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INTRODUZIONE

Negli ultimi decenni abbiamo assistito a profonde trasformazioni della pubblica
ammi ni strazione, sia in ltalia che all desterl
cittadini e dalle imprese.

I Abisogni pubbl i ci 0ogoimditp vagancdepmoonutararspetsofalar a d
determinazione storica e alla continua evoluzione, dunque gli enti devono essere consapevoli

di cio che dovranno affrontare nel tempo proprio perché gli interessi pubblici e il mondo che li
circonda cambiano cdinuamente ed e fondamentale riuscire a restare al loro passo.

Chiaramente si richiede un grande sforzo, anche perché la pubblica amministrazione € formata
da una pluralita di soggetti che concorrono alla realizzazione dei bisogni e degli interelsi socia
dunque tale sistema multilivello potrebbe trovare una grande difficolta nel coordinarsi. Ma non
solo, la storia ci dimostra come questi organismi siano particolarmente orientati a porre
attenzione agli adempimenti formali delle normative emanate ats@vun approccio
parcellizzato, formalistico e burocratico, perché il modello burocratico ottocentesco,
caratteristico delle pubbliche amministrazioni, ancora esiste seppur molteplici siano stati gli
interventi per rimuoverlo.

Tuttavia, ormai da anni € ticome sia rilevante determinare un modello che sappia rendere le
amministrazioni pubbliche in grado di operare in societa di grandi complessita e rapidita di
cambiamento, continuando a convincere tutti i soggetti che appartengono ad esse di non avere
paua del nuovo, anzi di guardarlo come una preziosa opportunita di analisi, di condivisione e

di apertura.

Per rendere concreta la visione degli enti pubblici in direzione al cambiamento € necessario
ritrovare il reale valore per cui sono natiefarleeasisul | a gesti one che s
investendo sulle risorse umane piu idonee e sulle nuove tecnologie per potenziare la macchina
ammini strativa. C necessario allora porre un
la collettivita,roe s ci ando all a radice | 6autoreferenzia
i corpi sociali e i cittadini. Con il concetto di valore pubblico si consente di continuare quel
processo che permette di fare la differenza tra un sistema di matrice boaoeran reale
orientamento ai bi sogni , attraverso unbanal

continua considerazione.



Loobiettivo del | avoro  quello di comprende
le criticita emerse stimoland | 6 emanazi one di nuove nor mati v
strumenti e procedure di lavoro. In particolare, si e approfondito il tema del sistema di

mi surazione e valutazione dell a performance
dicomeindir zzare | 6operato dell 6ente verso | a cre
La tesi presenta, nel primo capitolo, i primi passi di crescita delle pubbliche amministrazioni,

in linea general e, dal | 6Uni t "~ doltalia agl:@
trasformazioni avvenute dopo gli anni Novanta incentrate sulla trasparenza e la semplificazione
amministrativa, la una nuova gestione e organizzazione del personale e il decentramento
amministrativo.

Pero, cio che ha portato ad un importante cambiamendoj atit er no degl i ent i
quello di ispirarsi al fenomeno del New Public Management (NPM), che ha contraddistinto

dapprima le riforme dei paesi anglosassoni, per poi essere accolto, quasi un decennio dopo, dai

paesi del | 6Eur o\mmpanoontiisreenttal eal | e nt erno de
strument.i manageri al.| utilizzati da aziende
e | 6introduzi one dilVeme mmsidaratordme ghipunto digvoltame r ¢ a

un conte® in cui i costi crescevano, gli interventi non portavano ai risultati sperati, le risorse
che si avevano venivano sprecate e dove gli agenti pubblici manifestavano comportamenti
distorsivi ed opportunistici. Non tardarono ad arrivare limiti e difficoj@ardo le logiche del

NPM, si parlera allora successivamente di Public Governance in cui si estende la
consapevolezza del bisogno di coordinare amministrazioni pubbliche autonome, ma anche con
attori privati, altri soggetti istituzionali o cittadini.

Le pubbliche amministrazioni passano da un modello burocratico ad un modello manageriale

anche se alcuni studi osi parl ano di una fAmar
attenzione sul | a fase di nNor mazi oniene pi utt
del | 6i nt er v & nnfat, sirporfe anolta aattenziose alla cultura organizzativa,

considerata come sfida principale alla managerializzazione, parlando di un percorso per gli enti
pubblici non solo diretti al rispetto delle leggi ma anché rieli nt er esse ver so i

pubblico impiego e le politiche di gestione del personale, il sistema delle rilevazione, la

! Cepiku D. (a cura difStrategia e performance nelle amministrazioni pubblididgano, Egea, 2018
2AdinolfiP. (acuradi)) I mi t o délilntaoziagri dan.e gestionale e organi z:
pubbliche Milano, McGrawHill, 2005.



pianificazione e | a programmazione, 1|l siste
ICT.

Il capitolo termina con un myo scenario negli enti locali, quello emanato con il decreto legge
174/2012, con cui si potenzia il sistema dei controlli interni ed esterni, inserendo nuove forme

di controllo e rafforzando quelle gia esistenti. Questi sono stati piuttosto rilevanérpmare

|l a condi zione di efficacia, efficienza, ecor
finanziaria.

Il secondo capitolo € stato dedicato al sistema di misurazione e valutazione della performance
(SMVP) e al ciclo della performanceyprtla Riforma Brunetta, che come principale obiettivo

aveva quello di contrastare le inefficienze della pubblica amministrazione che gravavano
sull dintero sistema economico, sia per l a ¢
attendevano, sia itermini di costo degli apparati burocratici e delle prestazion?,rasaché

di migliorare anche la carenza dei sistemi di pianificazione, programmazione e controllo (sia a
livello individuale che organizzativb)Oltre a soffermarsi sulla normativa appetitata, e

quindi inquadrando i punti essenziali che questa contiene, si € intervenuti sulla dottrina e su
quali logiche e strumenti si potevano meglio adottare verso questa, manifestando anche le
criticita emerse. Proprio per queste ultime ragioni vieiteto anche il d.lgs. 74/2017, che

modifica alcuni aspetti del sistema di misurazione e valutazione della performance. Il secondo

capitol o si conclude sviluppando | 6i dea del
| e gami che queesltlad ehnat ea lel 6dienit emingol idor ament i c|
analisi.

Il terzo capitolo riprende il concetto di valore. Termine che gia da tempo aveva subito numerose
riflessioni, partendo dal concetto di valore aziendale fino a raggiungere quelldotk va
pubblico che ad oggi, piu che mai, é stato assorbito da numerosi enti. Questo grazie anche ad
un nuovo strumento, il Piano Integrato di Attivita e Organizzazione (PIAO), realizzato dopo la
pandemia da covid9, che mira a rilevare il valore pubblicergrato da ciascun ente. Verra

trattata la normativa che riguarda questo nuovo strumento, i punti principali, le sezioni in cui si
articola e | e condizioni di partenza per po

dello stesso.

3 Calcagnini S.La misurazione e la valutazione della performance nella Pubblica Amministrazionen A St udi un
iuri so, n. 19, 2013.
4 Cepiku D. (a cura dj)Strategia e performance nelle amministrazioni pubbliciecit.



Infine, la tesir i sul ta arricchita dall desperienza ne
Ssituazione dell 6ente in seguito al d.l gs. 15
trasformazione organizzativa e gestionale orientata alla creazione di valonegudelli anni

seguenti, fino a citare una recente Direttiva, emanata dal Ministro per la pubblica
amministrazione rivolta a tutti gli enti pubblici, concernente nuove indicazioni in materia di

misurazione e valutazione della performance individuale.



