiohe sono messe a disposizioni dei
cittadini. Un esempio in questo senso e rappresedtgli standard di servizio che le
pubbliche amministrazioni si impegnano a garandérecittadini, comunicati e resi
pubblici attraverso le carte dei sevizi. L'impegagsunto pubblicamene rappresenta un

forte incentivo per il perseguimento di determinstindard qualitativi o quantitativi
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nell'erogazione del servizio. Anche in questo cag®ro, potrebbe prevalere
I'atteggiamento difensivo dell'azienda pubblicagémpegnandosi a garantire un livello
minimo nell’erogazione del servizio, si assicurgdtesibilita di raggiungere lo standard
prefissato. In questo modo pero si disincentiva stimolo al miglioramento continuo.
Inoltre, la presenza di diverse categorie di portadi interesse genera
un’ulteriore fattore di complessita dal punto ditai operativo, in quanto ogni categoria
potrebbe attribuire valutazioni differenti ad un dasimo risultato in relazione alla
propria percezione e alle proprie attese. L'atiivitelle aziende pubbliche, infatti,
normalmente rivolta ad una pluralita di portatoriirteresse che esprimono esigenze
diverse e valutano il risultato dell’attivita pubd@d in modo non uniforme ma
esprimendo valutazioni differenti. Al riguardo, eecessario considerare che
misurazione e valutazione sono attivita tra loréfedénti: la misurazione implica
l'attribuzione di un valore quantitativo ad una mpazza oggetto di analisi; la
valutazione, invece, implica I'espressione di und@io che non é assoluto ma relativo
in quanto puo variare in relazione alle aspettatieé diversi portatori di interessi.
Ancora, il giudizio in merito all’attivita delle &nde pubbliche pud variare in base
all'oggetto che deve essere misurato e valutattivérso, infatti, misurare e valutare |
risultati di una politica o di un programma pubblipiuttosto che valutare I'attivita
complessiva di una pubblica amministrazione. Seinsénde valutare [Iattivita
complessiva dellazienda pubblica la performancéatiska ad un determinato
programma rappresenta, infatti, solo una compondelia performance complessiva.
La misurazione e la valutazione delle performanaeay pertanto, in relazione ai
soggetti a quali € destinata I'attivita pubblicanerelazione all'oggetto che si intende
valutare. La complessita che contraddistingue lebbfiche amministrazioni,
caratterizzate da una pluralita di fini e consegemente di processi produttivi e da una
pluralita di portatori di interesse, richiede usteima di misurazione e valutazione delle
performance multidimensionale con conseguenze rmime di risorse necessarie per
I'adozione e la gestione del medesimo. Si consi@riguardo, il ritardo che in questo

senso contraddistingue le nostre pubbliche ammazisini che solo recentemente
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hanno iniziato ad adottare sistemi automatici dbetazione delle informazioni presenti

nelle diverse banche dati per la rilevazione deglicatori di performance.
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5. La misurazione e la valutazione della performance ell’ente locale
in seguito all’emanazione del Decreto Legislativo72ottobre 2009
n. 150 (Decreto “Brunetta”)

5.1 Aspetti introduttivi; 5.2 Il ciclo di gestiordella performance; 5.3 1l ciclo di
gestione della performance nellambito del sisterda pianificazione e
programmazione degli obiettivi dell’ente locale;45La misurazione e la
valutazione della performance dirigenziale e sukazieni con il sistema di
pianificazione e programmazione degli obiettivi5 3l rapporto tra organi
politici e organi amministrativi: possibili effettierivanti dal’emanazione del
d.lgs. 150/09.

5.1Aspetti introdulttivi

La misurazione e la valutazione della performanme @ un tema nuovo ma é
stato affrontato con particolare riferimento alterainistrazioni pubbliche gia da molti
anni. Sono noti, infatti, come gia evidenziato, gtudi sul tema del performance
management che a partire dagli anni novanta hammsiderato le tecniche e le
metodologie di performance measurement nell’anmtiitan sistema fondato sulla chiara
definizione di obiettivi che devono essere perdegaulla attribuzione agli organi
dirigenziali di responsabilita in merito al lororpeguimento e sulla misurazione della
performance dell’ente, organizzativa e individu&agliarducci F., Tardiola A. (2008)
rilevano, pero, a livello applicativo le seguentiiticita: “pressoché tutte le
amministrazioni si cimentano con processi di vaiaae. E a tal fine consumano
risorse (giornate di lavoro, incarichi ad espertipmgettisti di sistemi ecc.). Ma
difficilmente utilizzano poi la valutazione stess@fine di desumerne comportamenti

gestionali coerenti: premiando, intervenendo a euppdel cambiamento o anche
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sanzionando in maniera sostanziale.” Si é res@amie, evidente la necessita di una
riforma organica sostenuta sia dalle ricerche ixadad tali tematiche sia dalle criticita
riscontrate a livello operativo.

Con I'emanazione del D.Igs. 150/09, cosiddetto BiecfBrunetta”, tale tema ed
I risultati derivanti dagli studi e dalle ricerckfettuate negli anni precedenti sono stati
raccolti in un testo di legge organico che presema riforma della disciplina del
rapporto di lavoro nelle pubbliche amministraziafirontando in particolare alcune
tematiche tra le quali la valutazione della perfance dell’ente, organizzativa ed
individuale e la valorizzazione del merito. Gli ethivi perseguiti con 'emanazione del
decreto sono rivolti a garantire elevati standardlitptivi nella prestazione dei servizi
pubblici, maggiore efficienza nell’attivita pubkdicil rafforzamento dell’autonomia, dei
poteri e della responsabilita della dirigenzaicbnoscimento dei meriti e delle capacita
ai fini dell’attribuzione degli incarichi dirigenaii, delle progressioni di carriera e
dell’'attribuzione di premi che costituiscono intlendi natura economica.

Il decreto “Brunetta” fornisce alcune linea guidar ga progettazione di un
adeguato sistema di misurazione e valutazione getimrmance; non fornisce, pero, un
modello predefinito in quanto, data la grande \‘ard aziende che operano nel settore
pubblico (tanto che si parla di pubbliche ammiigioni piuttosto che di pubblica
amministrazione), € opportuno adattare i processnidurazione e valutazione della
performance alle singole realta. Il decreto preyeédfatti, che ciascuna azienda adotti
con apposito provvedimento il proprio sistema disumazione e valutazione della
performance; non fornisce pertanto un modello dmeide ma richiede che lo stesso sia
configurato dall'azienda e adottato attraverso wppo provvedimento. Indica, pero,
alcuni principi generali che devono essere segugtia progettazione del sistema di
misurazione e valutazione della performance. Iimepriluogo prevede che ogni
amministrazione pubblica debba misurare e valdtaperformance sia con riferimento
all'organizzazione nel suo complesso che alle dengmita organizzative o aree di
responsabilita nonché con riferimento ai singolpedidenti attraverso modalita che
considerino il grado di soddisfazione degli utedal servizio e l'efficacia degli
interventi. Si richiede, pertanto, che, a presaiad#alle modalita attraverso le quali &
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configurato il sistema, sia posta attenzione ndo so esclusivamente sulle risorse
impiegate nel processo produttivo ma anche e dofiatsui risultati conseguiti e sul
grado di soddisfazione dellutente del servizio.i Gitudi sulla performance
measurement gia da tempo hanno considerato takugpesto prevedendo che gl
indicatori di performance siano in grado di rilevamon solo la quantita di risorse
utilizzate per la produzione di un determinato atitma anche la qualita dei servizi
erogati ed il livello di soddisfazione dell'utent@&ra gli obiettivi perseguiti con
'emanazione del decreto, come precedentementeaittdivi €, infatti, non solo la
riduzione della spesa pubblica ma anche l'elevaziaegli standard qualitativi
nell'’erogazione del servizio. Lo scopo della nordingenta, infatti, quello di prevedere
I'adozione di sistemi di misurazione e valutazidedia performance associati a sistemi
premianti come incentivi economici al fine di of&i stimoli per il miglioramento
continuo. Diventa rilevante pertanto non sola laurazione, ovvero la rilevazione della
dimensione quantitativa di una determinata vamgbia anche la valutazione ovvero
I'espressione di un giudizio soggettivo in meritdeanomeno oggetto di misurazione. |l
decreto “Brunetta” prevede al riguardo che le anmstiazioni pubbliche realizzino un
ciclo di gestione della performance che vede coase finiziale la definizione degli
obiettivi che I'azienda intende raggiungere, dsultati attesi e dei rispettivi indicatori e
vede come momento centrale la misurazione e latamtne della performance,
attraverso un confronto tra quanto previsto e quaealizzato. La misurazione e la
valutazione della performance assume significato s®l momento in cui vi e il
confronto tra obiettivi, risultati attesi e rispettindicatori ( che possono essere indicati
nel piano delle performance) e risultati realizZelie si possono indicare nella relazione

sulla performance).

Piano della performance=<———————  Relazione sulla performance
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Si precisa che in riferimento agli enti locali ikaeto “Brunetta” non ha reso
obbligatoria la redazione del piano della perforogane della relazione sulla
performance in quanto I'art. 16 “Norme per gli etdrritoriali e il Servizio sanitario
nazionale” non richiama I'art. 10 non rendendonbliglatoria I'applicazione. Si ritiene
perd opportuno estendere tale trattazione anchieeiimento agli enti locali in quanto,
considerando il combinato disposto degli art. 3 arith’essi sono tenuti a predisporre
un sistema di indicatori di performance (che pdieelessere assimilato ad un piano
delle performance) e a determinare a consuntidiniensione quantitativa o qualitativa
degli indicatori di performance (utilizzando un daowento che potrebbe essere
assimilato alla relazione sulla performance).

Elemento centrale della valutazione e, pertantopdaformance ovvero la
modalita di realizzazione degli obiettivi espredsaparticolari prestazioni lavorative di
tipo collettivo od individuale (Ippolito A., 201@he esprime la relazione esistente tra
attivita lavorativa e risultato ottenuto e indice $attivita lavorativa ha inciso
positivamente o0 negativamente sul risultato ottendtali risultati possono essere
riportati a consuntivo in un documento assimilalail@ relazione sulla performance e
sono determinati attraverso un’analisi differereziehe evidenzia gli scostamenti tra il

preventivo ed il consuntivo rilevando eventuali sadi difformita.

5.2l ciclo di gestione della performance

Il D.Lgs. 150/09, cosiddetto decreto “Brunetta’eyede che al fine di misurare
e valutare la performance, sia con riferimentoaatiministrazione nel suo complesso
che alle singole unita organizzative o aree digaspbilita e ai singoli dipendenti, ogni

pubblica amministrazione sviluppi un ciclo di gesg della performance.
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Ciclo di gestione dellafioemance

= Performance dell’ente
» Performance di una unita organizzativa o areasiorsabilita

=  Performance individuale

Il decreto prevede che il ciclo di gestione del&afprmance si scomponga in
alcune fasi dall'analisi delle quali risulta evidercome la misurazione e la valutazione
della performance si basi su un’analisi differeleziavvero una comparazione tra
guanto €& stato preventivato e quanto si rileva aswotivo. Non € pertanto una
valutazione assoluta ma relativa in quanto basakac@nfronto tra obiettivi che si
intendono raggiungere, valori attesi di risultataspettivi indicatori e risultati raggiunti
con relativi indicatori che esprimono la performanattenuta. Le fasi, infatti, che
devono costituire il ciclo di gestione della pemf@ance in quanto previste nel decreto

“Brunetta” all’art. 4 sono le seguenti:

= “definizione e assegnazione degli obiettivi cherdgendono raggiungere, dei
valori attesi di risultato e dei rispettivi indicai,

= collegamento tra gli obiettivi e I'allocazione delisorse;

* monitoraggio in corso di esercizio e attivazionewkntuali interventi correttivi;

* misurazione e valutazione della performance, oazativa e individuale;

= utilizzo dei sistemi premianti, secondo critervdiorizzazione del merito;
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» rendicontazione dei risultati agli organi di indzo politico — amministrativo, ali
vertici delle amministrazioni, nonché ai compet@mgjani esterni, ai cittadini, ai

soggetti interessati, agli utenti e ai destinadariservizi”.

Lo sviluppo del ciclo di gestione della performarstanserisce all'interno del
sistema di pianificazione, programmazione e colutrotichiedendone alcune
integrazioni in modo che il medesimo si ponga adémento del processo di
misurazione e valutazione della performance deledelle singole unita organizzative
e dei singoli dipendenti. A livello di ente locajaesto significa progettare il sistema di
programmazione degli obiettivi e di valutazione dsiltati secondo le indicazioni del
decreto legislativo 150/2009 e in modo coerenteledandicazioni fornite dal TUEL e
dal regolamento di contabilita dell’ente. E' ne@egs pertanto adattare gli strumenti di
pianificazione, programmazione e controllo adoti@digli enti locali ovvero piano
strategico, bilancio di mandato, bilancio plurielengoianificazione di lungo periodo) e
bilancio di previsione, piano esecutivo di gestionpiano degli obiettivi
(programmazione di breve periodo) in modo che d@sami siano funzionali al ciclo di
gestione della performance. In particolare unasipde configurazione del ciclo di
gestione della performance di un ente locale pbagirevedere le seguenti fasi che si
susseguono nel corso dell’anno. In primo luogo faisa preventiva che ha origine con
la negoziazione e la definizione degli obiettivinobé delle risorse necessarie per il
perseguimento dei medesimi; il Consiglio approvaildncio di previsione annuale che
deve essere conforme alle strategie di lungo periddll’ente definite nel piano
strategico e nel bilancio di mandato e la Giuntatige 'organismo indipendente di
valutazione della performance approva il pianoadgitito degli obiettivi (che per I'ente
locale puo assumere la funzione di piano dellagpernce o viceversa il piano delle
performance puo costituire un documento a se stdngéntegra il piano degli obiettivi)
e il piano esecutivo di gestione con il quale Bilatiscono ai dirigenti responsabili dei
diversi servizi gli obiettivi gestionali, i risuliaattesi con i rispettivi indicatori di
performance e le risorse necessarie per il loregmeiimento. L'elaborazione del piano
delle performance non costituisce pertanto una fas®noma ma diventa parte
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integrante del processo di programmazione dell'dotale. Il piano dettagliato degli
obiettivi deve poi essere soggetto a controlloquico (ad esempio si puo optare per
una periodicita mensile) al fine di verificare leepenza di eventuali scostamenti tra
guanto preventivato e quanto conseguito. Lo scomuello di fornire un rapporto
intermedio (a meta esercizio) di misurazione dpkaformance (rapporto intermedio
sulla performance) redatto dall’organismo indipenideli valutazione e approvato dalla
Giunta che puo essere utilizzato per la definizidneventuali interventi correttivi ai
programmi annuali (controllo di gestione). Al tenaidell’esercizio, nel corso della fase
consuntiva, sara redatta una relazione sulla pagence che potra essere utilizzata per
diverse finalita: in primo luogo pud essere utiler pproporre eventuali interventi
correttivi ai piani pluriennali (controllo strategi) ed in secondo luogo per I'erogazione
di premi al personale che devono essere definilia shase della performance
individuale e dell’area organizzativa di appartergerLa fase conclusiva é rappresentata
dalla rendicontazione dei risultati raggiunti naslosal Consiglio ma soprattutto ai
cittadini: al riguardo, infatti, il decreto “Brurtat raccomanda alle amministrazioni
pubbliche di adottare modalita e strumenti di coivazione idonee per garantire la
massima trasparenza delle informazioni derivanti siatema di misurazione e
valutazione della performance. Il ciclo di gestiatedla performance cosi strutturato e
diretto in modo particolare dalla Giunta e non @Gainsiglio anche se é il Consiglio,
tradizionalmente, I'organo di indirizzo politicoaui e fatto prevalentemente accenno
nella riforma “Brunetta”. In realta tale scelta o giustificazione in diverse
motivazioni: in primo luogo si deve considerare dheriforma “Brunetta” & stata
pensata per le amministrazioni centrali (pertanto@rente pensare che tale indicazione
sia rivolta prevalentemente a queste ultime); tosdo luogo si deve considerare che
nelle amministrazioni locali la programmazione gestle e affidata alla Giunta in
attuazione dei piani strategici approvati dal Cginsi Appare pertanto razionale
attribuire alla Giunta anche un ruolo di guida iierimento al ciclo di gestione della
performance in quanto quest’ultimo si inserisceidntegra alla programmazione

annuale.
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5.3l ciclo di gestione della performance nell’ambitodel sistema di

pianificazione e programmazione degli obiettivi ddlente locale

Lo scopo ultimo, perseguito attraverso la valorzaae della performance
organizzativa ed individuale che favorisce una n@ggcompetizione interna, € il
miglioramento dei risultati conseguiti dall’entessacurando elevati standard qualitativi
ed economici nell’erogazione dei servizi. Si vogbp cosi, superare alcune prassi
seguite nella pubblica amministrazione che hanmeiggo un appiattimento interno: si
pensi ad esempio che spesso le progressioni rieggbudli carriera e professionali sono
dipese in misura rilevante da fattori oggettivi ljdanzianita o dalle caratteristiche
della struttura organizzativa (vuoti a livelli gezhici per pensionamento o dimissioni) e
non dalle capacita personali e dalla qualita debra e dei risultati ottenuti. La
pianificazione e la programmazione degli obietgvun’attivita necessaria al fine di
poter esprimere valutazioni in merito alla perfonte dell'ente, organizzativa ed
individuale e al fine di erogare incentivi al perate. Al riguardo Gagliarducci F.,
Tardiola A. osservano che “la valutazione si indegirtuosamente con un modello
operativo orientato ai risultati solo laddove ssi&sio alcune caratteristiche, che
potremmo definire “ambientali”: 1) la stabilita decli gestionali (si pensi al caso dei
Comuni, dove il mandato del sindaco offre magggaranzie di stabilita nel medio
periodo, con owvie ricadute anche sull'attivita @é@hgolo dirigente), e quindi 2) la
stretta connessione con i sistemi di programmazémasurazione delle attivita (anche
in questo caso le esperienze di molti Comuni haiatim da apripista, come anche
quelle di alcuni grandi enti nazionali — si pensgjuelli previdenziali — che, presentando
una maggiore uniformita di linee di attivita, hanpatuto adeguatamente monitorare e
confrontare le performance conseguite all'internei dari settori operativi; 3)
I'attribuzione di un peso significativo alla quoth retribuzione di risultato”. Tali
considerazioni portano gli autori a formulare Igwente conclusione: “la valutazione
del dirigente non puo essere considerata comeeammegito che vive di vita propria, ma

come uno strumento che acquista o perde signifeaiollocato in un contesto ..... nel
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quale: 1) si programmano le attivita in base a#lerse disponibili (pur scontando tutte
le rigidita legate al loro utilizzo nel settore fmlibo); si formalizzano modalita di
monitoraggio dell'andamento e degli esiti dellatgese”.

Il ciclo di gestione della performance previstol'dal. 4 del decreto “Brunetta”
prevede una fase preventiva di definizione delldopmance attese e una consuntiva
relativa alla rilevazione delle performance realiez e al confronto con quanto
preventivato; si inserisce, pertanto, ed in coeaasun le esigenze espresse, nel sistema
di pianificazione e programmazione dell'ente locataratterizzato dai seguenti
documenti che dovranno essere integrati al finkadorire la gestione del ciclo della

performance:

Piano strategico Documento di indirizzo politico chg

U

contiene in maniera sintetica e descrittiva
le finalita che devono essefre

concretamente perseguite.

Riferimenti normativi: art. 107 e 14y
TUEL

. . Documento che contiene I'elenco c‘ei
Relazione previsionale

D/

. rogrammi e dei progetti in cui
e programmatica prog prog
disaggregata funzionalmente [lintefa

attivita dell’ente.

Riferimenti normativi: art. 170 TUEL
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Piano dettagliato

degli obiettivi Documento che indica gli obiettiy
operativi che devono essere perseguit| in
conformita alle finalita indicate nel piano

strategico (programmazione operativa)

Riferimenti normativi: art. 108 e 197
TUEL

Piano esecutivo ———— Documento che indica gli obiettiy
di gestione gestionali che devono essere assegnati ai

dirigenti con le rispettive risorse.

Riferimenti normativi: art. 169 TUEL

Piano strateqgico

Nel Testo Unico degli enti locali non si ha unavs®ne specifica in merito
all'obbligo di redazione del piano strategico n&vndicazione in merito all'organo che
deve provvedere per la relativa approvazione. \fiospero alcune prescrizioni che
fanno ritenere che vi sia I'obbligo giuridico didigere un documento che espliciti
I'indirizzo politico nel medio — lungo termine. Iparticolare € necessario richiamare
I'articolo 147 che al comma 1 cosi dispone: “gltidoncali, nel’ambito della loro
autonomia normativa ed organizzativa, individuamorsenti e metodologie adeguati a:
valutare I'adeguatezza delle scelte compiute ire shdattuazione dei piani, programmi
ed altri strumenti di determinazione dell'indirizpolitico, in termini di congruenza tra
risultati conseguiti e obiettivi predefiniti”. Inoé I'art. 147 del Testo Unico degli enti

locali si riferisce a obiettivi e programmi defintton atti di indirizzo adottati dagli
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organi politici. Dalle prescrizioni normative rigimhate si deduce, pertanto, la necessita
di redigere un atto di indirizzo politico, soggetttapprovazione del Consiglio, che
descriva in modo sintetico le finalita che I'enigogpone di raggiungere. Il legislatore
non impone vincoli in merito alla forma che il docento deve assumere, pertanto si
ritiene che sia libera senza schemi prefissatimosti. Vi sono pero alcuni principi che,
anche se non imposti dal legislatore, si ritienggémere opportuno seguire in quanto
necessari affinché il documento possa adempienettmmente alla sua funzione di
indirizzo dell'ente. In primo luogo deve essereaténl secondo una visione unitaria al
fine di indirizzare I'ente verso I'ottimizzazion@idrisultati dell’intera organizzazione e
non esclusivamente di sotto — sistemi aziendabltie, & necessario che sia redatto
evidenziando le priorita ovvero non descrivenddetlg attivita che saranno poste in
essere ma solo quelle determinanti per il migliaata dell’ente e della sua attivita.
Ancora, € necessario che si adotti una logica évalin quanto il piano strategico non
e un documento che a consuntivo descrive cio clséat® fatto ma € un piano di
sviluppo che descrive I'assetto territoriale ecormane sociale al quale tendere. Poiché
scopo del documento e anche quello di comunicacétadini gli indirizzi politici, Si
ritiene indispensabile che sia redatto utilizzansiolinguaggio semplice e chiaro in
modo che sia di immediata comprensione e deve eessgdiviso con le parti sociali
mantenendosi in coerenza con il programma elett@alla base del quale I'organo di

indirizzo politico e stato eletto.

Relazione previsionale e programmatica

La relazione previsionale e programmatica € un woharuo approvato dal
Consiglio che descrive in modo analitico quantoedessere fatto dall’ente locale e gia
sintetizzato nel piano strategico.

L’'Osservatorio per la finanza e la contabilitd deghti locali — principio
contabile n. 1 per gli enti locali, programmazianerevisione nel sistema di bilancio -
afferma che “nella costruzione, formulazione e appzione dei programmi si svolge
I'attivita di definizione delle scelte politiche ere propria del massimo organo elettivo

preposto all'indirizzo e al controllo”.
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La Corte dei Conti, sez. enti locali, nella sentenz31 del 10 novembre 1986 in
merito al contenuto della relazione previsionalpregrammatica ha previsto che la
stessa debba contenere “una ricognizione deglieziérstrutturali dell’ente e dare atto
della realta in cui si muove, del se e in che termi sia stata programmazione
regionale, delle scelte coerenti ovvero autononfettatite per le esigenze locali ...... ;
in tal modo, dunque, essa rappresenta il documeriiase al quale operare rapporti, in
sede di consuntivo, tra gli obiettivi programmeatia(cui quelli che sono espressi e
impliciti nelle assegnazioni di fondi dello Stato della regione con destinazione
vincolata, ancorché di essi gli enti locali abbial@ sola gestione) e i risultati
consequiti”.

Tale documento esplicita tutti i programmi e préigehe devono essere
realizzati dall’ente nell’'orizzonte temporale catesiato dal piano strategico in una
logica funzionale (rispecchiandone cosi I'organizaae).

Il rischio principale di tale logica € rappreseatdal fatto che I'ottimizzazione
dei risultati dei singoli sotto — sistemi aziendaon implichi necessariamente
I'ottimizzazione dei risultati dell’intero sistenaziendale. Il piano strategico, viceversa,
e un documento caratterizzato da una visione uitdell’ente che non presenta
disaggregazioni e rischi di sub — ottimizzazionltre, la relazione previsionale e
programmatica € un documento redatto secondo urest prestabilito definito dalla
legge che la rende di non immediata leggibilitapEftanto un documento che assolve
prevalentemente ad una funzione interna di debneidei programmi che dovranno
essere realizzati dalle diverse unita funzionaliaihe@ non presenta una elevata valenza
comunicativa. Al riguardo Ippolito A. (2010) ossarghe: “nella realta notiamo che la
relazione previsionale e programmatica € un doctwnéroppo burocratizzato e
dovendo essere compilato secondo uno schema pligstédia perché imposto dalla
legge, sia perché e prassi acquistare un softwapkcativo per la sua redazione), non
permette una sua immediata leggibilita. Un altrpe#t® negativo € che essa viene
redatta quasi sempre dal responsabile finanzidrgpale per sua forma mentis e piu
portato ad una cultura della “quadratura” e del ewon quando, invece, alla sua

predisposizione concorrono in via autonoma piu etiggessa si presenta disomogenea,
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priva cioé di un comune denominatore linguistidcg.carenze in merito alla capacita di
comunicazione vengono, pero, colmate grazie adlagmza di un altro documento di cui
Ssi é gia trattato, il piano strategico, che ripananodo sintetico un messaggio chiaro e
di immeditata comprensione in merito agli indiripailitici che devono guidare l'attivita
dell'ente.

Piano dettagliato degli obiettivi

Il Piano dettagliato degli obiettivi € un documeptevisto dal legislatore (Testo
unico degli enti locali) nellambito del controlldi gestione. L’art. 197 del TUEL
prevede, infatti, che tra le fasi in cui si artecal controllo di gestione vi sia anche la
redazione di un piano dettagliato degli obiettiai ¢conformita alla definizione di
controllo di gestione di cui all’'art. 196 TUEL sexo la quale “il controllo di gestione
e la procedura diretta a verificare lo stato duattone degli obiettivi programmati”.
Tale documento é approvato dalla Giunta e predispdal direttore generale a cui ai
sensi dellart. 108 TUEL compete “la predisposigodel piano dettagliato degli
obiettivi previsto dall’art. 197 comma 2, lettery, @onché la proposta del piano
esecutivo di gestione previsto dall’art. 169”. $alizza in questo modo una chiara
attribuzione di competenze, in quanto, all'organoimdlirizzo politico compete la
funzione di indirizzo con la definizione delle flita che devono essere perseguite
dall'ente e che sono indicate nel piano strategio@ntre all’organo dirigenziale
compete la funzione gestionale di definizione degiettivi operativi che sono indicati
nel Piano dettagliato degli obiettivi. Si considepartanto, a questo livello la fase di
programmazione operativa dell’ente in quanto ihpiaettagliato degli obiettivi indica
gli obiettivi operativi che devono essere perseguitcoerenza con le finalita e gli
indirizzi politici contenuti nel piano strategicb'obiettivo rappresenta una attivita che
deve essere facilmente misurabile (ad esempiouzisire di un nuovo asilo nido) e che
permette il raggiungimento delle finalita indicatel piano strategico (ad esempio
favorire il lavoro femminile). Il Piano dettagliatdegli obiettivi puo essere completato
anche con l'esposizione di indicatori di performanche esprimono le modalita
attraverso le quali I'obiettivo € perseguito (agrapio con che grado di efficienza,
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efficacia, qualitd) integrando in questo modo infazioni che possono essere riportate
anche nel piano delle performance. Per tale ragisinritiene che il piano delle
performance sia un documento correlato al piantaglto degli obiettivi (Ippolito A.,
2010) o addirittura che il Piano dettagliato deddiettivi possa fungere da piano delle
performance (Mordenti M. e Monea P., 2010). A sgistedi tali affermazioni si
consideri che le caratteristiche che dovrebberdraddistinguere il piano dettagliato
degli obiettivi sono assimilabili alle carattergdte attribuibili alla definizione di
obiettivo e contenute nell’'art. 5 del decreto “Betta”. La dottrina, si cita in particolare
Ippolito A. (2010), ha individuato alcune regoler e redazione del Piano dettagliato

degli obiettivi:

» sinteticita ovvero ogni obiettivo deve essere d#sdn maniera sintetica
attraverso l'utilizzo di poche parole;

= misurabilita in quanto ad ogni obiettivo deve essassociato un
indicatore di risultato per la rilevazione del gratl raggiungimento;

= priorita ovvero individuare gli obiettivi ritenusitrategici;

= |'obiettivo deve essere descritto con espresssamplici e facilmente
memorizzabili;

= |eggibilita ovvero gli obiettivi devono essere e=gsi con un linguaggio
semplice in modo da essere facilmente comprensibili

= conformitd ovvero gli obiettivi descritti nel pdewbno essere coerenti
con gli indirizzi politici descritti nel piano stiegico;

= raggiungibilita ovvero vi deve essere una ragiofevmobabilita che
I'obiettivo sia raggiungibile;

= riferimento ad un arco temporale prestabilito;

= scindibilita ovvero deve essere possibile indiviguie diverse fasi per il
perseguimento dell’obiettivo che possono ancheresiecompetenza di

dirigenti che operano in settori diversi;
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» possibilita di classificazione ovvero di far rieare gli obiettivi in
determinate classi (ad esempio vi possono esseettigbinnovativi o
obiettivi di miglioramento);

» possibilita di quantificare le risorse indispensapér il perseguimento
dell’'obiettivo;

= verificabilitd ovvero possibilita di monitorarneraggiungimento in ogni
fase;

» possibilita di associare ad ogni obiettivo degtligatori di performance
che siano in grado di rilevare le modalita attravde quali € perseguito
(ad esempio con quale livello di efficienza, diedtia e di qualita);

* negoziabilita ovvero gli obiettivi dovrebbero esséefiniti sulla base di
un processo di negoziazione tra organo politicagamo dirigenziale;

= attribuibilita ovvero possibilita di attribuire l@sponsabilita in merito al
perseguimento ad un dirigente o responsabile dizey

= possibilita di porre il relazione in grado di ragggimento dell’obiettivo

con la retribuzione di risultato che & assegnathrigienti.

Tali caratteristiche si ritrovano almeno parzialteenel decreto “Brunetta” che
all'art. 5 prevede che il ciclo di gestione dellarformance sia caratterizzato dalla
definizione di obiettivi che siano in primo luogtevanti e pertinenti rispetto ai bisogni
della collettivita, alla missione istituzionale,lealpriorita politiche ed alle strategie
dell’amministrazione (definite nel piano strategics richiede pertanto che vi sia una
conformita tra obiettivi e indirizzi politici conteiti nel piano strategico. Inoltre, si
richiede che gli obiettivi siano specifici e mishilg ovvero deve essere possibile
monitorare il grado di raggiungimento, commisugatvalori di riferimento derivanti da
standard definiti a livello nazionale e internaztm nonché da comparazioni con
amministrazioni analoghe, confrontabili con le temzke della produttivita
del’lamministrazione con riferimento ove possibiEmeno al triennio precedente
(affinché cio sia possibile € necessario rilevamametri di performance che esprimano
le modalita di perseguimento dell'obiettivo e cherrpettano confronti spaziali e
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temporali). Ancora gli obiettivi devono essere nilf¢i ad un orizzonte temporale
determinato di norma corrispondente ad un annoverdeessere classificabili ovvero
devono rientrare nella categoria degli obiettivindiglioramento in quanto il decreto
“Brunetta” prevede che siano tali da determinaresigmnificativo miglioramento della
qualita dei servizi erogati e degli interventi.ifhd, gli obiettivi devono essere correlati
alla quantita e alla qualita di risorse attribiebdlla responsabilita di un determinato
dirigente o responsabile di servizio. E’ evidentee de caratteristiche della fase di
definizione degli obiettivi nel ciclo di gestioneslth performance corrispondono alle
peculiarita che contraddistinguono la fase di defime degli obiettivi operativi del
pdo. Risulta, pertanto, ragionevole condivideredarente di pensiero secondo la quale
negli enti locali il Piano dettagliato degli obieitnon solo deve essere correlato ma puo

addirittura fungere da piano delle performance.

Piano esecutivo di gestione

~

Il Piano dettagliato degli obiettivi € un documerdo sintesi che indica i
programmi operativi in conformita agli indirizzi etenuti nel piano strategico; il Piano
esecutivo di gestione e invece un documento praxedt analisi redatto in conformita
agli indirizzi del Piano strategico e della Relamoprevisionale e programmatica,
obbligatorio per le province e i comuni con pop@ag superiore ai 15.000 abitanti e
avente valenza annuale. Il Testo Unico degli eatiali all'art. 169 prevede che
attraverso il Piano esecutivo di gestione la Giwagsegni ai dirigenti e ai responsabili
di servizio gli obiettivi gestionali e le risors@dnziarie, umane e strumentali necessarie

al loro perseguimento.

biéttivi gestionali
Giunta — e > Responsabili

Dotazioni di servizio
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L'unita elementare del piano esecutivo di gestieneertanto, duplice: vi é sia
una unita programmatica ovvero l'obiettivo di ges#&, sia una unita elementare
contabile, ovvero il capitolo di entrata o di spe#a questo modo la normativa
considera congiuntamente sia gli obiettivi gestionhe i mezzi necessari per il loro
perseguimento, le dotazioni, che possono essapZiarie, umane e strumentali. Vige,
pertanto, il principio dell’affidamento delle ris@w ai responsabili di servizio,
graduando i servizi in centri di costo, che pot@nuilizzare le medesime per il
perseguimento degli obiettivi di gestione.