1. LA TRASFORMAZIONE NELLA PUBBLICA AMMINISTRAZIONE

1.1. LA SITUAZI ONE DELLO6AMMI NI STRAZI ONE | TAL
690

Pri ma di analizzare | e grandi riforme che s
amministrazione italiana, w&@nno esaminate le diverse tappe che hanno segnato la nostra
nazione anteriormente.

In effetti | 6ammi ni strazione pubblica italie
sviluppo e cambiamento, in termini di trasformazioni politiche, economiche e sociali.

Prenderemo come riferimento la linea del tempo inserita nella figuragiiits per poi

approfondire brevemente ognuno dei seguenti intervalli.

Fig. 1.1.7 Linea del tempo.

[ 18611914 ] [ 19151945 ] [ 19461990 ]
Il primo lasso di tempo ha inizio nel 1861, annoincaie venut a | a prnit&c | amaz
doéoltalia. Loéammini smaateon¢e¢oplbbimpcanittaalbirga

Benso di Cavour (1810861 ma ha visto dei cambiamenti nel susseguirsi degli anni; in
particolare che gli i mpiegati pubblici tende
proveniva principalmeest d a | nord doltalia, successivamen

sud. Restavano ancora ridotte le funzioni che i lavoratori svolgevano nella pubblica

amministrazione e continuava ad esserci il passaggio frequente dei dipendenti da
undédammi niasdt ruanzbiaolnter a e | o scambi o di esperi e
del |l 6osmosi tra politica e amministrazione.
I'n lItalia si assister”™ al decoll o amministr .

italiana, bensi nel primo quindicennid dvecento, il periodo nel quale era Giovanni Giolitti

5In proposito si veda: Benso Di Cavour DISCORSI PARLAMENTAREinaudi, 1942.
6 Cassese S., Franchini@curadi)L 6 ammi ni strazi one puBdognadBulinot al i ana.
1994, pag. 12.



a capo del governo (che fu a capo di cinque governi segnati da brevi parentesi) e nello stesso
momento dell édavvid del decollo industriale
Questodultimo fenomeno r i uslxpubblea ammidistrdziormar e |

italiana dopo la crisi economico, sociale e poltistituzionale di fine secolo attraverso diversi

fenomeni , come: l a crescita dell e di mensi on
del |l 6ammi ni st r a poseenvare anah® preeedentemente, mfatti serhpre di piu
|l 61t ali a meri di onal e S i i mmett e nel |l e carri

introducendo quelle di tipo sociale, una nuova relazione tra politica e amministrazione, ecc.
Questi cambiaenti provocheranno delle conseguenze di tipo sociologico, istituzionale e

del |l 6organizzazio®nhe dell damministrazione

Il secondo intervallo temporale va dal 1915 al 1945: era delle due guerre mondiali.

La Prima Guerra Mondi alsermarsi fbréemeht® passanido das t r a :
dimensioni di un apparato piccolo a quelle di una ampia burocrazia in espansione, da una
struttura uniforme con | 6assetto organizzat:.
sotto certi profili (questo inun momero i n  c Ui all 6interno del p a
tensioni sociali e politiche e il debito pubblico era in auménto)

Nel 1922 sali al potere Mussolini inaugurando il regime fascista che duro fino al 1943. I

governo centrale esercitd un controllonggr e maggi or e sul |l 6ammini str
del paese, quindi | 6ammi ni strazione pW®¥bblica
Dopo |l a |iberazione dell éltalia, perci, succ

(19401945), la pubblica amministrazione italiana si concentro sulla ricostruzione del paese e
sul ripristino delle istituzioni democraticte

L6éultimo intervallo temporale preso in consi
1946 al1990.

"Melis G. (acuradi)St ori a del | 6 ammi nil338 Bolbgna, d Muéno,i1996, paig.d8la 186 1
8CarocciG. (acuradilzi ol i tti e ,ToWne, Einaudy 1961. i t t i ana

9Melis G. (acuradiStoriad el | 6 ammi ni st r al®93 opxcit, pagt289. i ana 1861

10 Sechi S.Jl regime di guerra 1918918 e i problemi dello stafiascista. Su alcunirecentistydi i n ARi vi st a
storica italia3sao, 2020, pagg. 323

11 Masulli I. (a cura di)Welfare State patto sociale in Europa. Gran Bretagna, Francia, Germania e Italia

dalla seconda guerra mondiale ad ogBblogna, CLUEB, 2004.



Dopolalibeazi one del paese dal regime fascista, n

dell a monarchia e per | 6instaurazione dell a
Léoammi ni strazione italiana con | a nascita de
ordine democratica nf at t i per fare in modo che | 6o0ord
necessario che anche | 6% Bppurera Godtituziozej riflucendos i a ¢
|l a consapevolezza della rilevanza costituzio

escludendo un panorama organico del fenomeno amministrativo

Tuttavia la Costituzione italiana contiene diversi articoli che trattano la pubblica
ammi ni strazione e i/l suo funzionamento, tra
i Le p uanminist@azoeai, in coerenza con l'ordinamento dell'Unione europea, assicurano
I'equilibrio dei bilanci e la sostenibilita del debito pubblico. | pubblici uffici sono organizzati
secondo disposizioni di legge, in modo che siano assicurati il buon andagr@mparzialita
dell'amministrazione. Nell'ordinamento degli uffici sono determinate le sfere di competenza, le
attribuzioni e le responsabilita proprie dei funzionari. Agli impieghi nelle pubbliche
amministrazioni si accede mediante concorso, saleos¢ st abi | i t i dall a 1| e
A pi'¥ di settant dédanni dal |l 6adozione dell a ¢
questione di come i costituenti abbiano elaborato una disposizione cosi progressista come
questo articolo sulla pubblica amministraziomeflat t i fAbuon andament o0 e
di venute |l e radici da cui ha preso viita | odat
Nel 1950 venne costituito un apposito ufficio presso la Presidenza del Consiglio dei ministri,

poi defchotpedAaUffairiforma dell damministrazio

sottosegretario (che durante quegli anni era Roberto Lucifredi) ed era formato da un gruppo di

una ventina di gi ovani i mpi egati . Questo

nel |l amministrazione i met odi di |l avoro e |
del |l 6organi zzazione (come | 6analisi dei cost
formazione del personal e, ufatignicéccdi studi o a
12 Allegretti U., Pubblica amministrazione e ordinamento democraticoi n  f | | Foro Italianoo,
13 Balboni E.,Le riforme della pubblica amministrazione nel periodo costituentes n fiScel te del l a C
cultura giuridicad, 1980.

14 Salvato A.La Costituzione come fondamento e limite della moderna amministrazione pybblican A Ri vi st a
trimestrale didiritqpub bl i co6, 2017, pag. 553.
BMelisG. (acurad)St ori a del | 6 ammi nil%038 opaiz, pagn 43940.t al i ana 1861
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Durante gli anni 660/ 670 per, I o6ltalia fu se

disoccupazione crescente causando tensioni sociali e proteste da parte dei lavoratori e dei

sindacatf®
'l cambiamento shciagiovoepet al dammai 8i gu, 1ind
Rapporto sui principali problemi della amministrazione dello Siato Quest o f u i nwv

ministro della Funzione pubblica Massimo Severo Giannini, nel governo Cossiga, alle Camere

nel mese di neambre del 1979 e, inoltre, il ministro, avvertendo come inadatto e anacronistico

i model |l o dell amministrazione italiana, C C
tutti gli aspetti il sistema amministrativo lasciando ai governi successivi Hantsouna

el encazione di problemi ma ané¢he | 06indicazio
Nella seconda meta del 1980 Giannini usci dal governo ma le sue impostazioni innovatrici
continuarono ad essere perseguite dal suo successore on*Darida

Alla fine dgyli anni Ottanta ci si trovava con un sistema amministrativo italiano che era
caratterizzato da un notevole grado di accentramento (Spiegata in parte sia per la tardiva
istituzione delle regioni, sia per il fallimento dei primi tentativi di regionalizzaziche erano

emersi e che i servizi pubblici, bancari e assicurativi erano ancora eseguiti dai soggetti di natura

pubblica) e si stava affrontando un momento
pubblico™®.

Léevol uzi on eamtieistrazeone man lsitadrest@ anzi continud nel suo cammino,
pensi amo ad esempi o all éutilizzo maggi or e
ammi ni strative (infattd:. | 6uso dei computer e
operazionj mi gliorare | darchiviazione dei dat i
estema®oppure | 6i mpegno nella modernizzazione d

trasporti, istruzione e sanita) che ha richiesto sforzi amministrativi signifipatiyianificare,

16 Magagnoli S.Un Paese in crisi? : gli anni Settanta tra crisi economica, sociale e pglitca n A Rubet t i no ¢
2019, pag. 202.
YTosattiG. (acuradi)k a moderni zzazi one del |-Z060RomanARAGNE,2@12,o0ne it a

pag. 9.

8SepeO.Aspetti dell 6amministraziiomnel Riwhbsltiac a riitneelsitamd en
ammi ni strazioneodo, n. 1, 1981, pag. 5.

19 Savino M. Le riforme amministrative inltalia i n ARi vi sta trimestrale di diri

VSoglaALdbaut omati zzazione deil hdo@daAaAm@minei smma ni enh edalt h v@a mmi
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attuare e gestire progetti di grande portata
per attrarre professionisti qualificati e mantenere il personale motivato ed effitiente

In seguito a questi, e altri eventi, nacquermumero crescente di studiosi che indirizzarono i

propri studi al settore pubblico, in particolare con riferimento: alle problematiche di contabilita
pubblica come strumento di supporto a governo, programmazione, controllo, contabilita dei
costi, organizzamne e gestione del personale, gestione finanziaria e degli investimenti, sistemi

informativi e rapporti con i cittadirf?

2lSepe O. Aspetti de lrepubbticaitatianasneldd8@ ii n ARi vista trimestrale
amministrazioneodo, 1981.

22 Borgonovi E.Management pubblico: evoluzione della disciplina e delle rifprmei n i Publ i ¢ Manager
n.1, 2018, pagg. 223.

12



1. 2. GLI ANNI 6090 TRA RI FORME E NEW PUBLI C N

C agli i nizi degl i annidi an@@el dclodir riferme téndeqtaa d r a t
riformul are | 6architettura dell o Stato e del
chiarire la situazione in cui ci si trovava in quel periodo storico: i nuovi principi di relativita e
di coerenza con itontesto avevano portato a dei cambiamenti amministrativi riguardo gli

strumenti e le metodologie gestionali. Infatti & possibile analizzare due esitidiversi

Vilprimo esito riguardava | 6orientamento al/l
particolare | 6investimento nelle persone e
a una comunicazione efficace, apensomalet @ ner e
creare dei | e gami nell assetto organizzat.i

era rivolto alla risorsa umana. Di conseguenza anche la gestione del personale diventava
sempre piu importante, sia per la selezione delle personeggt e, si a per | 6i n
loro formazione;

V il secondo esito era connesso al rispetto delle specificita organizzative e alla
differenziazione di ogni pubblica amministrazione e percido di non fornire risposte
organizzative e gestionali secondo cartarppo standardizzati.

Dati questi due punti era allora emerso il bisogno delle pubbliche amministrazioni di dotarsi di

unagovernanéd ef fettivamente gi "~ dalla fine degl:i

la ricerca di una nuova stabilita tmiziativa pubblica e privata ed il miglioramento del
benessere sociale avevano stimolato molti paesi del mondo occidentale ad intraprendere
percor si di riforma i spirati alla valorizza
pubbliche®.

Ma alle pubbliche amministrazioni, che stavano si vivendo un periodo di innovazione sia

normativa che tecnologica (la prima di natura strutturale mentre la seconda di natura

funzional e) , mancava qual cosa, ossia | 6inno

23 Marini L., Per una pubblicamministrazione diversa: riforma Bassanini e sistemaqualitii n fADi ri tt o e
nell e Marcheo, 83 16, 1999, pagg. 22

%fPer fgovernanceo si intende I 6attivit”™ che viene sV
sistema politico e soale volta ad orientare e coordinare sforzi ed interventi effettuati dai diversi attori in esso

presenti, in cui nessun attore svolge un ruolo di primo piano ma la traiettoria evolutiva e le performance del

sistema sociale ed economico sono il risultattedeterazioni tra la pluralita degli attori presénieneguzzo

M., Creazione di valore e sviluppo del capitale sociale: la sfida per il sistema della PA italianan A Ri vi st a
italiana di ragioneria e di economia aziendaled, 2005
25Marino L. (a cura di Strategie di riforma del settore pubblico in una prospettiva econcadendat.

Privatizzazione e gestione contrattuale delle public utilitiesrino, Giappichelli, 2005.
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strategica in un rinnovato sistema gestional

della pubblica amministrazione, al clima motivazionale o allo sviluppo delle risorse umane.

Per aiutare i paesi maggiormente avanzati alle correlazioni tigpguileconomico e settore

pubblico fu creato uno specifico Comitato per la gestione pubblica, alla fine degli anni Ottanta,

i n s eno %abnlladMSIME di diffondere una managerialita che fosse in grado di
perseguire gli obiettivi di efficacia e difieienza, indispensabili per la crescita economica delle
nazionf’. Questo documento in un primo momento fu caratterizzato da una serie di riforme che
miravano all éefficienza (Atagliareo il pi Y% |
diversipaesi , nell 6dottica di ottenere risultati

che compaiono diverse strade da poter prendere tra le quali:
- collocare i servizi all 6esterno del |l 6ammi ni

- tentaredirendereang gi or ment e competitiva | 6erogazi ol

In Italia i primi passi significativi sono individuabili nelle leggi 142 e 241 del 1990, alle quali

va riconosciuto il merito di avere tracciat
| 6ammini strazione pubblica. I n particol ar e:
- la legge n. 142/ 1990 = incentrata sull 6ordi

statutaria ai Comuni e alle Province e potesta regolaméhtare

- la legge n. 241/1990 contiene le norme e i principimateria di procedimento

amministrativo e di diritto di accesso ai documenti amministrativi

%11 sito del Mi ni stero del & ©E$fIBganazavioae per laC@perariondd nanc e
lo Sviluppo Economico)com@ n 6 or gani z z a z i dvstudi economia peni aaesi membri, paesi
sviluppati avent.i in comune un sistema di governo di
svolge prevalet ement e un ruolo di assemblea consultiva che <c
esperienze politiche, per |l a risoluzione dei probl emi
coordinamento delle politiche locali ed internazionalipgle e s i membri . 0

27 Marini L., Per una pubblica amministrazione diversa: riforma Bassanini e sistema qualitan fADi ri tt o e
nell e Marcheo, n. 16, 1999, pag. 23.

28 vandelli L. (a cura di) Il sistema delle autonomie locaBologna, Il Mulino, 2007.

2 sala G.A. Procedimento e processo nellanuovalegge24li n fADiritto processuale am
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Ma le riforme amministrative hanno preso realmente corpo dopo lo scoppiare del fenomeno di
Tangentopol i e quindi con | 0 audbblicaseviaacrissdel del | «
sistema politico. Possiamo fare riferimento in particolare a due cicli di interventi rifortfiatori

1. quello dei governi Amato e Ciampi (199993);

2. quell o dei gover ntl99Pr odi e D6Al ema (1996

| principali interventi generali (cheosno r i f er i ti all i ntero siste
verranno trattati in questo paragrafo sono tre e in seguito verranno approfonditi.