Si realizza, in questo modo, un passaggio di mesgulitd dall'organo di
governo allorgano amministrativo in conformitd @loluzione che nel settore pubblico
ha previsto I'attribuzione in capo ai dirigenti esponsabili di servizio di maggiore
autonomia e maggiore responsabilita nel perseguondegli obiettivi di gestione.
Questa evoluzione che ha caratterizzato il modemnizzativo dell’azienda pubblica
si riflette nel Piano esecutivo di gestione, stmato per obiettivi e dotazioni finanziarie,
umane e strumentali. Tale documento, infatti, dbuisce a regolare i rapporti tra
organo esecutivo e dirigenti in quanto delimitaispettivi ambiti di competenza e
richiede la negoziazione degli obiettivi gestionalifine di garantirne la fattibilita
tecnica. Al riguardo, si consideri che il Piano egyo di gestione necessita
dell’'apposizione del parere di regolarita tecnieaparte dei responsabili di servizio al
fine di garantire che vi sia stata una valutazidagarte di questi ultimi in merito alla
fattibilitd tecnica degli obiettivi di gestione. Nambito del sistema di misurazione e
valutazione della performance il Piano esecutivo géstione assume un ruolo
fondamentale in quanto, essendo un documento pgrewerontribuisce a definire gli
obiettivi di gestione da assegnare alla resporitaliéi diversi dirigenti con le risorse
necessarie. E' evidente che, affinché sia posslailmisurazione e la valutazione dei
risultati & fondamentale che vi siano obiettiviidif al fine di permettere un controllo
concomitante o susseguente in merito al gradogtjivagimento degli stessi. Il Piano
esecutivo di gestione, inoltre, permette anche npetizione delle competenze tra i
diversi responsabili di servizio in modo che risaliaramente a chi é attribuita la
responsabilita di un determinato risultato e petenda delega degli obiettivi,
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nelllambito di una determinata area di respondabii eventuali collaboratori. Diventa,
in questo modo, uno strumento utile per la valatainon solo dei responsabili di
servizio ma anche del personale dipendente atsavieconfronto tra obiettivi che sono

stati delegati e risultati ottenuti.

Nellambito del sistema di pianificazione e prograazione degli obiettivi
dell’ente locale si inserisce il ciclo di gestiodella performance previsto dal decreto
“Brunetta” che prevede l'adozione di un sistemandsurazione e valutazione della
performance che permetta la verifica dellandametelba performance organizzativa

ed individuale e che individui (art. 7):

= “le fasi, i tempi, le modalita, i soggetti e le pesisabilita del processo di
misurazione e valutazione della performance, in faromta alle
disposizioni del presente decreto;

= |e procedure di conciliazione relative all’applicaze del sistema di
misurazione e valutazione della performance;

= |e modalita di raccordo e di integrazione con itesits di controllo
esistenti;

» |le modalitda di raccordo e integrazione con i docotnedi

programmazione finanziaria e di bilancio.

Si consideri che gli enti locali e le regioni noanno I'obbligo di redigere il
piano della performance e la relazione sulla peréorce previsti dall’art. 10 del
Decreto “Brunetta” in quanto l'art. 16 del medesirdecreto “Norme per gli enti
territoriali e il Servizio Sanitario Nazionale” nare rende obbligatoria I'applicazione.
E’ necessario, pero, considerare che in base abicato disposto degli art. 3 e 9 anche
gli enti locali devono predisporre un sistema dii¢atori di performance che potrebbe
essere denominato o assimilabile al piano dellfopeance. Non solo, gli enti locali
sono comunque tenuti a rilevare a consuntivo laedsione quantitativa e qualitativa

degli indicatori di performance che potrebbe essemicata in un documento
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assimilabile alla relazione sulla performance. tBlr ragione € opportuno trattare anche
tali documenti che potrebbero essere utilizzathamdagli enti locali al fine di integrare
il sistema di pianificazione e programmazione dedliettivi sulla base, delle finalita

dei principi, delle regole previste dal decretouBetta”.

Piano della performance

Il Piano della performance € un documento preventive descrive, attraverso
indicatori di performance, le modalita attraversajuali dovranno essere perseguiti gli
obiettivi. L’art. 10 del decreto “Brunetta” preveger le amministrazioni pubbliche la
redazione di un documento programmatico triennal#pttato in coerenza con i
contenuti ed il ciclo della programmazione finanza di bilancio, che definisca con
riferimento agli obiettivi finali ed intermedi edll@ risorse, gli indicatori per la
misurazione e la valutazione della performance 'afhinistrazione, nonché gli
obiettivi assegnati al personale dirigenziale eslativi indicatori. L’art. 16 “Norme per
gli enti territoriali e il servizio sanitario naziale” non richiama lart. 10 non
richiedendone I'applicazione per gli enti localierPtale ragione le soluzioni che si
possono ritrovare potrebbero essere molteplici.e@ti locali possono non adottare il
piano della performance e inserire gli indicatarpdrformance in altri documenti che
rientrano nel sistema di pianificazione e programioree degli obiettivi (tali indicatori
possono essere inseriti, ad esempio del Pianogtiattadegli obiettivi) oppure possono
adottare un documento analogo al piano della pedoce che integra il sistema
esistente di pianificazione e programmazione dedliettivi. A prescindere dalla
soluzione adottata &€ importante cosi come richigataecreto “Brunetta” che il sistema
di misurazione e di valutazione della performanceingegri con i documenti di
programmazione finanziaria e di bilancio.

Il piano delle performance, se adottato, rilevaigdiicatori di performance che
indicano le modalita attraverso le quali dovraneseee perseguiti gli obiettivi, ovvero
con che livello di qualita, di efficacia e di eféoza ed in riferimento non solo
alllamministrazione nel suo complesso ma anchedillerse aree di responsabilita in

cui si articola e ai singoli dipendenti. Si consid#e la misurazione della performance
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a diversi livelli puo essere importante se si cdes I'azienda come un sistema
costituito da parti che si pongono in relazionedirdoro. In tal caso, infatti, non e detto
che l'ottimizzazione delle singole parti garantisodtimizzazione dell'intero sistema.
Diventa, pertanto importante rilevare non solo kxfgrmance delle diverse aree
organizzative ma anche dell'intero sistema ovvaitarienda pubblica dato che questa
non puo essere calcolata come semplice sommatgteapkerformance dei singoli sub —
sistemi. Vi saranno, pertanto anche indicatoriritifall'intero sistema come indicatori
di produttivita, indicatori che monitorano il costella disqualitd, indicatori di
efficienza, indicatori di efficacia.

La predisposizione di tale documento assume anobdevalenza a livello di
organizzazione, di comunicazione e di integraziénivello organizzativo permette di
individuare i soggetti responsabili del perseguitoeti un determinato obiettivo nel
rispetto di determinati parametri che ne rilevaaoqualita, I'efficienza, I'efficacia e
permette al riguardo di adottare meccanismi chenti¢cano e premiano il merito. Si
consideri, ad esempio, che il decreto “Brunetta&vpde incentivi di natura economica
correlati al merito; in particolare l'art. 31 “Noerper gli enti territoriali e il servizio
sanitario nazionale” dispone che gli enti locabygdano che una quota prevalente delle
risorse destinate al trattamento economico acdessmilegato alla performance
individuale venga attribuita al personale dipendeatdirigente che si colloca nella
fascia di merito alta. La definizione delle perfamece attese si collega a tale
meccanismo premiante e assicura che lo stessdaii@t® nel rispetto dell’imparzialita
nella valutazione delle prestazioni lavorative.ivello di comunicazione il piano delle
performance permette di far conoscere ex anteanpetri che saranno utilizzati per la
valutazione delle prestazioni lavorative; € un doento che incentiva la trasparenza e
come gia indicato I'imparzialita nella valutazion®.livello di integrazione il piano
delle performance deve mantenere una certa coetengé obiettivi indicati nel Piano
dettagliato degli obiettivi e gli indicatori di germance. In generale vi deve essere
coerenza nel sistema di pianificazione e progranonaznel suo complesso ed in

particolare tra linee guida e indirizzi politici @enuti nel piano strategico, obiettivi
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gestionali contenuti nel piano dettagliato degliettivi e indicatori di performance

contenuti nel piano della performance.

La Relazione sulla performance

L'art. 10 del decreto “Brunetta” prevede la redagodella relazione sulla
performance che evidenzi a consuntivo, con rifentoell’anno precedente, i risultati
organizzativi e individuali raggiunti rispetto aingoli obiettivi programmati ed alle
risorse, con rilevazione degli eventuali scostamémtiferimento agli enti locali, I'art.
16 “Norme per gli enti territoriali e il servizi@sitario nazionale” non richiama l'art. 10
non prevedendo cosi I'obbligo della redazione dallazione sulla performance. Come
gia evidenziato si ritiene dalla lettura congiudtgli articoli 3 e 9 che anche gli enti
locali debbano rilevare a consuntivo la dimensiguantitativa o qualitativa degli
indicatori di performance; si ritiene pertanto ch@ coerente con l'impostazione della
legge attribuire ai medesimi la facolta di inseriedi rilevazioni in un documento
consuntivo che puo essere assimilato alla relazalia performance.

La relazione sulla performance rendiconta in meaite modalita con cui sono
stati persequiti gli obiettivi (con quale livello gualita, di efficacia, di efficienza) anche
in ottica comparativa ovvero attraverso il confamobn quanto preventivato e indicato
nel piano della performance. In particolare, pdieelessere opportuno strutturare il
documento in tre parti; una quantitativa che ripartvalori che esprimono le
performance attese con i dati rilevati a consunadoevidenzi eventuali scostamenti,
una qualitativa che evidenzi le motivazioni degibstamenti ed un’ulteriore parte che
riporti le risultanze dell’attivita di valutazion@l riguardo potrebbe essere opportuno
ad esempio inserire i risultati che derivano dalddutazione delle prestazioni dei
dirigenti, influenzati dalla performance relativl’aanbito organizzativo di diretta
responsabilita e al contributo fornito in tal serelacaggiungimento di specifici obiettivi
individuali ed alla capacita di valutazione deigmiccollaboratori, per I'utilizzo al fine
dell’attribuzione della retribuzione di risultatcomché i risultati che derivano dalla
valutazione effettuata da parte dei dirigenti deispnale dipendente, influenzati dalla
capacita di raggiungere specifici obiettivi di goapo individuali e al contributo offerto
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alla performance dell’'unita organizzativa a cuirffarriferimento, per I'erogazione del

salario accessorio.

5.4 La misurazione e la valutazione della performancelirigenziale e
sue relazioni con il sistema di pianificazione e pgrammazione
degli obiettivi

Il D.Lgs 150/2009 (decreto Brunetta) prevede chaneministrazioni pubbliche
sviluppino un ciclo di gestione della performantére della misurazione e valutazione
delle performance dell’ente, organizzativa ed imlale. Il sistema di valutazione
introdotto dalla riforma “Brunetta” e stato defmitduale (D. Bolognino, G. D.Alessio,
2010) in quanto volto sia a verificare l'impatto ech’attivita della pubblica
amministrazione ha avuto all'esterno sia a valutativita di coloro che operano
all'interno della pubblica amministrazione, ovvetioigenti e personale dipendente. In
particolare il ruolo della dirigenza e duplice imagto assume un ruolo attivo nel
momento in cui gli si attribuisce il compito di ugre la performance individuale del
personale e passivo nel momento cui viene valdtatperformance individuale dei
dirigenti e del personale responsabile di una uaiganizzativa. In riferimento alla
performance individuale, infatti, il decreto “Brute€ prevede che si sviluppi un
sistema di valutazione che rilevi la performancd degigenti e del personale
responsabile di una unita organizzativa in posriah autonomia e responsabilita
nonché la performance individuale del personalertipnte sulla base delle misurazioni
e valutazioni svolte dai dirigenti.

Il sistema di valutazione delle prestazioni deiigdinti e del personale
responsabile di una unita organizzativa € voltoeasgguire alcuni obiettivi che si
sintetizzano nel seguito. In primo luogo una maggicesponsabilizzazione della
dirigenza al fine di favorire un miglioramento d@elprestazioni. In secondo luogo

l'introduzione di un sistema premiante che rappdaticomponente retributiva di
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risultato alla quantitd e alla qualita delle presini piuttosto che un sistema
sanzionatorio (volto cioe a sanzionare i bad peréwss). Tali finalita possono anche
essere analizzate secondo una logica di fine — aneek senso che, con lo scopo di
favorire una maggiore responsabilizzazione deligelnza verso il perseguimento di
determinati risultati attesi si stimolano deterntirg@mportamenti attraverso incentivi

economici.

Responsabilizzaeisui risultati

Sistema premiante

La riforma, perseguendo tali obiettivi, mira a sw@pe alcune criticita gia
rilevate dalla dottrina; Gagliarducci F., Tardiola. (2008) hanno osservano
preventivamente alla riforma Brunetta che “la veafdella rispondenza tra i rendimenti
conseguiti e quelli programmati all’'inizio di atiti@ non e di fatto utilizzata per valutare
adeguatamente la qualita dell'operato della dirzgee definire in modo correlato una
buona dinamica di premialita, delineare una oppartstrategia di sviluppo del
personale o sanzionare le performance ripetutanmegfative. Al contrario, gli incentivi
sono ancora distribuiti a pioggia (con la consegaeshe, di fatto, nessuno e veramente
premiato), si sanziona solo in casi eccezionalipgagettano con scarsa consapevolezza
gl interventi di formazione”. Lo scopo della rifom, pertanto, diventa anche quello di
superare una tendenza legata al modello organmzhtirocratico e riscontrata dagli
autori secondo la quale anche nel momento in cuntsoducono metodologie di
moderno management le stesse non vengono comuntjizzate per dirigere
I'organizzazione ma assumono rilevanza solo daltgpui vista formale ma non

sostanziale.
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Un aspetto di particolare importanza in riferimerdtta valutazione delle
performance del dirigente riguarda I'oggetto delidutazione ovvero cosa deve essere
considerato al fine della quantificazione dellaibezione di risultato. Ad esempio é
possibile valutare la prestazione e, in questosens essere oggetto di valutazione il
grado di raggiungimento degli obiettivi quindi “eo® stato realizzato” oppure la
valutazione puo scendere ad un livello di ulteridettaglio considerando la modalita
attraverso cui sono stati perseguiti gli obiettiwi,il potenziale. La valutazione del
potenziale, ovvero delle attitudini, delle possilil di sviluppo dell'individuo,
caratterizza prevalentemente il settore privatontneeé una pratica pressoché assente
nel settore pubbilico.

Al riguardo il decreto “Brunetta” fornisce alcunagametri che devono essere

utilizzati al fine della valutazione:

» indicatori di performance relativi allambito orgamativo di diretta
responsabilita;

= raggiungimento di specifici obiettivi individuali;

= qualita del contributo assicurato alla performamngenerale dellg
struttura, competenze professionali e manageiialostrate;

= capacita di valutazione dei propri collaboratdimostrata tramite una

significativa differenziazione dei giudizi.

In primo luogo e necessario considerare gli indicadi performance relativi
all’'ambito organizzativo di diretta responsabiialla qualita del contributo assicurato
alla performance generale della struttura, pertariohe la performance organizzativa e
dell’ente incidono per la valutazione della perfarmoe dirigenziale. In questo modo la
performance individuale e influenzata dall’andamedéll’'unita organizzativa gestita
dal dirigente e dal contributo che quest’ultimonisce alla performance complessiva
dell’ente; si vogliono cosi evitare situazionidai convivono performance individuali

positive e performance organizzative scarse e slevincentivare il superamento di
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un’organizzazione a comparti stagni valorizzangod¢ntamento ai risultati. In secondo
luogo la valutazione e correlata ad aspetti legjtdi performance individuale ovvero il
grado di raggiungimento degli obiettivi individualie competenze professionali e
manageriali dimostrate e la capacita di valutazideepropri collaboratori attraverso
giudizi differenziati. A livello di performance indduale €, pertanto, oggetto di
valutazione non solo il grado di raggiungimento Idegiettivi ma anche le modalita
con cui i medesimi sono perseguiti ovvero le compzet professionali e manageriali
dimostrate.

La valutazione avviene, inoltre, in ottica passatquanto cid che viene valutato
e la qualita e la quantita della prestazione lawaae non le potenzialita del dirigente;
il giudizio puo, quindi, variare negli anni in guarcorrelato alla quantita e alla qualita
della prestazione lavorativa e non alle caratiehstdella persona.

Per quanto riguarda le modalitd operative si rdieme la valutazione della
performance possa essere concretamente realizat@vesso un’analisi degli
scostamenti tra quanto € stato preventivato e quastato realizzato. In primo luogo,
in fase preventiva, devono essere assegnati auciakagente gli obiettivi che devono
essere raggiunti nell'ottica della separazione ftnazione politica, cui compete la
definizione degli obiettivi, e funzione amministvat, cui compete I'attuazione dei
medesimi. In realta il verbo “assegnare” non eqregiziale. Si consideri, infatti, che gli
obiettivi dovrebbero nascere da un processo di ziagione e, pertanto, dovrebbero
essere concordati con il dirigente o responsabikern/izio. Cid € coerente con la tesi
secondo la quale i meccanismi di pianificazione@m@mmmazione rappresentano uno
strumento per conciliare le responsabilita polgioton I'autonomia della dirigenza
(Maggi D., Tricerri D., 2008). La negoziazione, ltne, incide positivamente in termini
di fattibilita; & evidente, infatti, che i soggettie si occupano della gestione possiedono
gli elementi per effettuare una valutazione ponidena merito alla concreta fattibilita
dei programmi. Per tali ragioni si ritiene sia jreiziale parlare di negoziazione degli
obiettivi piuttosto che di mera assegnazione. iepla negoziazione riguarda non solo
la definizione degli obiettivi ma anche la loro penazione ovvero l'attribuzione di un

peso in relazione a determinate caratteristichd Guariorita rispetto ad altri obiettivi,
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il grado di complessita e di difficolta. In relam®a ciascun obiettivo devono poi essere
individuati gli indicatori di risultato che saranndgilizzati per rilevare il grado di
raggiungimento dell’obiettivo (cosa € stato realiny.

La riforma “Brunetta” prevede inoltre che la valitane si basi su indicatori di
performance relativi al’ambito organizzativo dretta responsabilita al fine di rilevare
le modalita di raggiungimento degli obiettivi (corseno stati realizzati, con quale
livello di efficienza, di qualitd) e agli stessn, fase preventiva, pud essere attribuito un
range atteso ovvero un intervallo all’interno daklg si dovrebbero collocare i valori
rilevati a consuntivo. La necessita di individuateettivi chiari e specifici da attribuire
alla responsabilita dei dirigenti, indicatori dsultato e indicatori di performance attesi
che costituiscono il parametro per la valutazioe¥aperato del dirigente nellambito
organizzativo di diretta responsabilita (inseritveptualmente nel piano della
performance di cui all'art. 10, comma 1, letterprapde evidente la correlazione che vi
deve essere tra la fase di pianificazione e programone e la fase di controllo,
valutazione. Si consideri che precedentementenadifezione del decreto legislativo
150/2009 tale collegamento non sempre e stato;caltoiguardo D. Bolognino, G.
D’Alessio (2010) affermano che “si propone, coshaucorrelazione tra la fase di
pianificazione e programmazione e fase di contrbitalutazione, un collegamento gia
esplicitato dalle disposizioni normative antecedahtd.lgs. n. 150/2009, ma di fatto
rimasto inattuato, per una scarsa attenzione dedigba fase di pianificazione e
programmazione ed una mancata traduzione in irfredper obiettivi’ alla dirigenza”.
La fase di pianificazione e programmazione degktivi e, pertanto, fondamentale per
permettere la successiva valutazione e richiede lahelasse politica dimostri una
particolare capacita di traduzione degli indirigalitici in obiettivi e risultati attesi.

Infine, in fase consuntiva &€ necessario rilevaisultati conseguiti verificandone
il livello di conformita con gli obiettivi individali e rilevare gli indicatori di
performance relativi allambito organizzativo diretta responsabilita. Inoltre, e
opportuno effettuare un’analisi degli scostamenrdi dbiettivi individuali e risultati
conseguiti e verificare che 1 valori degli indicatodi performance rientrino

dell'intervallo atteso. Nel caso in cui si rilevireventuali scostamenti si rende utile
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un’analisi motivazionali che ne evidenzi le causeriforma “Brunetta” prevede inoltre

che la valutazione si basi anche su particolari pgienze e qualita dimostrate dal
dirigente: in particolare e necessario rilevareglelita del contributo assicurato alla
performance generale della struttura, le competepadessionali e manageriali

dimostrate, la capacita di valutazione dei proptlaboratori, dimostrata tramite una
significativa differenziazione dei giudizi.

Un tema che si pone in stretta connessione corstémsa di pianificazione e
programmazione degli obiettivi e con la valutaziatedla performance dirigenziale
riguarda il conferimento degli incarichi dirigenizia

Per quanto riguarda il sistema di pianificaziorr@grammazione degli obiettivi
e sue correlazioni con il sistema di conferimergglidincarichi, si rileva che il decreto
“Brunetta” fornisce alcune indicazioni prevedendue d’attribuzione degli incarichi
avvenga per obiettivi. Tale conclusione deriva aldittura dell’art. 9 del D.lgs
150/2009 che prevede che la misurazione e la \atuta della performance individuale
dei dirigenti e del personale responsabile di umguwrganizzativa sia collegata anche
al raggiungimento di specifici obiettivi individuaRisulta pertanto indispensabile al
fine della valutazione, che il sistema di pianificane e programmazione definisca gli
obiettivi da assegnare alla responsabilita deirdiwgirigenti e che costituiranno la base
per la loro successiva valutazione.

Per quanto riguarda, invece, il sistema di valwiaeisi ritiene che lo stesso
possa fornire informazione utilizzabili per il cenimento di incarichi successivi. Questi
saranno, infatti, attribuiti tenendo in consideoas i risultati raggiunti in precedenza,
rilevati attraverso il sistema di misurazione eut@tione della performance. Al riguardo
il decreto 150/2009 all'art. 25 prevede che la gssfonalita sviluppata e attestata dal
sistema di misurazione e valutazione costituistar® per I'assegnazione di incarichi
e responsabilitd secondo criteri oggettivi e puddbli

E’ necessario a questo livello evidenziare nelloesta sottostante i legami tra
sistema di pianificazione e programmazione e mutddli attribuzione degli incarichi
nonché tra sistema di misurazione e valutazionda deérformance e modalita di

attribuzione degli incarichi.
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Sistema di pianificazione e Sistema di misurazione e
programmazione degli obiettivi valutazione della performance

Attribuzione degli incarichi
dirigenziali

In riferimento al rapporto tra sistema di pianifitane e programmazione e
attribuzione degli incarichi dirigenziali si rilevahe gli stessi debbano essere attribuiti
per obiettivi mantenendo una certa coerenza siapdato di vista oggettivo che
soggettivo; dal punto di vista oggettivo vi devesese conformita tra gli obiettivi
assegnati e le linee di indirizzo politico in quant medesimi devono inserirsi
nellambito del quadro di indirizzo delineato dagligani politici; dal punto di vista
soggettivo vi deve essere coerenza tra gli obietisegnati e le attitudini, le capacita, le
professionalita dei dirigenti che possono esselevaie attraverso l'analisi dei
precedenti risultati conseguiti. L'attribuzione Hdegcarichi deve avvenire, pertanto,
individuando obiettivi specifici da assegnare airigdinti in base alla loro
professionalitd; viceversa, lattribuzione di obigt generici potrebbe generare
incertezze al momento della valutazione e dellavaitione della responsabilita
dirigenziale e dell’attribuzione di trattamenti rmbttivi differenziati. Al riguardo
Bolognino D. (2010) ha rilevato come la sola dispose normativa non sia sufficiente

per garantire la correttezza del comportamento effe@mato che “come si e avuto
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modo di notare la sola disposizione normativa norsuéficiente per garantirne
I'attuazione e dunque sotto questo profilo saralémnentale implementare I'attuazione
reale della normativa, perché lindividuazione de@si obiettivi per la dirigenza
prelude, tra I'altro, alla possibilita di attuaremaniera efficace ed efficiente il sistema
di valutazione”.

In riferimento alla seconda tematica, ovvero il paqio tra i risultati che
derivano dal sistema di misurazione e valutaziaigerformance ed il conferimento
di successivi incarichi, il d.lgs. 150/2009 si pdingento di creare un legame tra le due
variabili considerando come in passato non si iwato un legame evidente tra il
conferimento degli incarichi e le valutazioni otié® dai dirigenti che ne attestano la
competenza e la professionalita. Anche in quesio,cafinché il risultato possa essere
raggiunto, la normativa, peraltro estremamenteratahriguardo, in quanto al gia citato
art. 25 prevede che la professionalita sviluppatiestata dal sistema di misurazione e
valutazione costituisca criterio per I'assegnazidnimcarichi, da sola non e sufficiente;
si richiede la concreta attuazione della stessegrovl'implementazione di un sistema
di misurazione e valutazione della performance staan concreto in grado di guidare

la successiva attribuzione degli incarichi.

5.5 1l rapporto tra organi politici e organi amministr ativi: possibili

effetti derivanti dall’'emanazione del d.lgs 150/20®

| sistemi di pianificazione e programmazione degfiettivi in relazione con il
sistema di misurazione e valutazione della perfocaapossono avere degli effetti
notevoli in riferimento alla relazione tra orgamvliici e amministrativi in quanto
possono assumere una funzione di garanzia affilkc&igenza sia valutata sulla base
delle competenze dimostrate e non sulla base figita politica. E' evidente, infatti,
che nel momento in cui vi € chiarezza nella deiomie degli incarichi e, dunque, degli

obiettivi che devono essere attribuiti alla respdiilga dei dirigenti e dei responsabili
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di una determinata unita organizzativa, la valaagiassume caratteri di imparzialita e
obiettivita. Tale conclusione e auspicabile sopttitse si considera che le aziende
pubbliche dovrebbero essere gestite nell'interelesecittadini con un orientamento al
risultato, alla qualita del servizio, all'efficieazdella gestione. Un aspetto che puo
influire positivamente in questo senso € rappregsendal sistema di misurazione e
valutazione della performance dirigenziale. Il giémte, infatti, € incentivato a gestire
I'azienda pubblica in coerenza con gli obiettivs@gnati alla sua responsabilita solo nel
caso in cui € consapevole di essere valutato cqraririalita sulla base dei risultati
conseguiti e non in relazione allo schieramentatipol Gli effetti che possono essere
perseguiti attraverso l'adozione di un sistema dsumazione e valutazione della
performance obiettivo ed imparziale sono duplica dn parte i dirigenti sono
incentivati a perseguire gli obiettivi assegnala débro responsabilita nell’ambito delle
pil generali strategie e linee di indirizzo defnitlagli organi politici; dall’altra i
dirigenti si pongono al servizio del cittadino ane incentivati a perseguire determinati
risultati nel rispetto di parametri di performartpeali la qualita del servizio, I'efficienza
della gestione a prescindere dallo schieramentalla kbalta politica. Si persegue cosi
sia il coordinamento tra l'attivita di definiziongelle strategie e degli indirizzi di
competenza degli organi politici e le competenzstigeali dei dirigenti, sia una
maggiore autonomia dell’organo dirigenziale a caoenessa la relativa responsabilita.
Quest'ultimo effetto € auspicabile soprattutto ¢desando I'attuale tendenza
che vede lintroduzione anche in Iltalia dello spofystem ovvero di un sistema
caratterizzato da meccanismi fiduciari nell'assegmee degli incarichi. Attraverso tale
sistema € garantita agli organi politici la podg#idi scegliere le persone ritenute piu
adatte per ricoprire un determinato incarico. Nefmil system la valutazione puo
assumere rilevanza notevole in quanto I'organatipoliha la possibilita di determinare
non solo la scelta del management ma di influirehansulla eventuale revoca. Tali
possibilitd possono creare uno squilibrio all’imier del sistema dovuto ad un
affievolimento dell’autonomia del management. Ursgibilita di riequilibrio deriva
dai sistemi di pianificazione e programmazione defliettivi e di misurazione e

valutazione della performance. | dirigenti, infattevono essere valutati sulla base dei
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risultati ottenuti e della conformita tra risultaiobiettivi; si riduce cosi il rischio di
revoche che non trovano giustificazione perchéeftettuate per fini aziendali.
E’'necessario, pertanto, verificare se il decret®/Q% fornisca ai dirigenti la
garanzia che la valutazione del loro operato sigttehita secondo obiettivitd e
imparzialita con la partecipazione del dirigentiitat valutativo. Al riguardo 'unica
indicazione di rilievo deriva dalla lettura delfar7 che prevede che il sistema di
misurazione e valutazione della performance dewdivicluare le procedure di
conciliazione; si noti che la conciliazione int@we ex post ovvero solo al termine del
processo valutativo e non richiede necessariaménmontraddittorio in fase di
valutazione. Si ritiene, comunque che, anche gsetiaativa non ha previsto alcunché al
riguardo, sia opportuno che il processo valutasiocaratterizzato dalla partecipazione
del dirigente con conseguente rafforzamento dediarzia offerta a quest’ultimo in

merito ad una valutazione obiettiva, imparzialeasparente.
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6. | risultati della ricerca: gli effetti del’'emanazione del D.Lgs.

150/09 nell’ambito dei rapporti tra organi politici e dirigenti.

6.1 Premessa; 6.2 La partecipazione dei dirigengllan definizione degli
obiettivi che devono essere attribuiti alla lorosppnsabilita: eventuali effetti
prodotti dal’emanazione del D.Lgs. 150/09; 6.3 t@erenza tra le strategie
definite dagli organi politici e gli obiettivi atiouiti alla responsabilita dei
dirigenti: eventuali effetti prodotti dallemanazie del D.Lgs. 150/09; 6.4
Autonomia della dirigenza nel perseguimento deddietbivi attribuiti alla

propria responsabilita: eventuali effetti prodottial’emanazione del D.Lgs.
150/09; 6.5 Valutazione della performance dei dirig e garanzia di

imparzialita e obiettivita.

6.1Premessa

Questo scritto ha lo scopo di rappresentare géiteefflerivanti dall’emanazione
del D.Lgs. 150/09 nell’ambito dei rapporti tra angaolitici e dirigenti. L'analisi si &
focalizzata sui comuni della regione Piemonte aersindo come campione di
riferimento i comuni capoluogo di provincia in qo@arenti di dimensione significativa
in termini di popolazione, area territoriale e qtitandi servizi forniti. La rilevazione dei
dati € avvenuta tramite intervista strutturata egveon domande predefinite (riportate
nel questionario allegato al presente scritto)iasono stati sottoposti i direttori generali
o segretari generali dei Comuni 0, in caso di ladisponibilita, con ausilio dei membri
dell’Organismo indipendente di valutazione dellef@anance (OIV).

Nellambito dell’'obiettivo generale della ricercayvero identificare gli effetti
del’emanazione del D.Lgs. 150/09 nei rapportidrgani politici e dirigenti, sono stati
individuati, con maggior dettaglio, alcuni aspettia analizzare che saranno

distintamente presentati nel seguito. In partieglar e considerato:
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» |a partecipazione dei dirigenti nella fase di defone degli obiettivi che devono
essere assegnati alla loro responsabilita valutemdotuali effetti prodotti dalla
riforma (si rimanda alle domande di cui ai puntR13, 4, 5 del questionario in
allegato);

» |a coerenza tra le strategie definite dagli orgaolitici e gli obiettivi attribuiti
alla responsabilita dei dirigenti valutando evehteHetti prodotti dalla riforma
(si rimanda alle domande di cui al punto 6 del tjarario allegato);

= autonomia della dirigenza nel perseguimento degétavi attribuiti alla propria
responsabilitd valutando eventuali effetti proddtila riforma (si rimanda alle
domande di cui ai punti 7, 8, 9 del questionariegalto);

= valutazione della performance dei dirigenti e gamandi imparzialita e
obiettivita valutando eventuali effetti prodotti lidariforma (si rimanda alle
domande di cui ai punti 10, 11, 12, 13, 14, 15d&bquestionario allegato).

Nei paragrafi successivi saranno presentati i tatutlerivanti dalle interviste
strutturate utilizzando delle matrici che permettah rappresentare in modo sintetico

ed uniforme le rilevazioni effettuate.

6.2La partecipazione dei dirigenti nella definizione egli obiettivi che
devono essere attribuiti alla loro responsabilita:eventuali effetti
prodotti dall'emanazione del D.Lgs. 150/09

La prima parte della ricerca, riguardante la p@vgegone dei dirigenti nella
definizione degli obiettivi attribuiti alla loro sponsabilita ha avuto prevalentemente lo
scopo di verificare quale soggetto nel Comunendsgfe operativamente gli obiettivi
che devono essere perseguiti dai dirigenti ed laziene ai quali e effettuata la
valutazione della performance al fine di attribuieeremunerazione di risultato. In

particolare, si e voluto verificare se vi € unat@apazione dei dirigenti nella
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definizione degli obiettivi da attribuire alla lomresponsabilita ed in caso affermativo
attraverso quali modalita. Infine, si € voluto igdee se in seguito allemanazione del
D.Lgs. 150/09 il livello di partecipazione dei djeinti alla definizione degli obiettivi da
attribuire alla loro responsabilita € variato oasto costante.

Si riportano nel seguito, in sintesi, i risultaérivanti dalle interviste a cui sono
stati sottoposti i direttori generali o segretaengrali (o, ancora, in caso di loro

indisponibilita i membri dell’organismo indipenderdi valutazione delle performance).

Documenti di pianificazione e programmazione: micHd in sequito

all’emanazione del D.Lgs. 150/09

Documenti di pianificazione e
programmazione cha hanno subito
modifiche con I'emanazione del D.Lgs.
150 /09

Obiettivi e risultati attesi da assegnare
alla responsabilita dei dirigenti: dove
sono indicati

In applicazione del D.Lgs. 150/09 & stato
approvato il Ciclo della Performance che ha
adattato il Piano esecutivo di gestione /| Piano esecutivo di gestione / Piano

Torino Piano dettagliato degli obiettivi alla nuova | dettagliato degli obiettivi
normativa; il piano della performance
coincide con il PDO
. . . Piano degli Obiettivi e Piano delle
Vercelli Introduzione del Piano delle performance Performance
Biella Introduzione del Piano delle performance Piano degli  Obiettivi e Piano delle

Performance

Piano della performance per quanto riguarda
Asti Introduzione del Piano delle performance gli obiettivi strategici e nel Piano annuale
degli obiettivi per I'attivita ordinaria
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Novara Introduzione del Piano delle performance Piano Dettagliato degli obiettivi
Non sono state apportate modifiche
Verbania sostanziali; il piano della performance | Piano Dettagliato degli obiettivi
corrisponde al PDO
Piano esecutivo di gestione / Piano
Cuneo - 9

dettagliato degli obiettivi

Alessandria

Antecedentemente  all'applicazione  del
D.Lgs. 150/09 gli strumenti di
programmazione esecutiva adottati nell'ente
erano il PEG (operativo) ed il PDO
(strategico). Successivamente vi €& stato
l'accorpamento di obiettivi strategici /
innovativi e obiettivi di miglioramento /
mantenimento nel contesto di un unico
documento, il PEG, che ora assume anche
valenza strategica.