Le riforme sono intervenute innanzitutto sulla trasparenza e sulla semplificazione
amministrativa. Come & possibibsservare dalla tabella sottostante (si veda la tabella 1.1.), si

tratta di una riuscita giuridica molto ampia che, se venisse applicata cosi come e stata realizzata,
dovrebbero conseguire degli effetti grandiosi. Le riforme sulla semplificazione anratiags

vedono una modifica nel rapporto tra il cittadino e la Pubblica amministrazione, infatti viene
abbandonata | 6idea della concezione burocr a
pubblica e viene sempre di piu ampliata la discrezionalita defibliga amministrazione nella
gestione dell 6iter procedi mentale oppure al

diritto di partecipare al procedimento o altro, ispirandosi sempre di piu alla realizzazione dei

principi di trasparenza (attraverson contr ol |l o democratico sull 0
pubblica) ed efficienza nelldattivit”™ ammini
snelli e veloci %ell diter procedimentale)

Per quanto concerne il principio di trasparenza questoeemnerso gia dai tempi della
Rivoluzione francese e della Dichiarazione d
come un principio di democrazia rimanendo p
poteré? La trasparenza consente di awwarie il cittadino al potere pubblico e, anzi, consente

di metterli in una posizione di parita perché entrambi i soggetti possono valutare e controllare

| 6operato dell 6ente modificando e aument andoc

che operinsempre di piti in maniera corretta e affidalSile)

30 Rebora G(a cura di) Un decennio di riformeNuovi modelli organizzativi e processi di cambiamento delle
amministrazioni pubbliche (1990999) Milano, Guerini e Associati, 1999, pagg-%4

31 perrotta G.La semplificazione amministrativa i n fARi vi sta dell a C®26t e dei Con
32| azzaro A. (a cura di)frasparenza e prevenzione della cattiva amministrazibtieno, Giuffré, 20%Z, pag.

9.

33 Manganaro F. (a cura diprincipio di buona fede e attivita delle amministrazioni pubbljdbdizioni

Scientifiche Italiane, 1995.

15



Sono nati cosi nuovi strumenti per la pubblica amministrazione italiana, come ad é&empio
- I 6istituzione di uf fici per | e relazioni ¢

il diritto di accesso ai cittadini ai documenti amministrativi;

I progetti di automatizzazione e interconnessione tra amministrazioni;

i regolamenti di semplificazione dei procedimenti amministrativi.

Inoltre, nel corso degli anni Novanta le riforme hannggru ar dat o anche | 6org

gestione del personale. La tabeBayeda la tabella 1.lmostra che nel susseguirsi degli anni

guesto tema e stato sviluppato con continuita.

Gli aspetti piti importanti sofe

- Il 6integrazi one admlplbblicoadaonsueilapdél iprivato, id palticolare
applicando le regole del codici civile ai rapporti di lavoro pubblico (ad eccezione di alcune
categorie come quella militare, quella delle forze di polizia, quella dei magistrati, quella dei
professoruniversitari e quella dei prefetti) e al passaggio su tutte le controversie di lavoro
al giudice ordinario (quindi non piu al giudice amministrativo);

- lo sviluppo delle risorse umatfdrispetto alla logica di amministrazione del personale), che
viene concretizzato nell 6idea della flessi!l

mobilita e con la definizione di nuovi contenuti delle prestazioni lavorative;

- il riconoscimento dia crescita professionale, distaccandosi dunque dal modello
burocratico, che prevede sviluppi di Acar

competenze del personale;
- lo sviluppo del sistema organizzativo, che sempre di piu riprende i canoni dienalitg
(efficienza, efficacia ed economicita);
- la separazione tr a [-anaihistrativoi et quelloddi gestiomed inr i z z ¢

guesto modo si ha una vera e propria autonomia gestionale grazie al quale & possibile

34 Rebora G. (a cura dilyn decennio di riforme. Nuovi modelli organizzativi e processi di cambiamento delle
amministrazioni pubbliche (1990999) op.cit., pagg. 554.

35 Marini L., Per una pubblica amministrazione diversa: riforma Bassanini e sistema qualitan fADi ri tt o e
nell e Marcheo, -86 16, 1999, pagg. 33

36 Costa G.)I personale nelle pubblich@mministrazioni verso il terzo millennio i n fAAzi enda Pubbl i
1997, pag. 205.
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riconoscere le connotazionireizionali del management per raggiungere i risultati migliori

€ minimizzare i costi;

- I 6istituzione di nucl ei di valutazione o d

ogni pubblica amministrazione;

- 0 recepi ment o d edgllarevisometperioditaed della prognaromazicmen z a
triennale degli organici (considerando le previsioni di bilancio e le specifiche analisi del
fabbisogno).

Nel contesto che si va delineando non pu, m

deve esge necessariamente presa in considerazione dalle pubbliche amministrazioni se si

vuole rimanere al passo con la continua trasformazione che le citéonda

Un altro tema principale riguardo le riforme amministrative degli anni Novanta & quello del
decentraranto amministrativo. La legge cardine di questo argomento e sicuramente la 59 del
1997 (anche nota come Legge Bassanini 1) che ribalta lo schema della ripartizione di funzioni
amministrative tra stato, regioni e enti locali, infatti prevede che tutt@zeofui devono essere
conferite alle regioni e agli enti |l ocal i, a
della legge che sono a favore dello stato (come quella degli affari esteri, della difesa, della

moneta, delle telecomunicazioni, eé¢.) Dunque viene stabilita una regola di massima

secondo | a quale | 6assegnazione dei compi ti
favore dell 6ente di I|livello pi% prossimo al/l
la strutturaorgni zzativa dell 6ente st es® @aletabellan | a

sottostante & possibile osservare che dopo la legge n. 59 del 1997 sono stati approvati diversi
decreti l egi sl ati vi concernent.i | varg rili col t u
conferimento di compiti alle Regioni e agli enti locali, il commercio (anche estero) e il sostegno

delle imprese.

37 Marini L., Per una pubblica amministrazione diversa: riforma Bassanini e sistema qualiian fADi ri tt o e
nell e Marcheo, n. 16, 1999, pagg. 40.

%8 Rugge F.Le legd Bassanini: continuita e innovazioni del riformismo amministrativoi n | | mul i nood,
1997, pag. 721.
®MontagnoliR.La ri forma dell 6amministrazione t,r ai 1 efglgu s tBiatsis

n. 51, 1998, pag. 291.
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Tab. 1.17 Quadro sinottico delle riforme amministrative (trattate precedentemente) negli anni

Novanta
Trasparenza e Organizzazione e sistemi di Decentramento
semplificazione gestione amministrativo
1990 L.241
1991
1992 L. 241, art. 2
L d. Igs. 29
1993 d. Igs. 29, art. 12 uffici di d. Igs. 39

relazione con il pubblico sistemi informativi e AIPA

1994 L. 109(legge quadro lavori

pubbilici)
1995 L. 273 Semplificazione
procedimenti ed efficienza
1996
L.
Legge annuale d Ic_zld5l9 ss. 143 (agricoltura);
1997 delegificazione L. 59 . 195S. 9 o
422 (trasporto locale);
L. 127
\ 469 (mercato lavoro)
Snellimento
d. Igs. 80 . :
- 1510 i ot
1998 g/lgodlflche e integrazione L. 114 commercio:

123 sostegno imprese; 143

L. 415 (modificazioni legge .
commercio est.

quadro lavori pubbilici)
L. 50 (prima legge annuale

1999  di delegficazione) d. Igs. 286, sul sistema dei

d. Igs. 286, carta dei servizi controlli
Font e: AUn decennio di rifor me. Nuovi model |
amministrazioni pubbliche (1990999) 6 di Gi anfranco Rebor a.