Piano esecutivo di gestione

Definizione deqli

obiettivi da attribuire

alla respsabilita dei  dirigenti:

partecipazione dei dirigenti

Soggetto che definisce gli obiettivi che
devono essere perseguiti dai dirigenti ed
in relazioni ai quali & effettuata la
valutazione della performance

Partecipazione dei dirigenti alla
definizione degli obiettivi che devono
essere assegnati alla loro responsabilitg

| direttori membri CODIR trasmettono al
settore Controllo di Gestione la proposta di
PEG / PDO che viene successivamente

Torino approvata dal Direttore Generale; la bozza di | Partecipazione dei dirigenti
PEG / PDO viene asseverata dallOIlV e
successivamente approvata dalla Giunta
comunale

Vercelli La Giunta Comunale Partecipazione dei dirigenti
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Il Direttore Generale definisce gli obiettivi

Biella che dovranno essere perseguiti dai dirigenti Partecipazione dei dirigenti
La Giunta Comunale su proposta del

: Segretario Coordinatore operativo e del S S .

Asti nucleo di valutazione fino al 2010 poi Partecipazione dei dirigenti

sostituito dall'OIV

Novara Sindaco, Giunta, Direzione Partecipazione dei dirigenti

. Giunta Comunale con la collaborazione dei S S .

Verbania dirigenti e dell'ufficio controllo di gestione Partecipazione dei dirigenti

cuneo Segretario Generale, Nucleo di Valutazione, Partecipazione dei dirigenti

Dirigente ed Assessore di riferimento

Il Segretario Generale, in quanto presidente
del Comitato esecutivo e di coordinamento
(costituito dai Direttori d'Area - di vertice - e
Alessandria dai Direttori degli staff risorse umane e | Partecipazione dei dirigenti
finanziarie), definisce gli obiettivi con la
collaborazione degli altri componenti del
succitato Comitato.

Modalitd di partecipazione ed eventuali effetti dwtii dall’emanazione del
D.Lgs. 150/09
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Modalita attraverso cui si realizza la
partecipazione

Partecipazione dei dirigenti alla
definizione degli obiettivi da assegnare
alla loro responsabilita: modifiche in
seguito a D.Lgs. 150/09

Torino

Il direttore membro CODIR di norma
concorda con i singoli dirigenti gli obiettivi e
gli indicatori

Nessuna modifica, il livello di partecipazione
é costante

Vercelli

In sede di Conferenza dei Dirigenti
coordinata dal Segretario Generale si
individuano gli obiettivi realizzabili in
relazione alle risorse disponibili

Vi € una maggiore partecipazione dei
dirigenti in fase di definizione degli obiettivi
da assegnare alla loro responsabilita

Biella

La partecipazione €& realizzata attraverso
l'interazione dinamica con il Direttore
generale

Vi e una maggiore partecipazione dei
dirigenti in fase di definizione degli obiettivi
da assegnare alla loro responsabilita

Asti

Partecipano alla costruzione del Piano della
Performance in relazione al proprio ambito e
individuano attraverso il colloquio individuale
con il Nucleo di Valutazione ora OIV gli
obiettivi gia contenuti nella RPP annuale che
saranno oggetto di valutazione individuale
definendone gli indicatori

Nessuna modifica, il livello di partecipazione
e costante

Novara

Discussione preventiva con l'assessore di
riferimento

Il livello di partecipazione & costante, si
presume, pero, che ci saranno modifiche nel
breve termine

Verbania

Stesura degli obiettivi in collaborazione con
gli assessori di riferimento

Nessuna modifica, il livello di partecipazione
e costante

Cuneo

Stesura dettagliata degli obiettivi con gli
assessori di riferimento

Vi e una maggiore partecipazione dei
dirigenti in fase di definizione degli obiettivi
da assegnare alla loro responsabilita
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Alessandria Coordinamento, attiva la partecipazione | presume, pero, che ci saranno modifiche nel

dirigenti

Il processo di programmazione, rivolto alla
predisposizione del PEG, si svolge con
modalita e tempi definiti dalla Giunta
Comunale, in stretta correlazione con la
redazione del Bilancio di Previsione annuale.
Il Segretario Generale, attraverso specifiche
riunioni del Comitato Esecutivo e di|ll livello di partecipazione & costante, si

propositiva dei Direttori d'Area e dei Direttori | breve termine
delle Direzioni di Staff al processo annuale di
individuazione delle attivita straordinarie /
obiettivi e di assegnazione delle risorse atte
al loro conseguimento. Analoga attivazione &
attuata dai Direttori D'Area nei confronti dei
rispettivi Direttori di Direzione.

Dall'analisi dei risultati estrapolati dalle intéste effettuate € possibile

pervenire alle seguenti informazioni:

in merito ai documenti di pianificazione e prograamone adottatati dai
Comuni si rileva, in seguito all'emanazione del L 150/09, una situazione,
di fatto, non uniforme in quanto, quattro Comunil deampione, con
I'approvazione del Ciclo della performance, hanmovpeduto ad adottare un
nuovo documento, il Piano della performance chenegenta uno strumento
indispensabile nell’attivita di valutazione dei igenti, due Comuni hanno
adattato i documenti gia presenti (Piano dettaglidégli obiettivi e Piano
esecutivo di gestione) e due Comuni non hanno #gpanodifiche sostanziali;
i vari Comuni che fanno parte del campione anal@zsfermano che vi é
partecipazione dei dirigenti nella definizione dewpiettivi che devono essere
attribuiti alla loro responsabilita e in relaziogiequali € effettuata la valutazione
della performance; in particolare la partecipazigneealizza sia con rapporti
diretti formali (riunioni) sia con rapporti inforrha(nella forma di colloqui,
discussioni) che si possono avere con i diversigstigche a vari livelli

contribuiscono alla definizione degli obiettivi @ssore di riferimento, direttore
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generale, componenti dellOrganismo indipendente wdilutazione delle
performance o nucleo di valutazione);

* in seguito al’emanazione del D.Lgs. 150/09 si levata un’evoluzione non
uniforme nei diversi comuni; in particolare tre aom (Torino, Asti, Verbania)
hanno affermato che con la riforma non vi sonoesgatrticolari modifiche nel
livello di partecipazione dei dirigenti, tre comu(Wercelli, Biella, Cuneo)
ritengono che in seguito alla riforma vi sia unaggiare partecipazione dei
dirigenti nella fase di definizione degli obiettida assegnare alla loro
responsabilita, partecipazione che si realizzaleanodalita consuete (rapporti
diretti formali e informali) e due comuni hannoafhato che la riforma non ha
(al momento dell'intervista) modificato il livelladi partecipazione ma si

ritengono possibili cambiamenti nel breve termine.

6.3La coerenza tra le strategie definite dagli organipolitici e gli
obiettivi attribuiti alla responsabilita dei dirige nti: eventuali effetti
prodotti dall'emanazione del D.Lgs. 150/09

La seconda parte della ricerca ha avuto lo scopacdertare se nei comuni
considerati vi € coerenza tra le strategie e leelidi indirizzo politico e gli obiettivi
attribuiti alla responsabilitd dei dirigenti; sipgovveduto, in particolare, a verificare
attraverso quali modalita e forme di controllo eagéita la suddetta coerenza. Infine si
sono analizzati eventuali effetti prodotti dal DsLd.50 /09 in termini di complessita nel
mantenimento della coerenza tra strategie e line@endirizzo politico e obiettivi
attribuiti alla responsabilita dei dirigenti.

Si riportano nel seguito, in sintesi, i risultaérivanti dalle interviste a cui sono
stati sottoposti i direttori generali o segretaengrali (o, ancora, in caso di loro

indisponibilita i membri dell’organismo indipenderdi valutazione delle performance).
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Coerenza tra le strategie e le linee di indiripntitico e gli obiettivi attribuiti

alla responsabilita dei dirigenti: soggetti coirtivol

Coerenza tra le strategie e le linee di
indirizzo politico e gli obiettivi attribuiti
alla responsabilita dei dirigenti

Soggetto che deve garantire la sussisten
della coerenza tra strategie, linee di
indirizzo politico e obiettivi attribuiti alla
responsabilita dei dirigenti

za

Il Direttore generale tramite il settore

Torino Vi e coerenza Controllo di Gestione
Vercelli Vi & coerenza Conferenza dei dirigenti
Il Direttore generale e I'OlV; il direttore
generale  attraverso la  convergenza
. . sintropica tra piano strategico e piano
Biella Vié coerenza dettagliato degli obiettivi in via antecedente e
I'OIV attraverso il monitoraggio periodico e
I'analisi degli scostamenti.
Asti Vi e coerenza Il Nucleo di valutazione ora sostituito dall'OIV
Direttore generale e segretario generale; dal
. 2011 vi potranno  essere  possibili
Novara Vie coerenza cambiamenti in seguito alle elezioni
amministrative
Verbania Vi & coerenza Giunta Comunale e dirigenti
Cuneo Vi e coerenza Segretario Generale
Alessandria Vi & coerenza Comitato esecutivo e di coordinamento

presieduto dal Segretario generale
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Modalitd attraverso cui & garantita la coerenzastrateqie e linee di indirizzo

politico e obiettivi attribuiti alla responsabili@dei dirigenti; eventuali complessita in

sequito al’'emanazione del D.Lgs. 150/09

Modalita attraverso cui € garantita la
coerenza tra strategie, linee di indirizzo
politico e obiettivi attribuiti alla
responsabilita dei dirigenti

Complessita in merito al mantenimento
della coerenza in seguito all'emanaziong
del D.Lgs. 150/09

Torino

Il Controllo di gestione nella fase della
redazione ed approvazione del PEG / PDO
controlla ed assicura la coerenza tra
strategie, linee di indirizzo politico e obiettivi
attribuiti alla responsabilita dei dirigenti

Nessuna complessita rilevata; il Comune di
Torino assicurava tale coerenza anche prima
dell'entrata in vigore del D.Lgs. 150/09

Vercelli

La coerenza tra strategie, linee di indirizzo
politico e obiettivi & garantita attraverso
report periodici

Complessita in quanto nel Piano delle
Performance devono essere individuati con
maggior puntualizzazione gli indicatori di
risultato

Biella

La coerenza tra strategie, linee di indirizzo
politico e obiettivi & garantita attraverso il
controllo strategico

Complessita in quanto il D.Lgs. 150/09 ha
introdotto l'individuazione di idonei parametri
di performance

Asti

La coerenza tra strategie, linee di indirizzo
politico e obiettivi & garantita attraverso
l'approvazione di un sistema premiante
coerente in tutte le sue fasi oltre che
conforme alla legge

Nessuna complessita rilevata; l'ente si era
gia dotato di questo metodo di lavoro

Novara

La coerenza tra strategie, linee di indirizzo
politico e obiettivi & garantita attraverso
report periodici all'Organismo Indipendente
di Valutazione

Nessuna complessita rilevata

Verbania

La coerenza tra strategie, linee di indirizzo
politico e obiettivi & garantita attraverso
I'ufficio controllo di gestione

Nessuna complessita rilevata

Cuneo

Nessuna complessita rilevata
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Alessandria programmatico & stato  oggetto  di | Nessuna complessita rilevata

dirigenti

Attraverso le risultanze del Controllo
Strategico sia gli organi politici sia il vertice
burocratico amministrativo possono
verificare la coerenza tra strategie, linee di
indirizzo politico e obiettivi attribuiti alla
responsabilita dei dirigenti. |l documento

rivisitazione a meta mandato, con apposita
conferenza programmatica aperta agli
stakeholder dell'ente, mentre le risultanze
dell'azione politico - amministrativa sono
state rese pubbliche attraverso i bilanci
sociali annuali e di meta mandato.

Dall’analisi dei risultati derivanti dalle intertes supportati dalla lettura dei

documenti di pianificazione e programmazione adiotiai diversi Comuni e possibile

pervenire alle seguenti informazioni:

in ogni Comune vi € coerenza tra le strategielmé® di indirizzo politico e gl
obiettivi attribuiti alla responsabilita dei dirigie; tale coerenza € garantita
prevalentemente dal direttore generale (avvalerdiissontrollo strategico o del
controllo di gestione) in via antecedente, ovverllanfase di redazione e
approvazione dei documenti di pianificazione e pmognazione, e dall’'OIV
(organismo indipendente di valutazione delle penéomce) ex post, ovvero
attraverso il monitoraggio periodico;

'emanazione del D.Lgs. 150/09 non ha creato paldic complessita nel
mantenimento della coerenza tra strategie e lingeddtizzo politico e obiettivi
attribuiti alla responsabilita dei dirigenti; I'w@ criticita evidenziata deriva
dall'individuazione dei parametri di performancesgriti eventualmente nel
piano delle performance o in altro documento di nifigazione o
programmazione opportunamente adattato - in gah&PO) che richiede un
ulteriore sforzo per il mantenimento della coerealtanterno del complessivo
sistema di pianificazione e programmazione (ctaievidenziata, in particolare,

da due Comuni, Vercelli e Biella).
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6.4Autonomia della dirigenza nel perseguimento degli lwettivi
attribuiti alla propria responsabilita: eventuali effetti prodotti

dallemanazione del D.Lgs. 150/09

La terza parte della ricerca ha avuto lo scopo dtificare se nei Comuni e
garantita alla dirigenza la necessaria autonomrailpperseguimento degli obiettivi
attribuiti alla propria responsabilita; in partiaot si e verificato se i dirigenti hanno
autonomia nella gestione e nel coordinamento disitigse che devono essere utilizzate
per il perseguimento degli obiettivi assegnati kdla responsabilita. Tale analisi e stata
condotta anche con l'obiettivo di rilevare evente#fletti prodotti con I'emanazione del
D. Lgs. 150/09.

Si riportano nel seguito, in sintesi, i risultderivanti dalle interviste a cui
sono stati sottoposti i direttori generali o segmiegenerali (o, ancora, in caso di loro

indisponibilita i membri dell'organismo indipenderdi valutazione delle performance).

Gestione e coordinamento delle risorse per il ggergnento degli obiettivi

attribuiti alla responsabilita dei dirigenti

| dirigenti si occupano delle attivita di Autonomia dei dirigenti nell'attivita di
gestione e del coordinamento delle risorge gestione e coordinamento delle risorse
per il perseguimento degli obiettivi per il perseguimento degli obiettivi a loro
assegnati alla loro responsabilita assegnati
Torino Si Vi & autonomia
Vercelli Si Vi & autonomia
Biella Si Vi & autonomia
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Asti Si Vi & autonomia
Novara Si Vi & autonomia
Verbania Si Vi & autonomia
Cuneo Si Vi & autonomia
Alessandria Si Vi & autonomia

Autonomia nell’attivita di gestione e coordinanmelle risorse e modifiche in

sequito al’'emanazione del D.Lgs. 150/09

Elementi che permettono di affermare
che i dirigenti hanno autonomia
nell'attivita di gestione e coordinamento
delle risorse

Modifiche nel livello di autonomia in
seguito all'emanazione del D.Lgs. 150/0

©

Torino - Il livello di autonomia é rimasto costante
Vercelli - Il livello di autonomia & rimasto costante
Biella Gli stanziamenti di bilancio permettono di | ivelio di autonomia & rimasto costante
affermare che vi & autonomia
Il livello di autonomia e rimasto costante; la
Asti Adottano tutti gli atti sia formali che | trasformazione sostanziale negli enti locali

sostanziali

era stata gia introdotta con la Riforma
Bassanini e con il D.Lgs. 267/2000

116



Gli effetti del’emanazione del D.Lgs. 150/09 nelihbito dei rapporti tra organi politici e
dirigenti

Non vi sono patrticolari ingerenze da parte di

Novara altri soggetti Il livello di autonomia € rimasto costante
Definiscono la programmazione e le risorse
finanziarie ed umane da impegnare ed

Verbania impiegare, compatibilmente con le | Il livello di autonomia & rimasto costante
disponibilita di bilancio e la dotazione
organica

Cuneo - -

Ai dirigenti, con il PEG, sono assegnate
risorse umane, finanziarie e strumentali al
fine dell'espletamento delle attivita e del
raggiungimento degli obiettivi assegnati

Alessandria Il livello di autonomia & rimasto costante

Partecipazione degli organi politici nell'attivitdi gestione e coordinamento

delle risorse

Gli organi politici partecipano
nell'attivita di gestione e coordinamento
delle risorse

Gli organi politici non partecipano alla

Torino gestione e al coordinamento delle risorse

Gli organi politici partecipano alla gestione e
al coordinamento delle risorse attraverso
incontri dedicati per lindividuazione delle
priorita

Vercelli

Gli organi politici partecipano alla gestione e
al coordinamento delle risorse attraverso
Biella I'approvazione dei documenti di
pianificazione e programmazione degli
obiettivi

Gli organi politici partecipano alla gestione e
Asti al coordinamento delle risorse intervenendo
nella individuazione delle priorita

Gli organi politici partecipano alla gestione e
Novara al coordinamento delle risorse attraverso atti
di indirizzo e valutazione dei report dell'OIV
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Gli organi politici non partecipano alla

Verbania gestione e al coordinamento delle risorse

Cuneo

Gli organi politici non partecipano alla

Alessandria gestione e al coordinamento delle risorse

Dall'analisi dei risultati derivanti dalle sinteslelle interviste effettuate e

possibile pervenire alle seguenti informazioni:

* in tutti i Comuni che rientrano nel campione i ganti si occupano delle attivita
di gestione e del coordinamento delle risorse Iggeriseguimento degli obiettivi
attribuiti alla loro responsabilita;

* in tutti i Comuni che rientrano nel campione vi etamomia dei dirigenti
nell’attivita di gestione e coordinamento delleorse per il perseguimento degli
obiettivi a loro assegnati;

= gli elementi che permettono di affermare che vi @étomomia sono
sostanzialmente omogenei: i dirigenti definiscomoisorse finanziarie e umane
da impiegare compatibilmente con le disponibiliiabdancio e la dotazione
organica adottando tutti gli atti sia formali chestnziali, non sono state
rilevate particolari ingerenze da parte di altrggetti; in particolare gli organi
politici non partecipano all’attivita di gestioneaé coordinamento delle risorse
(nei quattro comuni — Vercelli, Biella, Asti, Nowar- dove a quest’'ultima
domanda e stata data risposta affermativa € emeosounque che la
partecipazione degli organi politici e limitata aalpbiu generale attivita di

indirizzo);
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» in tutti i comuni che rientrano nel campione ildilo di autonomia dei dirigenti
nell’attivita di gestione e coordinamento delleorse non e variato in seguito

al’emanazione del D.Lgs. 150/09.

6.5Valutazione della performance dei dirigenti e garamia di

imparzialita e obiettivita.

La quarta parte della ricerca ha avuto lo scopeedficare, nellambito del tema
piu generale della valutazione della performandaditigenti, a quale organo compete
la valutazione ed, in particolare, se agli orgadlitigi € attribuito un ruolo attivo in
questo senso. Inoltre, si e verificato se all’interdel Comune sono riconosciute ai
dirigenti garanzie affinché la valutazione avvermga imparzialita e obiettivita. Tale
analisi & stata effettuata con particolare riferitoealle condizioni presenti in seguito
all’emanazione del D.Lgs. 150/09.

Si riportano nel seguito, in sintesi, i risultaértvanti dalle interviste a cui sono
stati sottoposti i direttori generali o segretaengrali (o, ancora, in caso di loro

indisponibilita i membri dell'organismo indipenderdi valutazione delle performance).

| soggetti che si occupano della valutazione dadidormance dirigenziale

Soggetto che si occupava della
valutazione della performance
dirigenziale prima dell'emanazione del
D.Lgs. 150/09

Soggetto che si occupa della valutaziong
della performance dirigenziale in seguito
all'emanazione del D.Lgs. 150/09
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Prima dell'entrata in vigore del D.Lgs. 150/09
il nucleo di valutazione coadiuvava il

L'OIV valuta il Direttore Generale /
Segretario Generale; il Nucleo di Valutazione

Direttore Generale, ai fini della | coadiuva il Direttore Generale, ai fini della
determinazione della retribuzione | determinazione della retribuzione
Torino accessoria, nella valutazione delle diverse | accessoria, nella valutazione delle diverse
posizioni dirigenziali in relazione alle funzioni | posizioni dirigenziali in relazione alle funzioni
ed alle responsabilita attribuite, nonché alla | ed alle responsabilita attribuite, nonché alla
valutazione dell'attivita dirigenziale ed | valutazione dell'attivita dirigenziale ed
all'assegnazione dei premi all'assegnazione dei premi
Vercelli Nucleo di valutazione Nucleo di valutazione
. . . L'Organismo Indipendente di Valutazione
Biella Nucleo di valutazione della performance (OIV)
. . . L'Organismo Indipendente di Valutazione
Asti Nucleo di valutazione della performance (OIV)
. . L'Organismo Indipendente di Valutazione
Novara Nucleo di valutazione della performance (OIV)
Verbania Nucleo di valutazione Nucleo di valutazione
Cuneo Nucleo di valutazione Nucleo di valutazione

Alessandria

Nucleo di valutazione (composto dal
Segretario Generale e da due componenti
esterni)

L'Organismo Indipendente di Valutazione
della performance (OIV) costituito da tre
membri esterni
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Partecipazione deqli organi politici nell’attivith valutazione della performance

dirigenziale prima dell’emanazione del D.Lgs. 180/0

Partecipazione degli organi politici alla
valutazione della performance
dirigenziale prima dell'emanazione del
D.Lgs. 150/09

Gli organi politici non partecipavano alla
Torino valutazione della performance dirigenziale
prima dell'emanazione del D.Lgs. 150/09

Gli organi politici partecipavano alla
Vercelli valutazione della performance dirigenziale
prima dell'emanazione del D.Lgs. 150/09

Gli organi politici non partecipavano alla
Biella valutazione della performance dirigenziale
prima dell'emanazione del D.Lgs. 150/09

Gli organi politici partecipavano alla
Asti valutazione della performance dirigenziale
prima dell'emanazione del D.Lgs. 150/09

Gli organi politici partecipavano in parte alla
Novara valutazione della performance dirigenziale
prima dell'emanazione del D.Lgs. 150/09

Gli organi politici partecipavano alla
Verbania valutazione della performance dirigenziale
prima dell'emanazione del D.Lgs. 150/09
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Gli organi politici non partecipavano alla

Cuneo valutazione della performance dirigenziale
prima dell'emanazione del D.Lgs. 150/09
Gli organi politici partecipavano alla
Alessandria valutazione della performance dirigenziale

prima dell'emanazione del D.Lgs. 150/09

Partecipazione deqli

organi politici

alla valutamo della performance

dirigenziale in sequito al’emanazione del D.LgS0/D9

Partecipazione degli organi politici alla
valutazione della performance
dirigenziale in seguito all'emanazione de
D.Lgs. 150/09

Modalita attraverso cui si realizza la
partecipazione

Torino

Gli organi politici non partecipano alla
valutazione della performance dirigenziale al
fine dell'attribuzione della remunerazione di
risultato in seguito all'emanazione del D.Lgs.
150/09

Vercelli

Gli organi politici  partecipano  alla
valutazione della performance dirigenziale al
fine dell'attribuzione della remunerazione di
risultato in seguito all'emanazione del D.Lgs.
150/09

Condivisione con il Sindaco della valutazione
di risultato ed approvazione da parte della
Giunta Comunale della procedura valutativa

Biella

Gli organi politici non partecipano alla
valutazione della performance dirigenziale al
fine dell'attribuzione della remunerazione di
risultato in seguito all'emanazione del D.Lgs.
150/09

Asti

Gli organi politici partecipano  alla
valutazione della performance dirigenziale al
fine dell'attribuzione della remunerazione di
risultato in seguito all'emanazione del D.Lgs.
150/09

Il Sindaco, che ha attribuito gli incarichi
dirigenziali, valuta i comportamenti con il
supporto dell'OIV che a sua volta ha valutato
il grado di realizzazione degli obiettivi
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Novara

Gli organi politici non partecipano alla
valutazione della performance dirigenziale al
fine dell'attribuzione della remunerazione di
risultato in seguito all'emanazione del D.Lgs.
150/09

Verbania

Gli  organi politici  partecipano  alla
valutazione della performance dirigenziale al
fine dell'attribuzione della remunerazione di
risultato in seguito all'emanazione del D.Lgs.
150/09

Il Sindaco partecipa alla valutazione della
performance dirigenziale valutando
l'attribuzione ai singoli dirigenti di un
punteggio massimo pari al 15% del
punteggio complessivo. L'attribuzione del
restante massimo 85% del punteggio
complessivo € di competenza del Nucleo di
Valutazione

Cuneo

Gli organi politici non partecipano alla
valutazione della performance dirigenziale al
fine dell'attribuzione della remunerazione di
risultato in seguito all'emanazione del D.Lgs.
150/09

Alessandria

Gli organi politici  partecipano  alla
valutazione della performance dirigenziale al
fine dell'attribuzione della remunerazione di
risultato in seguito all'emanazione del D.Lgs.
150/09

Il Sindaco esamina la proposta dell'OIV
inerente alla valutazione e puo intervenire
specie per quel che attiene alla strategicita
degli obiettivi assegnati

Garanzia di imparzialita e obiettivita nella vakitme della performance

dirigenziale
Garanzia di imparzialita e obiettivita . . e e s
. Soggetti che garantiscono l'obiettivita e
nella valutazione della performance v AR .
i, S . \ . l'imparzialita nella valutazione della
dirigenziale in seguito all'emanazione de erformance dirigenziale
D.Lgs. 150/09 P 9
. , - s L'OIV in quanto assevera e monitora il
Torino E' garantita I'imparzialita e I'obiettivita sistema di valutazione
. , N T Componenti del Nucleo di valutazione tutti
Vercelli E' garantita l'imparzialita e I'obiettivita esterni all'organizzazione dellEnte
Biella E' garantita limparzialita e I'obiettivita | membri dellOIV con la loro deontologia

professionale
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Organismo Indipendente di Valutazione

Asti E' garantita I'imparzialita e 'obiettivita (OIV)

Novara E' garantita l''mparzialita e I'obiettivita %Ig{?)nlsmo Indipendente  di  Valutazione
Verbania E' garantita l'imparzialita e I'obiettivita Nucleo di valutazione

Cuneo E' garantita I'imparzialita e 'obiettivita Nucleo di valutazione

Alessandria

E' garantita I'imparzialita e I'obiettivita

Componenti dell'OIV

Garanzie riconosciute al soggetto valutato e fadliogriticita rilevati

Garanzie riconosciute al soggetto
valutato in merito all'obiettivita e
allimparzialita della valutazione

Fattori di criticita che potrebbero
compromettere l'obiettivita e
l'imparzialita nella valutazione della
performance dirigenziale

| dirigenti possono presentare ricorso

Torino motivato Nessun fattore di criticita

Vercelli Possibilita di impugnare la valutazione finale | Nessun fattore di criticita
Colloqui preliminari infrannuali e conclusivi

. che il sistema prevede in relazione al S

Biella processo valutativo e l'analisi degli skill Nessun fattore di criticita
comportamentali

Asti L'ente _ ha adott_ato unal_ procedura di Nessun fattore di criticita
valutazione partecipata con l'interessato

Novara L'ente ha adottato una procedura di| Fattori di criticita rilevati: possibilita di
valutazione partecipata con l'interessato interferenze della parte politica

Verbania - Nessun fattore di criticita

Cuneo - Nessun fattore di criticita
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Alessandria

Presenza componenti OIV

Fattori di criticita rilevati: la nomina da parte
del sindaco dei componenti dell'OIV
potrebbe inficiarne l'indipendenza di giudizio;
sarebbe percid opportuno  prevedere
l'istituzione di un albo regionale dei
"valutatori" a cui, chi ha i requisiti previsti,
puo iscriversi previo superamento di una
selezione per titoli ed esami. Il Sindaco si
limiterebbe, a quel punto, ad attingere tra gli
idonei della graduatoria; altra criticita deriva
dal fatto che, essendo tutti i componenti
dellOIV  esterni all'ente, la scarsa
conoscenza della dirigenza  potrebbe
inficiare in parte il giudizio espresso (soltanto
chi lavora quotidianamente "fianco a fianco"
del dirigente e ne coordina I'azione riesce ad
esprimere una valutazione abbastanza
attendibile sull'operato del medesimo)

Partecipazione dei dirigenti al processo valutativo

Partecipazione del dirigente - soggetto
valutato - al processo valutativo

Modalita attraverso cui si realizza la
partecipazione

Torino Il dirigente - soggetto valutato - non | _
partecipa al processo valutativo
vercelli Il dirigente - soggetto valutato - partecipa al | Incontri dedicati con ciascuna direzione e
processo valutativo stesura e valutazione congiunta dei report
Biella Il dirigente - soggetto valutato - partecipa al | La partecipazione si realizza attraverso
processo valutativo colloqui periodici con I'OIV
La partecipazione si realizza attraverso la
: Il dirigente - soggetto valutato - partecipa al Qonferenzal dei Dirigenti, i colloqui individuali
Asti rocesso valutativo in corso d'anno e la possibilita di fornire
P relazioni scritte anche giustificative sulle
difficolta e / o le criticita incontrate
Novara grglcrgsesr:i ;I;Z%?/gno valutato - partecipa al | gioqy 4 i report sull‘attivita svolta
Verbania Il dirigente - soggetto valutato - partecipa al | Momenti di confronto tra i componenti del

processo valutativo

Nucleo di valutazione ed i dirigenti
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Cuneo

Il dirigente - soggetto valutato - partecipa al
processo valutativo

Il dirigente presenta una relazione finale in
cui descrive la realizzazione degli obiettivi, le
eventuali criticitd riscontrate e le eventuali
fasi non realizzate

Alessandria

Il dirigente - soggetto valutato - partecipa al
processo valutativo

Il dirigente pud essere chiamato dall'OIV per
un contraddittorio riguardante il
raggiungimento degli obiettivi assegnati

Dall’analisi

possibile pervenire alle seguenti informazioni sheferiscono alla situazione in essere

dei risultati derivanti dalle sintesielle

in seguito allemanazione del D.Lgs. 150/09:

* in merito alla partecipazione degli organi politialla valutazione della

performance dirigenziale le risposte fornite daedsi Comuni non evidenziano

un quadro omogeneo; in 4 Comuni del campione cersid (Torino, Biella,

Novara, Cuneo) si afferma che non vi & partecipazidell’organo politico

nell'attivita di valutazione ed

in 4 Comuni

(Verkel Asti, Verbania,

Alessandria), viceversa, vi € partecipazione. Imtigalare in questi ultimi

Comuni si é posta in evidenza l'attivita del sinolanella valutazione,

complementare all’attivita dell’Organismo indipentie di valutazione delle

performance (OIV) o del Nucleo di valutazione eduim solo Comune si e

rilevato il ruolo della Giunta in merito, pero, ksivamente all’approvazione

della procedura valutativa;

» in tutti i Comuni si e affermato che al soggetttuta@o e garantita I'imparzialita

e l'obiettivita della valutazione; in realta dallessposte successive emergono

alcune perplessita che saranno evidenziate neitsggu

» in tutti i Comuni si e affermato che l'organo charfisce o dovrebbe fornire
garanzia di imparzialitd e obiettivita nella vakitme della performance

dirigenziale e I'Organismo indipendente di valutawg delle performance (OIV)

o il Nucleo di valutazione;
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in riferimento alle garanzie riconosciute al sogmewvalutato in merito
all'obiettivita e all'imparzialita della valutazienle risposte non evidenziano un
quadro omogeneo; in particolare tre Comuni del céang considerato non
indicano alcuna garanzia particolare, per due Corautitata la possibilita di
impugnare la valutazione finale presentando ricdjsossibilitd presente in
realta in tutti i comuni considerati) ed in tre Qome presente una procedura di
valutazione partecipata con colloqui preliminari @ conclusivi con il soggetto
valutato (partecipazione presente in realta corsplamente in cinque Comuni
come emerge dal punto successivo);

in merito alla partecipazione del dirigente — sdggealutato - al processo
valutativo € emerso un quadro piuttosto omogeneguanto sette Comuni
affermano che vi é partecipazione ed 1 Comunendtiehe non vi sia
partecipazione; in particolare, in merito alle miadaattraverso cui si realizza la
partecipazione, si rilevano incontri dedicati pdiod con ciascuna direzione o
con I'Organismo indipendente di valutazione delefgrmance o Nucleo di
valutazione (cinque comuni su sette), la stesunepldrt sull’attivita svolta in
cui si descrive il grado di realizzazione degliaitivi, le eventuali difficolta e
criticita riscontrate e le fasi non realizzate (tpea Comuni su sette), la
valutazione congiunta dei report (1 comune su sette

in merito ai fattori di criticita che potrebbero mspromettere I'obiettivita e
I'imparzialitd nella valutazione della performandieigenziale sei Comuni non
rilevano alcun fattore di criticita, in due Comusi € rilevata la possibile
interferenza della parte politica prevalentememiarfigura del sindaco (si cita
al riguardo la risposta fornita dal Comune di Ategdria “la nomina da parte del
sindaco dei componenti dell'OIV potrebbe inficialhedipendenza di giudizio;
sarebbe percido opportuno prevedere listituzioneudi albo regionale dei
“valutatori” a cui, chi ha i requisiti previsti, puscriversi previo superamento di
una selezione per titoli ed esami. Il sindaco wiiterebbe, a quel punto, ad
attingere tra gli idonei della graduatoria”) eun Comune si é rilevato come

fattore di criticita la scarsa conoscenza dei dimig da parte dell’Organismo
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indipendente di valutazione delle performance {& al riguardo la risposta
fornita dal Comune di Alessandria “essendo tuttbinponenti dell’OIV esterni
all'ente, la scarsa conoscenza della dirigenzaepbt inficiarne in parte il
giudizio espresso — soltanto chi lavora quotidiagat® fianco a fianco del
dirigente e ne coordina l'azione riesce ad espemera valutazione abbastanza

attendibile sull’'operato del medesimo).
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7. Conclusioni

Il presente scritto ha avuto lo scopo di valutdieetietti del’emanazione del
D.Lgs. 150/09 nelllambito dei rapporti tra orgarolipci e dirigenti attraverso una
ricerca di tipo quantitativo condotta nei Comunilaleegione Piemonte. Il campione e
stato costituito dai Comuni capoluogo di provincia, quanto enti di dimensione
significativa in termini di popolazione, area ttoriale e quantita di servizi forniti.
Come avviene in genere nella ricerca quantitatsrag attribuito un ruolo rilevante
all'analisi della letteratura al fine di definireom solo un inquadramento teorico, ma
anche con l'obiettivo di delineare delle ipotesi dearificarsi attraverso I'analisi
empirica. Nel presente capitolo conclusivo si confieranno le ipotesi teoriche, prese a
riferimento per la definizione delle domande dierca, con i risultati derivanti dalle
interviste a domande aperte a cui sono stati smdtop Direttori generali o segretari
generali dei Comuni (ed, in caso di loro indispdiidy i membri dell’OIV — Organismo
indipendente di valutazione delle performance — @omponenti nel nucleo di

valutazione).