Oltre a questinterventi negli anni Novanta sono state emanate altresi altre riforme di carattere

pi % settoriale dalle amministrazioni “statal:i

40 Rebora G(a cura di)Un decennio di riforme. Nuovi modelli organizzativi e processi di cambiamento delle
amministrazioni pubbliche (199D999) op.cit., pag. 52.
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Gl i anni 090 vengono ricor datiticheidnrientra dellai a an

spesa pubblica, in particolare één

U le privatizzazioni di parti rilevanti della pubblica amministrazione (come la trasformazione
del |l 6ENEL, dell 61 NA o dell e FS che da ent.i

U0 1 6azi endal iulblriaservizo peremezi@ della gliffusione di criteri di gestione
economico aziendale (sanita, trasporto pubblico, previdenza, ecc.).

Questodultimo fenomeno si identifica nella gr

nel settore pubblico che, liwe scenario scientifico, operativo e accademico internazionale, e

conosciuto come New Public Management (NPM), ma prima di soffermarsi su questo bisogna

capire se sia realmente possibile trascinare nelle pubbliche amministrazioni definizioni,

strumenti, nodelli pensati e attuati in ambiti e finalita differeftti.

Partendo dalla definizione di azienda, Zapp

destinato a perdurare che, per il soddisfacimento dei bisogni umani, ordina e svolge in continua

coordinazime la produzione o il procacciamento o il consumo della ricchézza

Si sono susseguite poi innumerevoli definizioni di azienda, anche piu recenti, ma comunque,

considerando che le pubbliche amministrazioni tendono sempre di piu alla realizzazione

d e | éré@ssepubblico e quindi intervengono nel campo di intervento pubblico per soddisfare

le richieste dei cittadini e, considerando che queste attuino processi produttivi finalizzati

all 6erogazione con una *pnorepssano alerassere aselusa | | 0 e ¢

dal |l 6i stituto dell é6azienda, Ssiano queste ori

relazione ai fini e alla natura dei processi politici, istituzionali e s6tiali

E possibile allora parlare di aziendalizzazione della pubbliveniaistrazione ovvero

quel |l 6approccio di tipo pragmatico che vuol e
“NurraM.,L6aziendalizzazione della pubblica anlsdipinastrazi o
del rapporto di lavoro pubblico con quello privato i n ANuova rassegna di l egi sl azi
giurisprudenzao¢, 2007, pag. 285.

42 Borgonovi E.,Management pubblico: evoluzione della disciplina e delleriformei n A Publ i ¢ Manager
n.1,2018.

43Zappa G. (acuradi, e produzi oni n el JMlane, Gioffénlds®. del | 61 mpr esa
“Loeconomicit”™ ~ la capacit”™ di perdurare massimizzan
“NurraM.,L6aziendalizzazione dell atpubdbbéisa lammineéegt aaizomn
del rapporto di lavoro pubblico con quelloprivato i n ANuova rassegna di l egi sl azi

giurisprudenzado, 2007, pag. 292.
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livelli di efficienza e produttivita piu elevati del settore pubblico ma inserendo anche la cultura

dei metodi e delle tecniche che vengoribzziate dai privati ottenendo risultati positi¥i

I movimento del New Public Management (NPM) invece € iniziato tra la fine degli anni
Settanta e | 6inizio degli anni Ottanta nel R
e negli Stati Uniti felle amministrazioni locali), mentre in Italia comparve solo
successivamente negli anni Novahta

Léaffer mar si di guesto modell o  stata |l a p
manageriali che in quegli anni erano state di fondamentgdeom t anza nel | 6af fr
critici della pubblica amministrazione, dalla difficolta di acquisizione dei fondi, alla perdita di
legittimazione e consenso nei confronti dei cittadini/clienti, alla bassa efficacia operativa e ai
ritardi implementativiee | | a i nefficienza®nell éutilizzo de

Possono essere individuati dei fattori chiave del NPM, édme

- Il 6assunzione di pratiche proprie e specific

pubblico;
- unamaggiore rilevanza al concetto di efficienza;
- unagrande tendenza al problema della misurazione degli output e dei target di performance;

- una maggiore attenzione alla contendibilita dei mercati e al ricorso a forme di contracting

out per | 6swin;gazi one dei
- lo sviluppo di sistemi di controllo e di reporting interno;

- Il 6entrata nelle | ogiche del controllo da p:
In Italia si adotta il NPM come risultato emergente da una profonda attenzione nata da parte dei
centri di ricerca, delle Unersita, delle scuole e dei centri di formazione insieme alle stesse
organizzazioni pubbliche. Dalla formulazione e messa in atto dei primi importanti interventi di
modernizzazione amministrativa nelle amministrazioni pubbliche &€ emerso che i principi
geneali e le linee guida di questo nuovo movimento, per tradursi in fatti concreti, devono in

gualche modo essere rese operative in modelli che considerino anche le specificita dei diversi

““Romeo Al |l modell o dell dazienda,ipsaiorel ¢ 6ameir ai §iLbazigani z
delle pubbliche amministrazioni tra stato nazionale e integraeiane opea o6, 2-055.6, pagg. 454
47 Gernord G.Qrigini e basi teoriche del New public managementi n fiAzi enda pubblicao, 1
48 ega F., Meneguzzo MDal New Public Management al rinnovamento della pubblica amministrazione:
undanalisi comparata del i1imofidhzdendpr embbdali lkaionndvasi
4% Martinez M., Mercurio R. (a cura di}odelli di governance e processi di cambiansemtlle public utilities

Milano, Franco Angeli, 2010, pagg.-16.
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contesti nazionali, regionali e locali e cercare di fornire una rigpamvincente ai diversi

problemi a cui cercano di rispondere i processi di riforma delle pubbliche amminisftazioni
Fondamentale, nella diffusione delle esperienze innovative condotte localmente, e la
Afdecodi ficazi one del | agradoodnassomie daznavita maaisckei a e
elaborarla ulteriormente sulla base del proprio background organizzativo «stbeiale’.

Ad esempi o, uno schema applicativo del NP M
(proposto da Jones e Thompson nel7)98ato nel sistema statunitense nel quale sono stati
individuati analiticamente gli strumenti operativi necessari per lo sviluppo a livello strategico

del |l ammi ni strazione pubblica. Nel | a figur e
applicativi e i ontenuti sui quali si basa il modeito

Fig. 1.2.7 Principi applicativi e contenuti del NPM.