In primo luogo dall’analisi della letteratura € esweche i sistemi di misurazione
e valutazione delle performance in relazione corsigftema di pianificazione e
programmazione degli obiettivi attribuiscono aglgani amministrativi una maggiore

responsabilizzazione in termini di risultati e ceggentemente maggiore autonomia.

Tale ipotesi teorica e stata fondamentale per éat le seguenti domande di

ricerca:
» ['emanazione del D.Lgs. 150/09 ha influito sul lleedi partecipazione dei

dirigenti nella fase di definizione degli obiettivassegnati alla loro

responsabilita?
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'emanazione del D.Lgs. 150/09 ha influito sul gradl autonomia riconosciuto

alla dirigenza?

In merito alla prima domanda di ricerca, ovvered della riforma sul livello

di partecipazione dei dirigenti nella definizionegdl obiettivi da assegnare alla loro

responsabilita, si e pervenuti ai seguenti risultat

Tutti i Comuni del campione sono stati caratterizzia una situazione di
partenza (ante riforma) omogenea in termini digmapiazione; in particolare, in
tutti i Comuni anche prima della riforma vi erafeaipazione dei dirigenti nella
definizione degli obiettivi da attribuire alla lome@sponsabilita, partecipazione
che si realizzava sia con rapporti diretti form@lunioni) sia con rapporti
informali (colloqui, discussioni) con i vari soggethe contribuiscono alla
definizione degli obiettivi (assessori di riferimen direttore generale,
componenti dellOIV — Organismo indipendente di wakione delle
performance — o del nucleo di valutazione).

Gli effetti della riforma nei diversi Comuni non rem stati omogenei; in
particolare, in tre Comuni del campione non si solevati effetti in merito al
livello di partecipazione dei dirigenti, in tre Cami si € rilevata una maggiore
partecipazione dei dirigenti realizzata con le nlitel@onsuete (rapporti diretti
formali e informali) ed in due Comuni si e affermathe, al momento
dell'intervista, la riforma non aveva ancora prdadoeffetti in termini di
maggiore partecipazione dei dirigenti ma si prevade possibili cambiamenti
in tal senso nel breve termine. Si consideri chatlrviste sono state effettuate
nella seconda meta del 2010 e nella prima meta2@&l, quando in alcuni
Comuni era ancora in corso il processo di adattéonaehe disposizioni del
D.Lgs. 150/09. Si consideri, pertanto, che, anckbe @omuni in cui alla
presente domanda é stata data risposta negatev&@muni) non e possibile

escludere che la riforma produca in futuro effstti livello di partecipazione
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dei dirigenti nella definizione degli obiettivi dattribuire alla loro

responsabilita.

In merito alla seconda domanda di ricerca, ovvdfette della riforma sul

livello di autonomia dei dirigenti in riferimentdlattivita di gestione delle risorse per il

perseguimento degli obiettivi attribuiti alla praprresponsabilita, si presentano i

seguenti risultati.

Nei Comuni che rientrano nel campione oggetto diliansi &€ evidenziata una
situazione ante riforma omogenea: i dirigenti stugano in autonomia della
gestione e del coordinamento delle risorse peelsgguimento degli obiettivi
attribuiti alla loro responsabilita ed, in partiamd, definiscono le risorse
finanziarie e umane da impiegare compatibilmenta t® disponibilita di
bilancio e con la dotazione organica. Non si salevati particolari ingerenze
da parte degli organi politici che mantengono esehmente una funzione di
indirizzo.

In seguito allemanazione del D.Lgs. 150/09 nos®io manifestate modifiche
significative in merito all’autonomia riconosciut dirigenti nell’attivita di
gestione e nel coordinamento delle risorse. Taldteto, che appare in contrasto
e sembra non confermare l'ipotesi iniziale trovargalta, una giustificazione: la
trasformazione sostanziale negli enti locali in&ethautonomia nella gestione e
nel coordinamento delle risorse era gia statadiotita con la Riforma Bassanini
e con il D.Lgs. 267/2000; gli enti locali hanno, ripato, affrontato le
innovazioni derivanti dal D.Lgs. 150/09 partendo wlza situazione iniziale
favorevole, gia caratterizzata dal riconoscimentaliggenti della necessaria

autonomia nella gestione delle risorse.

In secondo luogo dall’analisi della letteratura eneeso che i sistemi di

pianificazione e programmazione degli obiettivi relazione con il sistema di
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misurazione e valutazione delle performance possa@ntivare i dirigenti a perseguire
gli obiettivi assegnati alla loro responsabilitacmerenza con le strategie e le linee di

indirizzo definite dagli organi politici.

Tale ipotesi teorica ha permesso di definire lausate domanda di ricerca:

= ['emanazione del D.Lgs. 150/09 ha influito sul lleedi coerenza tra strategie e
linee di indirizzo definite dagli organi politici @biettivi operativi attribuiti alla
responsabilita dei dirigenti?

Dall’analisi dei risultati derivanti dalla ricer@anpirica sono emerse le seguenti

considerazioni:

= 0ogni comune si pone l'obiettivo di garantire la i®a tra le strategie e le linee
di indirizzo definite dagli organi politici e gli boettivi attribuiti alla
responsabilita dei dirigenti sia in via antecedgatwero in fase di redazione dei
documenti di pianificazione e programmazione, sia post attraverso il
monitoraggio periodico;

= |a riforma e avvenuta, pertanto, in un contestocim gia era garantito un
impegno in tal senso, impegno che si € mantenutbeanon I'emanazione del
D.Lgs. 150/09 che ha previsto l'individuazione drametri di performance per
descrivere le modalita attraverso cui devono espemseguiti gli obiettivi;
I'unica criticita evidenziata dagli enti locali (iparticolare, da due Comuni)
deriva, infatti, dall'individuazione dei parametti performance, inseriti nel
piano delle performance o in altro documento, inege il PDO, che deve essere
effettuata garantendo la coerenza all'interno dempmlessivo sistema di

pianificazione e programmazione degli obiettivi.

Infine dall’analisi della letteratura € emerso chsistemi di pianificazione e

programmazione in relazione con il sistema di naziome e valutazione delle
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performance possono favorire una valutazione owée® imparziale della dirigenza

effettuata sulla base del confronto tra risultdies e risultati raggiunti.

Tale ipotesi teorica e stata fondamentale per uefitiultima domanda di

ricerca:

il sistema di misurazione e valutazione delle penince adottato dagli enti
locali in seguito al’emanazione del D.Lgs. 150f0fnisce opportune garanzie
affinché la dirigenza sia valutata con imparziakitéobiettivita a prescindere

dallo schieramento politico?

Dall’analisi dei risultati derivanti dalla ricer@mpirica sono emerse le seguenti

considerazioni.

In tutti i Comuni del campione considerato (sialbjule cui vi & partecipazione
dell'organo politico nel processo valutativo, siaelli in cui non vi e
partecipazione di quest'ultimo) si & affermato @heono opportune garanzie di
imparzialita e obiettivita della valutazione.

La principale garanzia in tutti i Comuni e rappradséa dalla presenza
dell’Organismo Indipendente di Valutazione dellefpenance o del nucleo di
valutazione; inoltre, in merito alle ulteriori game riconosciute al soggetto
valutato, si e rilevata, oltre alla possibilita idipugnare la valutazione finale
presentando ricorso, anche la possibilita ricontacal soggetto valutato di
partecipare al processo valutativo (sette comuniosa) attraverso incontri
dedicati periodici con ciascuna direzione o conrdg@&@ismo indipendente di
valutazione delle performance o Nucleo di valutagjola stesura di report
sull’attivita svolta in cui si descrive il grado tkalizzazione degli obiettivi, le
eventuali difficolta e criticita riscontrate e lasf non realizzate, la valutazione

congiunta dei report.
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* In merito ai fattori di criticita che potrebbero nopromettere I'obiettivita e
'imparzialita nella valutazione della performartiegenziale, in due Comuni si
e rilevata la possibile interferenza della partditipa, prevalentemente nella
figura del sindaco, soprattutto in considerazioekfakto che lo stesso si occupa
della nomina dei componenti dellOIV ed, in un Camysi e rilevato come
fattore di criticita la scarsa conoscenza dei dimig da parte dell’Organismo
indipendente di valutazione delle performance, itogi da soggetti esterni

all'ente.

La presente ricerca ha offerto 'opportunita dileazare alcune realta locali (in
particolare i Comuni capoluogo della regione Pieteped ha permesso non solo di
fornire una risposta agli interrogativi inizialmenposti, ma anche di elaborare nuove
possibilita di ricerca che potranno essere afftenia futuro. In particolare dall’analisi
delle realta locali sono emerse le seguenti ritl@ssche possono costituire uno stimolo

per studi futuri:

» considerando che negli enti locali vi e partecipaei dei dirigenti nella
definizione degli obiettivi che devono essere litiiti alla loro responsabilita ed
in relazione ai quali gli stessi devono essere tadllle considerando che i
dirigenti partecipano anche al processo valutaigome € emerso in sette
Comuni del campione), potrebbe costituire una @ssante opportunita di studio
la valutazione degli effetti in termini di influeaz sull’obiettivita della
valutazione; a titolo esemplificativo si potrebinelagare se i dirigenti hanno la
possibilita di influire sulla definizione degli aitivi ad un livello tale da potersi
garantire lattribuzione di obiettivi facilmente ggiungibili con conseguente
elevata probabilita di valutazioni positive;

= considerando che la principale garanzia di impétzise obiettivita della
valutazione della dirigenza e rappresentata daje@ismo indipendente di
valutazione delle performance, potrebbe costituita interessante opportunita
di studio la verifica dell'operato di quest’ultingol’attendibilita delle valutazioni
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fornite; si consideri, infatti, che nel momentoani i componenti sono esterni
all'ente si hanno minori possibilita di monitorage pertanto, “conoscere” la

dirigenza con evidenti rischi per I'attendibilitaldjiudizio.
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Allegato
Questionario

Gli effetti del’emanazione del D.Lgs. 150/09
nell’ambito dei rapporti tra organi politici e

dirigenti
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Premessa

Dall’analisi della letteratura si € rilevato chesistemi di pianificazione e
programmazione degli obiettivi in relazione cosiftema di misurazione e valutazione

della performance:

1) possono incentivare i dirigenti a perseguire glietitvi assegnati alla loro
responsabilita nell’ambito delle piu generali stgae e linee di indirizzo definite
dagli organi politici favorendo il coordinamenta tfattivita di definizione delle
strategie e degli indirizzi di competenza degliamigpolitici e le competenze
gestionali dei dirigenti;

2) possono avere effetti notevoli in riferimento aldazione tra organi politici e
amministrativi in quanto favoriscono una valutazoabiettiva e imparziale
della dirigenza effettuata sulla base dei risultatigiunti a prescindere dallo
schieramento politico di appartenenza,;

3) possono avere effetti in termini di maggiore autaiedirigenziale in quanto
incentivano i dirigenti a perseguire determinaguliati nel rispetto di parametri
di performance quali la qualita del servizio, lieiénza della gestione a

prescindere dallo schieramento e dalla lealtaipalit

In sintesi dall’analisi della letteratura emerge:ch

I sistemi di pianificazione e programmazione dediettivi in relazione con il
sistema di misurazione e valutazione delle perfoaea favoriscono sia |l
coordinamento tra l'attivita di definizione dellgategie e degli indirizzi di competenza
degli organi politici e le competenze gestionalidiegenti sia una maggiore autonomia

dell’organo dirigenziale a cui € connessa la re¢atesponsabilita.

Oqqetto della ricerca
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Il D. Lgs. 27 ottobre 2009 n. 150, presenta unarmf organica della disciplina
del rapporto di lavoro nelle pubbliche amministoaziaffrontando alcune tematiche tra
le quali la valutazione della performance dell’entgganizzativa ed individuale.
Fornisce anche, in particolare, alcuni paramete devono essere utilizzati per la
misurazione e la valutazione della performancegedntiale influendo cosi sia
nell’ambito dei sistemi di pianificazione e progmaazione degli obiettivi, richiedendo
la preventiva definizione dei risultati attesi, sll’'ambito dei sistemi di misurazione e

valutazione della performance dirigenziale.

Considerando le riflessioni derivanti dall’analistorica e le innovazioni
derivanti dalla riforma si considera la seguentendoda di ricerca: “quali sono gli

effetti della riforma nell’ambito dei rapporti toagani politici e dirigenti?”.

La presente ricerca, in particolare, si pone I'tihie di valutare se negli enti

locali la riforma ha prodotto o ci si aspetta cheduca i seguenti effetti:

1) partecipazione dei dirigenti nella fase di defiai® degli obiettivi assegnati
alla loro responsabilita;

2) coordinamento tra le strategie e le linee di irzdwi definite dagli organi
politici e le competenze gestionali dei dirigenti;

3) autonomia della dirigenza nel perseguimento ddgkttvi assegnati al fine
di garantire condizioni durature di economicita I'delenda pubblica
considerata nella sua unitarieta ed a prescindereev@ntuali influenze
dell’'organo politico;

4) garanzia di imparzialita e obiettivita nella vakitne a prescindere dallo
schieramento politico.

Ambito di analisi Comuni capoluogo del Piemonte.

Metodologia di analisianalisi bibliografica e ricerca empirica.
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Nome cognome del soggetto intervistato:

Qualifica del soggetto intervistato:

dirigenti

Comune:

1)

2)

3)

Si indichi quali documenti sono utilizzati dal Conauin fase di pianificazione e
programmazione degli obiettivi

Piano strategico

Relazione previsionale e programmatica

Piano dettagliato degli obiettivi

Piano esecutivo di gestione

Piano della performance

O O O O o o

AILro (SPECITICAIE) ...ttt ittt e e e e e e e

Si specifichi se alcuni dei documenti indicati harsubito modifiche (0 sono
stati appositamente introdotti) in seguito all'emmapne del D. Igs 150/09

(cosiddetto decreto Brunetta) ..........ovvevieiieiie i e e e e

Specificare in quale documento sono riportati dliettivi e i risultati attesi da
assegnare alla responsabilita dei dirigenti e lezrene ai quali sara effettuata la
valutazione dell'attivita dei dirigenti al fine deltribuzione della
remunerazione di risultato in seguito allemanaeiondel D.Lgs
150720009, .. o et e ———————————————————————————
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4) Quale soggetto definisce gli obiettivi che dovranessere perseguiti dai
dirigenti ed in relazione ai quali sara effettulaaalutazione della performance

al fine dell'attribuzione della remunerazione di suliato?

5) | dirigenti partecipano alla definizione degli oite che devono essere

assegnati alla loro responsabilita? Sl ...... NOQ...

In caso affermativo:

- descrivere le modalita attraverso cui si realizila partecipazione

- il livello di partecipazione dei dirigenti allaefinizione degli obiettivi che
devono essere attribuiti alla loro responsabil#ashbito modifiche in seguito
al’emanazione del D. Lgs. 150/09?

o No, il livello di partecipazione e costante

o No, si presume pero che ci saranno modifiche relébtermine
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o Si, vi € una maggiore partecipazione dei dirigémtiase di definizione
degli obiettivi da assegnare alla loro respondabili

O ARTO . e

6) Vi e coerenza tra le strategie e le linee di iadivi politico e gli obiettivi
attribuiti alla responsabilita dei dirigenti? Sl.. No ........

In caso affermativo

- specificare quale soggetto deve garantire laisesza della coerenza tra
strategie, linee di indirizzo politico e obiettigitribuiti alla responsabilita dei

01T 1=

- specificare attraverso quali modalita e eventizaine di controllo e garantita
la coerenza tra strategie, linee di indirizzo jpadite obiettivi attribuiti alla
responsabilita dei dirigenti ..........cooiiii i

lemanazione del D. Lgs. 150/09 ha creato congisin merito al
mantenimento della coerenza tra strategie, lineendirizzo politico e gli

obiettivi attribuiti alla responsabilita dei dirigg? Sl ..... NO ..... (motivare la
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7) 1 dirigenti si occupano delle attivita di gestioméelel coordinamento delle risorse

per il perseguimento degli obiettivi assegnati kdla responsabilita?

In caso affermativo

| dirigenti hanno autonomia nell’attivita di gestee coordinamento?
Si... NO...

In caso affermativo

- quali elementi permettono di affermare che vutoaomia? ......................

8) in seguito all’emanazione del D.Lgs. 150/09 il ligedi autonomia € variato

(aumentato, diminuito) o rimasto costante? (moévarrisposta) ..................
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9) Gli organi politici partecipano alla gestione ecabrdinamento delle risorse?
Sl... NO ...

In caso affermativo

10) Quale soggetto si occupava della valutazione dedidormance dirigenziale
prima del’emanazione del D. Lgs. 150/097 .......coiviiiiiiiiiiiiii e e

11) Quale soggetto si occupa della valutazione dedidopmance dirigenziale al
fine dell’attribuzione della remunerazione di ristib in seguito allemanazione
del D. LgS. 1507097 ettt s

12) Gli organi politici partecipavano alla valutaziotella performance dirigenziale
prima del’emanazione del D.Lgs. 150/09? SI..NO
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13) Gli organi politici partecipano alla valutazionelld performance dirigenziale al
fine dell’attribuzione della remunerazione di ristib in seguito al’emanazione
del D. Lgs. 150/09? Sl ..... NO .....

In caso affermativo

14) E’ garantita I'imparzialita e l'obiettivitd nellaalutazione della performance

dirigenziale in seguito all’emanazione del D. L§50/09? SI ...... NO ......

In caso affermativo

- quali soggetti garantiscono che vi sia obietivie imparzialita nella

valutazione della performance dirigenziale? ........... oo eeeiieiieeeinnnnnn.

- quali garanzie sono riconosciute al soggettatesd in merito all’obiettivita e

all'imparzialita della valutazione? ...........c.oeviie i e e
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15) Vi sono fattori di criticita che potrebbero comprettere I'obiettivita e
limparzialita della valutazione della performanabrigenziale in seguito
al’emanazione del D. Lgs. 150/09? Sl... NO ...........

In caso affermativo

- specificare i fattori di criticita rilevati ........coeeoeiiiiiiiiiiiii

145



Gli effetti del’emanazione del D.Lgs. 150/09 nelihbito dei rapporti tra organi politici e
dirigenti

Bibliografia

Airoldi G., Forestieri G. (1998), Corporate governoa. Analisi e prospettive per il caso
italiano, Milano, ETAS.

Amigoni F., (1995), Misurazioni d’azienda. Prograammone e controllo, Milano,
Giuffre.

Anessi Pessina E. (1998), Il Piano Esecutivo ditiGes: un’analisi critica della
letteratura, Azienda Pubblica n. 5.

Anselmi L. (1993), Economicita e socialita nelleada pubblica, Scritti in onore di
Carlo Masini, Milano, Egea.

Anselmi L. (1997), Il controllo di gestione nellemministrazioni pubbliche: un
approccio aziendale, Rivista Italiana di Ragioneridi Economia Aziendale, Luglio —
Agosto 1997.

Anselmi L. (2003), L'azienda Comune, Rimini, Maggio

Appelby P.H. (1949), Policy and administration, Bdaa, University of Alabama
Press.

Azzone G., Dente B. (1999), Valutare per governihraiovo sistema dei controlli nelle
pubbliche amministrazioni, Milano, ETAS.

Barbieri M. (2009), Nuove sfide per la valutaziate? dipendenti pubblici, Economia &
Management, n. 5.

Barbieri M., Valotti G. (2010), Valutare e premiarella pubblica amministrazione, in
Hinna L., Valotti G., Una lettura manageriale dell#orma della pubblica
amministrazione, Maggioli Editore.

Barbieri M., Cucciniello M., Galli D., Nasi G., Matti G. (2010), PA performance. Una
proposta per attuare la riforma, Economia & Managigm. 5.

Barzelay M. (2001), The New Public Management, Bk University of California
Press.

Bergamin Barbato M. (1991), Programmazione e cdotrm un’ottica strategica,

Torino, Utet.

146



Gli effetti del’emanazione del D.Lgs. 150/09 nelihbito dei rapporti tra organi politici e
dirigenti

Bertocchi M., Bisio L., Latella G. (2006), Manualé programmazione, contabilita e
controllo negli enti locali, Milano, Il Sole 24 Of&pa.

Bianchi M. (1998), Dal controllo di processo all@grammazione esecutiva. Logica e
strumenti del P.E.G., in Caloprisco A. e De Polis (& cura di), | servizi di controllo
interno e i nuclei di valutazione delle pubblichmnainistrazioni. Fondamenti, compiti,
tecniche, nodi problematici, esperienze, Padovd) AN

Biorcio R., Pagani S., (1997), Introduzione allzerca sociale, Roma, La Nuova lItalia
Scientifica.

Bisio L., Mastrogiuseppe P., (1996), Il Piano es&oudi gestione degli enti locali.
Progettazione, attuazione e processi organizzaiiano, Il Sole 24 Ore, 1996.

Bisio L. (2005), La corporate governance negli datali, Azienditalia n. 9/2005,
Milano, Ipsoa.

Bisio L., Mazzoleni M. (2008), Manuale di managemndell’ente locale, Milano, I
Sole 24 Ore.

Bolognino D., (2010), Una lettura giuridica dellalwtazione della performance
individuale nel c.d. “decreto “Brunetta”: ruolo déirigente, garanzie procedimentali e
conseguenze derivanti dalla conclusione dell’it@utativo”, Congresso Annuale 2010
della Associazione Italiana di Valutazione sul terf\@alutare nella crisi. Idee,
esperienze, problemi”, Pisa 25 e 26 marzo 2010.

Bonacchi M., (2004), Aziende multi-utility e misarane delle prestazioni, Milano,
Franco Angeli.

Borgonovi E. (1988), | concetti di controllo buratico e controllo manageriale nella
pubblica amministrazione, Azienda Pubblica n. 1.

Borgonovi E. (1988), Management, riforma istituatn e della pubblica
amministrazione, Economia & Management, n. 1.

Borgonovi E. (1991), La logica aziendale per reaie I'autonomia istituzionale,
Azienda Pubbilica, n. 2.

Borgonovi E. (1999), La direzione generale deléenbcale tra futuro e passato,
Azienda Pubblica, n. 1 — 2.

147



Gli effetti del’emanazione del D.Lgs. 150/09 nelihbito dei rapporti tra organi politici e
dirigenti

Borgonovi E. (2002), Principi e sistemi aziendadir je amministrazioni pubbliche,
Milano, Egea.

Broglio A. (1992), Il sistema di valutazione depeestazioni in Costa G., Manuale di
gestione del personale, Torino, UTET.

Brondoni S. (1999), La comunicazione nell’aziendalgica. | paradigmi di efficacia e
di efficienza, Torino, Giappichelli.

Brusa L. (2000), Sistemi manageriali di programmaeie controllo, Milano, Giuffré.
Busco C., Riccaboni A. (1999), Dal controllo di tyese all'incentivazione aziendale. Il
nucleo di valutazione negli enti locali, Padova D28.

Caperchione E. (1996), Il regolamento di contabtiell'ente locale, Rimini, Maggioli.
Caperchione E. (1997), Il PEG come strumento dparsabilizzazione: aspetti
organizzativo contabili e soluzioni operative, Ara pubblica, n. 2.

Caperchione E., Pezzani F. (2000), Responsabititasparenza nella gestione dell’ente
locale, Milano, EGEA.

Carpino R., Gallo A., Perrotta C., (1999), La nfa degli enti locali, Milano, Il Sole 24
Ore.

Carter Neil, Klein Rudolf, Day Patricia (1992), Haovganisations measure success,
London, Routledge.

CNEL (1998), La misurazione della soddisfazionel'ukeinte per le prestazioni
pubbliche.

CNEL (2009), La misurazione delle performance nellbbliche amministrazioni.
Corbetta P. (1999), Metodologia e tecniche detlarda sociale, Bologna, Il Mulino.
D’Alessio (1992), La gestione delle aziende pulitdicTorino, Giappichelli.

D’Alessio G. (2008), L’'amministrazione come profes®, Bologna, Il Mulino.

De Bruijn H. (2007), Managing performance in thdlpusector, Routledge, London &
New York.

Del Bene L. (2008), Lineamenti di pianificazionecentrollo per le amministrazioni
pubbliche, Torino, Giappichelli.

Del Vecchio M. (2001), Dirigere e governare le amistrazioni pubbliche, Milano,

Egea.

148



Gli effetti del’emanazione del D.Lgs. 150/09 nelihbito dei rapporti tra organi politici e
dirigenti

Dente B., Vecchi G., Valutare per governare: il vaucistema dei controlli nelle
pubbliche amministrazioni, Milano, ETAS.

Donato F. (2000), La programmazione e il contrallela qualita negli enti locali,
Milano, Giuffre.

Fabris G. Rolando S. (1999), La customer satisiachiel settore pubblico, Milano,
Franco Angeli.

Farneti G., (1992), Il controllo economico nell’enbcale, Rimini, Maggioli.

Farneti G. (1995), Introduzione all’economia ddi&nda pubblica: il sistema, i
principi, i valori, Torino, Giappichelli.

Farneti G., Mazzara L. Savioli G. (1996), Il sistemlegli indicatori negli enti locali,
Torino, Giappichelli.

Farneti G., (1998), Enti locali. Il piano esecutibgestione: principi, metodologie e
casi pratici, Milano, Ipsoa.

Farneti G., Ziruolo A., (1998), Enti locali. Il pia esecutivo di gestione, Milano, Ipsoa.
Farneti G. (1999) Gestione e contabilita dell’dotmale, Rimini, Maggioli.

Farneti G., (2001), Gestione e contabilita degti Ecali: il nuovo bilancio, il PEG, la
contabilita economica, il controllo di gestione, réndiconto, la revisione, Rimini,
Maggioli.

Fertonani M. (2000), Le competenze managerialildDahlutazione delle prestazioni e
del potenziale alla valutazione delle competenzeagaeriali, Milano, Franco Angeli.
Fiorentini G., Meneguzzo M., Zangrandi A. (19873 pubblica amministrazione da
sistema burocratico a network di servizi, in Impregnza confini. Sviluppo e nuove
forme di alleanze fra aziende, a cura di Fioccavilgno, Etas.

Foschi S., Morri G., (2004), Il piano esecutivogdistione e il piano dettagliato degli
obiettivi. Principi e metodologie per la pianificaze e il controllo dell’Ente locale,
Rimini, Maggioli.

Gallo G. (1998), Enti locali: alla ricerca dellaajta, Azienda Pubblica n. 3.

Garlatti A. (1997), | nuclei di valutazione ed ibrdrollo interno negli enti locali,

Azienda pubbilica, n. 2.

149



Gli effetti del’emanazione del D.Lgs. 150/09 nelihbito dei rapporti tra organi politici e
dirigenti

Garlatti A. (1999), Il piano esecutivo e la nuowamtabilita, Guida agli enti locali n. 40,
Milano, Il Sole 240re.

Garlatti A. Pezzani F. (2000), | sistemi di prograazione e controllo negli enti locali.
Progettazione, sviluppo e impiego, Milano, ETAS.

Golzio L. (1993), La retribuzione variabile legaiaisultati aziendali, in Scritti in onore
di Carlo Masini, tomo secondo, Milano, Egea.

Gori E. Vittadini G. (1999) Qualita e valutazionei servizi di pubblica utilita, Milano,
ETAS.

Hagemann G. (1997), Eccellenza nella motivazioneentivi materiali, comunicazione
aperta, partecipazione, Milano, Franco Angeli.

Halachmi A., Bouckaert G. (1996), Organizationaffenance and measurement in the
public sector, London, Quorum Books.

Hodges R., Wright M., Keasey K. (1996), Corporatev&nance in the public sector:
concepts and issues, Public Money & Managemeni] Ajpune.

Hughes, O.E. (1998), Public management and admatict. An introduction, London,
Macmillan.

Ippolito A. (2003), La valutazione del personaleglhesnti locali e nelle aziende
sanitarie, Padova, CEDAM.

Ippolito A.(2010), Indicatori di performance second Decreto “Brunetta”, Torino,
Cortina.

Jones Lawrence R., Schedler Kuno, Wade Stephen 1897], International
perspectives on the New Public Management, JasP@&®enwich, Connecticut.

Joyce P. (1999), Strategic management for the puadrvices, Buckingham, Open
University Press.

Lane J. — E. (2000), New public management, LonBautledge.

Latella G. (2003), Peg, strumento di managementedet, Guida agli enti locali, n.
46/2003, Milano, Il Sole 24 Ore.

Maggi D. (1998), Misure ed indicatori di performanegegli enti locali, in Pezzani F.,
Maggi D., (a cura di), Letture di programmazioneantrollo nelle amministrazioni

pubbliche e nelle aziende non — profit, Milano, &ge

150



Gli effetti del’emanazione del D.Lgs. 150/09 nelihbito dei rapporti tra organi politici e
dirigenti

Mazzara L. (2003), Processi e strumenti di misorazidei risultati negli enti locali,
Torino, Giappichelli.

Molteni M. (1997), Le misure di performance nelldesde non profit di servizi alla
persona: implicazioni per la direzione aziendadgi enti erogatori, Padova, Cedam.
Mordenti M., Monea P. (2010), Manovra finanziariapebblico impiego, Milano,
Gruppo240ire.

Moore M. H. (1995), Creating public value, Harvardiversity press, Cambridge,
Mass.

Mulazzani M., (1996), Economia delle aziende e ed@mministrazioni pubbliche,
Padova, CEDAM.

Mulazzani M., (2005), L’evoluzione del sistema a@ite nel quadro
dell'aziendalizzazione degli enti locali. Azienditan.12.

Mulazzani M., (2006), Economia delle aziende eedalinministrazioni pubbliche. Gli
enti locali e le Regioni. Lineamenti economico teadali, Volume II, Padova, Cedam.
Mussari R. (1993), La performance dei servizi pidiblina messa a punto concettuale,
Comuni d'ltalia, luglio — agosto 1993.

Mussari R. (1994), Il management delle aziende fichida Profili teorici, Padova,
CEDAM.

Mussari R. (1996), L’'azienda del Comune tra autamom responsabilita, Padova,
CEDAM.

Mussari R. (1999), La valutazione dei programmilenglziende pubbliche, Torino,
Giappichelli.

Mussari R., (2002), Economia dell'azienda pubblazale, Padova, Cedam.

Olmeti S. (1998), Innovazioni contrattuali, sistewi ricompensa e sviluppo del
personale negli enti locali, Azienda pubblica, n. 6

Paletta A. (1999), Assetti istituzionali ed econoitdi dell’azienda pubblica, Padova,
Cedam.

Persiani N., (2002), Modelli di programmazione stesni di controllo interno nella

pubblica amministrazione, Milano, Franco Angeli.

151



Gli effetti del’emanazione del D.Lgs. 150/09 nelihbito dei rapporti tra organi politici e
dirigenti

Pezzani F. (2000), Nuovi strumenti finanziari ngstione degli enti locali, Economia
& Management, n. 3.

Pezzani F. (2008), Ripensare il ruolo e la govereatelle Regioni, Milano, Egea.
Pizzetti F., Rughetti A. (2010), La riforma del ¢@o pubblico, Studi Cis Anci, EDK
editore.

Pollit C., Bouckaert G. (2000), Public managemesfonm: a comparative analysis,
Oxford, New York, Oxford University Press.

Pollitt C., Bouckaert G. (2002), La riforma del nagement pubblico, Milano, Egea.
Puddu L., (2001), Ragioneria Pubblica. Il bilandagli enti locali, Milano, Giuffre.
Rebora G. (1983), Organizzazione e direzione def'¢ocale, Milano, Giuffre.

Rebora G. (1997), Il nuovo assetto della dirigepmaéblica nei contratti di lavoro,
Azienda Pubblica n. 1.

Rebora G. (1999a), La valutazione dei risultatilenedmministrazioni pubbliche:
proposte operative e di metodo, Milano, Guerinissdciati.

Rebora G. (1999b), Un decennio di riforme: nuovidelb organizzativi e processi di
cambiamento delle amministrazioni pubbliche, MilaGaierini e Associati.

Rogers S. (1999), Performance Management in Localeiment, London, Pitman
Publishing.

Sforza V. (2006), | limiti del’'implementazione debntrollo di gestione negli enti locali
in assenza di cultura manageriale, Quaderni MofficgrRirea, n. 50.

Silvi R. (1995), La progettazione del sistema disumazione della performance
aziendale, Torino, G. Giappichelli Editore.

Valdani E., Caru A. (1997), Customer satisfactiam punto di avvio per la
reingegnerizzazione dei processi di erogazioneei®iizi pubblici, Azienda Pubblica n.
3.

Valotti G. (1996), La valutazione del personalelneqti locali: principi e metodologie,
Milano, Franco Angeli.

Valotti G. (1998), Scenari e prospettive di evotuna delle politiche del personale negl
enti locali, Azienda Pubblica n. 6.

152



Gli effetti del’emanazione del D.Lgs. 150/09 nelihbito dei rapporti tra organi politici e
dirigenti

Valotti G. (2000), La riforma delle autonomie lacalal sistema all’azienda, Milano,
Egea.

Valotti G. (2005), Management pubblico. Temi parambiamento, Milano, Egea.
Zangrandi A. (1994), Autonomia ed economicitd nelldende pubbliche, Milano,
Giuffre.

Zuffada E. (1999), Il Peg: aspetti di metodo e argzativi, Azienda pubblica, n. 1 — 2.

153