[ Ristrutturare}

[ Riallineare} [ Reinventare}

Fonte: ALO6introduzione del New Public Manage

riforma dell 6Ammini strazionelopubblica italia

Tuttavia, in Italia questo approccio € stato di difficile interpretazione e applicazione per gli enti
del sistema pubblico italiano, infatti diversi autori hanno giudicato negativamente il NPM

definendolo incapace di evidenziare le specificita dewadioe gestionali delle pubbliche

°MeneguzzoM.Ri pensare | a modernizzazione amministrativa e
italiana: innovazione dal basso e sviluppo della governance lpcalé n A Az iaotn,d al Pud.bl i c

51 ega F., Meneguzzo M)al New Public Management al rinnovamento della pubblica amministrazione:
unbdanalisi comparata del iPiwoofdzdeindpr epmbbalilkcdaionndeasi

52n proposito si vedano: Jones L.L., ThompsorlF3 i mp| ement azi one strategica del
in AAzienda pubblicalbdi mtrddyzil®d®dg ;ddli NRawl PulAlLi, c Man
Scorecard nel processo di rifoyr mandfeEd dchanmi an pud lzii 2
Laperuta L (a cura di})] Management PubblicdNapoli, Esselibri, 2006.
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amministrazioni italiane. Di conseguenza, alla fine degli anni Novanta si assiste a
undevoluzione del RWIM Goversascé.a si fa spazio al
1 t egomeinaned A st ato adottato prto, mfati $iaudent e
parlare dicorporate governanceer denotare gli strumenti di controllo e direzione e le strategie

di grandi gruppi industriali. Cosi, anche i poteri pubblici si sono rapportati sempre di piu agli
obiettivi in maniera dinamica piuttosothe st atica con | 6dadozione
strumenti gestionali differenti rispetto al pas$ato

Le definizioni dellagovernacesono diverse a seconda dei contesti in cui viene trattata, infatti

dal |l 6i nsi eme di guel | eernazmriale (Batca Mahdialege Fosdo o r ¢
Monetario Internazionale e ONU) emerge che é quel processo che pone una particolare

attenzione sul ri sulta®o dell b6attivit”™ pubbl

- la profonda trasformazione qualitativa delle funzioni amministrative eudé dei poteri
pubbilici;

- la ricerca di modalita operative meno costose e piu efficienti che consistono in forme di
cooperazione tra attori pubblici, privati, altri soggetti istituzionali, cittadini per la
realizzazione di finalita condivise.

Ad esempio iritalia numerosi Comuni hanno sperimentato nuove forme di gestione dei servizi

pubblici attraverso il decentramento delle loro attivita al settore privato, al settore no profit e ad

altre organizzazioni pubbliche. In questo modo gli enti locali hanno wdkicsi il numero di

servizi a gestione diretta mutando in un centro strategico di una rete formata da diversi soggetti,

nella prospettiva di uno sviluppo economico lotale

Cio che manca € un sistema complessivo di predisposizione e gestione dei mmeatianis

trasferimento della conoscenza e, a detta delle societa di I.T. (Information Technology), le

principali difficolta sembrano provenire dai vertici delle pubbliche amministrazioni che trovano

complesso il dover dichiarare apertamente i propri obiedtiimdividuare gli indicatori di

53 Martinez M., Mercurio R. (a cura dilModelli di governance e processi di cambiamento nelle public utjlities

op.cit., pag. 20.

54 Martinez M., Mercurio R. (a curdi), Modelli di governance e processi di cambiamento nelle public utjlities

op.cit., pag. 20.

5 Basilica F.,La Public Governancein Europa i n fiRassegna dell 6Avvocatura del
912.

% Meneguzzo M.Ripensare la modernizzazioneammi st r ati va e i | New Public Man
italiana: innovazione dal basso e sviluppo della governance lpcalé n fiAzi enda pubblicad, 1
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performance e i parametri di valutazione che ciascuno di essi necessita, seppur siano loro stessi

i primi beneficiari delle nuove soluziom.

DiPacloA,L6i ntroduzione del New Publ i c nMaracasgoedimitorma e del |
del |l Ammi ni straz, oine fpliddni 0 miaa i pabblain@aad, n. 37, 2007
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1. 3. I L PASSAGGI O DELLO6AMMI NI STRAZI ONE PUBI
BUROCRATICO A QUELLO MANAGERIALE

A quale trasformazione dell damministrazione
I'l New Public Management ha segnato un momen:
pubbliche delineando opportunita e canolini di applicazioni di logiche e strumenti di natura
manageriale riferiti ad aziende private.

Fino agli anni Ottanta le pubbliche amministrazioni erano contraddistinte da un modello

burocratico che richiedeva duaeia®condi zi oni mi

- la dotazione di un apparato di norme, indispensabile per guidare i soggetti ad agire in modo

efficace;

- | 6af f exrmodorctsaro di spazi non coperti da norme, regole e procedure per non
permettere comportamenti che portano ad acquisire il potere individuale dei soggetti o
esagerati comportamenti opportunistici.

Dagl i anni Novanta il lassegto istituzadnalered orgamizaatived a m

cercando di ridefinire la soggettivita di alcuni enti e di riorganizzare il modo di gestire di alcune

funzioni e competenze, per potenziare | 6

amministrazior.

Era in atto un aabiamento, il modello burocratico era ormai obsoleto e presentava dei rischi,

comée®:

- la rigidita della burocrazia, inteso come il rispetto assoluto delle regola provocando
| 6assenza della flessibilit”™ nella | oro apj

- il rapporto tra burocrazia gersonalizzazione, in quanto la burocrazia piu neutralizza i
rapport.i personal.i e |limita | 6espressione
| 6accettazione dell a gerarchia venga utili:

- il rapporto tra lrocrazia e valori, perché la burocrazia comporta il distacco dai valori e

dalle emozioni.

%8 Hinna L., Meneguzzo M., Mussari R., Decastri M. (a curaiEtihnomia delle aziende pubblichdilano,

McGrawHill, 2006, pagg. 34B42.

®RomecoAlJlmodel | o del |l 6azienda peri hseammonnetlaepena pulul
dell e pubbliche amministrazioni tra stato nazional e e
% Hinna L., Meneguzzo M., Mussari R., Decastri M. (a curaEthnoma delle aziende pubblichep.cit., pag.

342.
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1 model |l o manageriale perci, cerca di supe.
discrezionalita, la capacita di adattamento, la flessibilita, tiglelgé ambienti non burocratici,
attraverso il management pubblico che ha | 6o
aumentare la probabilita che le politiche scelte e realizzate siano efficaci, migliorare la qualita

dei servizi pubblici e restere pil efficienti le attivita di goverfb

Questi obiettivi per essere raggiunti hanno bisogno di tempo ma soprattutto € necessario
conoscere le condizioni di contesto in cui si intende operare.

Infatti, il percorso della managerialita delle pubblichewnistrazioni non e stato semplice e a

capire il perch® ci aiutano principal mente -
Donna$?
l1.1la fAzavorrao storica, ossia |l a presenza di

organizzative incaenti e squilibrate, sistemi di programmazione, controllo e valutazione
utilizzati unicamente per rispondere alla normativa vigente, assenza di politiche di sviluppo
e formazione delle risorse umane, ecc. Una condizione difficile e complessa per fa nascer
un processo di cambiamento;

2.l a Aizavorrao tecnica, ovvero | a complicata
management a causa delle difficolta nella misurazione delle attivita che vengono svolte,
nell 6individuazionepdegt:.i ahtbeaeont ualpe %o L
esigenze sociali delicate che vengono affrontate che possono essere ricondotti con fatica a
parametri oggettivi, nella consapevolezza di dover operare in piena trasparenza e nella
conoscenza della responsabilithdea pol i ti ca che pu, influenz
e la razionalita;

3.la Azavorrao individualistica, i ntesa ¢come
competenze (come la capacita di gestire le risorse, di organizzare il lavoro, dialelegar

pianificare e ragionare per obiettivi);

51 pollitt C., Bouckaert G. (a cura dla riforma del management pubbliddilano, Universita Bocconi, 2002,

pag. 1.

62 Donna G.La gestione del cambiamento nella Pubblica Amministrazionée n A E| eatdf r oni ¢ Journ
management 0, n8. 1, 2011, pagg. 5
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4. 1l a nzavorrao culturale, causata dalla I i mi
e di quel linguaggio economico che sono fondamentali per creare un team tra figure con
diversa estrazione professionaleom diversi percorsi formativi.

Un modo per affrontare queste difficolta € stato quello di intervenire nel processo di

cambiamento delle pubbliche amministrazioni in tre @ree
- area normativa, che consiste nei provvedimenti legislativi di riforma chestamnemanati;

- aread e | comportamento degl:i attori dell 6azi ol
responsabilita e consapevolezza delle conseguenze legate alle attivita che vengono svolte,
una maggiore attenzione dei risultati e del modo di porsi davanti alle attidtdevono

essere eseguite;

- area della domanda da parte dei fruitori, che sono sempre pit consapevoli dei propri diritti
e doveri, anche attenti ai servizi che ricevono dalle pubbliche amministrazioni e alla qualita

delle prestazioni.

Tuttavia, la sfidgrincipale della managerializzazione della pubblica amministrazione & quella

di cambiare la cultura organizzativa, dunque non é sufficiente introdurre nuove tecniche di
gestione. La cultura organizzativa monadene def
del | 6organi zzazione un senso di i mpegno col |l
lo sviluppo di competenze professionali che lo conduca a risultati superiori alla norma e la
formazione di | eadefls qualificati a tutti i
Eccoallora che si puo parlare di un cammino che non consiste solo nel rispetto delle leggi, ma

da compiere in autonomia e in modo original
Dunque & possibile soffermarsi su questi aspetti

1. il sistema del pubbl@impiego e le politiche di gestione del personale;

2. 1l sistema delle rilevazioni;

la pianificazione e la programmazione: tra strategie e operativita;

il sistema dei controlli;

o & ®

|l 6i ntroduzione e il governo delle |1 CT.

53 Laperuta L. (a cura di)l Management Pubbligap.cit, pag. 53.
84 Hickman C.R., Silvia M.A. (a cura dif;reating excellengeRoutledge, 2018.
5 Borgonovi E. (a cura diRipensare le amministrazioni pubblighdilano, Egea, 2004, pag. 87.
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Il sistema del pubblico impiego e delflitiche di gestione del personale ha avuto un
cambiamento gia dal momento in cui le pubbliche amministrazioni si sono mosse passando da

un modello organizzativo in cui ci si basava su uno schema rigido di organigramma slegato
dalla verifica delle concret necessi t” | avorati ve, ad® un co
Questoultima sta a significare che | e pubbli
ciascun ufficio svolge, determina il fabbisogno di personale di cui ha bisogno attraverso la
regolazione dei processi di mobilita e di reclutamento del personale.

Al cuni moti vi che hanno influenzato | a natur

amministrazioni sorfd:

- la connessione sempre piu grande tra lavoro e tecnologia, che sa partenpermette di
Aconqui stareo grandi opportunit”™ di evol uz

del contributo dato dal lavoratore piuttosto che da quello degli strumenti tecnologici;

- Il daccettazione del | 6i ro®bhaom bii dcdeziohalectarie inde@ev or o

era da sempre considerato;

- la collaborazione sempre maggiore di lavoratori temporanei (ossia coloro che hanno
contratti a tempo determinato oppure che svolgono lavoro interinale), che se da una parte
consente la possibii t ©  d i far accedere a nuove oppor

delle difficolta organizzative;
- I 6i mportanza che viene dato all éapprendi mei
- la propensione a coinvolgere i destinatari dei servizi che si offrono, in ch@dmter
ricevere un feedback e migliorarsi nel tempo;
- il contenimento della supervisione dei dipendenti, conseguentemente al minor impatto
del |l 6organizzazione dell a gerarchi a;
- il nuovo modo di organizzazione del lavoro attraverso la creazione di tesimgogpopi di
lavoro, solamente dove questo sia davvero vantaggioso.
Nel corso del tempo viene data sempre piu importanza al personale fino a rendere possibile

| 6i ntroduzione di ver e e propri e Apol i tich:

%6 Laperuta L. (a cura di)l Management Pubblicoop.cit., pag. 94.
57 Rebora G. (a cura dilyn decennio di riforme. Nuovi modelli organizzativi e processi di cambiamento delle
amministrazioni pubbliche (19910999) op.cit.,pag. 198.
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succesivamente alla ridefinizione della struttura retributiva comprensiva della retribuzione
tabell are, delldindennit” di funzio¥fé&de deg
esempio con la responsabilizzazione diretta degli organi di governo risuiiati

del |l 6ammini strazione essendo in questo modo

servizi sia in termini quantitativi che qualitativi.

Il sistema delle rilevazioni € uno strumento che regalantei rapporti tra i diversi organi
aziendal. e consente di comunicare all deste
determinante per le problematiche che esistevano nella vita degli enti pubblici perché, andando

a riguardarli alla luce delle teée inerenti la contabilitd e il finanziamento della pubblica
amministrazione, sono comparse tecniche concretamente applicabili per ottimizzarsi.

Il principale modo per attuare il sistema delle rilevazioni € tramite il bilancio di previsione.

L6orgamesemtppt i vo dell a pubblica amministraz
del bil anci o, determina | e scelte riguardo
ordinando unvincolexantea | | 6 enti t ", all a nat uchapotemnnal | a d
essere sostenute dur@nte | 6esercizio di rife

Dunque il sistema contabile rappresenta una parte fondamentale per gli enti pubblici la cui
finalita & totalmente differente rispetto alle aziende private, proprio perché nella contabilita
pubblica vi & una regolazione primariamente tra gli organi per permettere al popolo le scelte
per i prelievo e | b6uso delle risorse, non -

| 6equilibrio economico (visione che non esis

La panificazione e la programmazione (tra strategia e operativitd) nelle pubbliche
amministrazioni & stata un bel punto di svolta per queste.

Innanzitutto, partiamo con il dire che nella pianificazione vengono determinati gli obiettivi da
raggiungere nel lurg periodo attraverso le risorse che si hanno a disposizione e vengono
definite | e relazioni con | 6ambiente estern

programmazione presenta le modalita che devono essere seguite e gli strumenti che devono

%8 Borgonovi E. (a cura diRipensare le amministrazioni pubblichmp.cit., pag. 88.

8 Borgonovi E. (a cura diRrincipi e sistemi aziendali per le amministrazioni pubblidd#ano, Egea, 2005,
pag. 241.

70 Borgonovi E. (a cura diRipensarde amministrazioni pubblichep.cit.
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es®re utilizzati per il raggiungimento degli obiettivi determinati nella pianificazione, percio
contiene gli obiettivi e gli effetti di breve periodo e le azioni che si vanno a tradurre
concretamenté.

La pianificazione strategica percio e quel processodtanm cui vengono definite le strategie

I n piani ddébazione per il futuro e grazie al
stabiliti secondo <criteri di efficacia degl
economicita nel rappto tra bisogni da soddisfare e risorse acquistbili € | 6or gano p

(che rappresenta il popolo) che traduce in obiettivi le esigenze dei rappresentanti, guidando poi

| 6organi zzazione della pubblica amministrazi

Nel 1999 e stato inddotto nel contesto pubblico il controllo strategico, strettamente legato alla

pianificazione strategica, grazie al gual e

esplicitare i programmi politici traducendoli in obiettivi di medlimgo periodondividuando

l e linee do6azion per | 6amministrazione

La fase della programmazione operativa invece, come annunciato precedentemente, consiste

nel sottoporre ai responsabili del servizio i programmi ben definiti per raggiungere gli obiettivi

generali preisti dalla pianificazione. Quello che si deve fare e riuscire ad individuare

guel |l 6alternativa praticabile che port.i al | e

hanno a disposizione (a volte si preferisce adottare programmi a maggior betedfiimto

di vista sociale o politico piuttosto che da quello econorffico)

Dunque si pu0 parlare di una fase che, rispetto a quella della pianificazione strategica, € meglio

controllabile dagl:] organi del | 6 amenti pii st r az

oggettivabili e verificabili con maggior precisione.

Alcune differenze che possono aiutare a capire la grande distinzione della pianificazione

strategica dalla programmazione operativa son&che

- la pianificazione  o,periraecoglieaeti hisognildei dittadib ¢ e nt e
trasformarli in obiettiwvi, mentre | a progr :

raccolgono le informazioni per realizzare i programmi;

" Laperuta L. (a cura di)l Management Pubbligoop.cit., pag. 152.

2Borgonovi E. (a cura diRipensare le amministrazioni pubblichmp.cit., pag. 97.
3 Borgonovi E. (a cura diRipensare le amministrazioni puliiie, op.cit., pag. 100.
74 Laperuta L. (a cura di)l Management Pubbligoop.cit., pag. 163.

S Laperuta L. (a cura di)l Management Pubbligoop.cit., pag. 165.
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- la pianificazione puo essere fissata in un semplice docunmaettdre la programmazione
deve concludersi con la redazione dei documenti necessari per esporre i programmi relativi
al periodo di riferimento e devono contenere per ciascun programma deciso gli obiettivi che
si intendono conseguire nel breve termine sticche si prevedono di sostenere e i risultati

che si intendono realizzare, nonché le risorse domandate in termini di beni, personale e

mezzi monetari, | e azioni da intraprendere
programma.
Le pubblicheenmi ni strazioni si sono sempre pi%n adeg

se con grande difficolta, il problema di fondo & quando queste considerano questi mezzi, cosi

importanti, elementi meramente formali, non percependo il loro reale valore.

Un altro tema rilevante nell devoluzione del
controlli. Si puo parlare di controllo come quel sistema di informazioni, decisioni e operazioni

il cui andamento va valutato in relazione alla sua capacita di peodgultati utili per i
destinatar:. del | 6azione amministrativ®, sost
All 6interno della disciplina aziendale il S

costituisce di tre elementi (che sono recipmente conness$i)
- la struttura organizzativa del controllo;
- la struttura informativa del controllo;

- il processo di controllo.

Nel nostro ordinamento i sistemi di controllo si sono evoluti nel tempo anche se si presentano
con una disciplina organica abkasta frammentata, tanto che non €& possibile fare una
distinzione precisa tra i modelli di controllo di tipo tradizionale rispetto a quelli che hanno una
logica economicaa zi endal e dato che si sono fAimescol at
esternie controlli interni.

Il termine controllo interno si inserisce nel comparto della pubblica amministrazione nel 1993,

con il decreto legislativo del 3 febbraio, n.29, in cui si parla per la prima volta del nucleo di

76 Borgonovi E. (a cura diRrincipi e sistemi aziendali per le amministrazioni pubbliah®cit., pag. 354.
7 1n proposito si veda: Borgonovi E. (a cura @jincipi e sistemi aziendali per le amministrazioni pubbliche
op.cit, pagg. 356361.
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valutazione e del controllo interno, sanzero precisare se i due termini fossero da considerare
sinonimi o alternativf,

Il sistema dei controlli interni, nel quale il soggetto attore del controllo € un organo interno alla
struttura organizzativa ed anche il soggetto sottoposto al contrdligiungera forme piu
organi zzate dall emanazione del decreto | eqgi
precise di metodo, di merito ed organizzatiyv
valutazione anche n &% Quastondatietoilegislative zdnosteva ini t a |
undarticolazione di 4 tipologie di controll
contabile, controllo di gestione, la valutazione del personale con incarico dirigenziale e la
valutazione e il contrall strategicg’.

Léaffermarsi di controlli interni assegnat:i
la criticit”™ che esisteva fino a quel mo me n
eterogenét.

Nel corso degli anni, osservandmanto previsto nei regolamenti interni delle pubbliche
amministrazioni e studiando le diverse prassi organizzative, emersero alcuni fattori ostativi

riguardo le 4 tipologie di controllo interno, os¥ia

- lamancanza di un sistema di controllo di gestispesso assegnato nella fase di-stpra
giovani laureati senza la possibilita di acquisire la piena collaborazione attiva da parte degli

al tri responsabili delle unit”™ operative, 1

- la scarsa consapevolezzalegli organi politici e gestionali della grande importanza

informativa di un efficace sistema di controllo;

- Il assenza di un si stema di val utazione del

decreto legislativo n. 150/2009, come si vedra ngital successivo);

- la ridotta consapevolezza che della rilevanza segnaletica del controllo strategico da parte

degl i ammi ni stratori e consiglieri del | 6ent

"8 Mazzara L. Sistema dei controlli interni negli enti locali: vincolo adempimentale o opportumicamativa

prospettica? i n fAFinanza e tributd.i l ocali o, 2019, pag. 45.
® Onesti T., Angiola N. (a cura dil),controllo strategico nelle amministrazioni pubblighdilano, Franco

Angeli, 2009, pag. 16.

80 Mazzara L. Sistema dei controlli interni negli enti locali: vincolo adempimentale o opportunita informativa
prospettica? i n AFinanza e tributi |l ocaliodo, 2019, pag. 46.
81 Laperuta L. (a cura di)l Management Pubbligoop.cit., pag. 180.

82 Mazzara L. Sistema dei controlli interni negli enti locali: vincolo adempimentale o opportunita informativa
prospettica? i n AFinanza e tributi |l ocaliodo, 2019, pag. 47.
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A causa dell 6inefficace esperienza del decr e
con il decreto |l egge 174/ 2012. Quest oul ti mo
riferimento agli enti locali.

I controlli interni collaborano con i controlli esterni, quindi i due si vanno ad integrare. |
controlli esterni sono appunto svolti daaor i t -~ O soggetti estran
pubblica. Il supremo organo di controllo a riguardo & quello della Corte dei conti, che oltre a
svolgere la funzione giurisdizionale in senso stretto, svolge diversi controlli rispetto alla
pubblica amminisaizioné®. Tra i compiti che essa deve svolgere, il pit diffuso & quello del
controllo preventivo di legittimita sulle leggi e sugli atti di governo ma successivamente si sono

ampliati, infatti si sono sviluppati controlli successivi sui risultati di gestion

L6ultimo tema che verr”™ trattato in questo |
nelle pubbliche amministrazioni.

Come nell 6ambito privato, anche nell 6ambito
impatto enorme sul modo di gestiomesul modo di comunicare con i cittadini e gli utenti da

parte delle stesse.

Partendo dalla definizione di sistema informativo possiamo dire che questo € un insieme
sistemato di elementi che rilevano, elaborano, scambiano e archiviano dati allo scopo di
produrre e distribuire delle informazioni ai soggetti che ne hanno bisogno nel momento e nel
luogo appropriato, attraverso la tecnologia piti confaéénte

Le ICT (Information and Communication Technologies) negli enti pubblici sono state oggetto
didueapppcci di fferenti: da una parte di dAddeterm
pubbliche amministrazioni ad applicare le innovazioni tecnologiche nelle proprie attivita
solamente nei propri processi tipici, nella propria struttura organizzatieigpeopri modelli di
gestione; dal |l 6al tra di Afgoverno elettroni c:
tecnologie hanno rispetto ai processi di modernizzazione del pubblico iftpiego

Nel corso degli anni | 6 eewnpré di @inelle diverseaf@en ol ogi ¢

83 a funzione del controllo esterno da parte della Corte dei conti sotto il profilo della resfignsab
amministrativecontabile € stata sempre separata rispetto alla funzione giurisdizionale, tuttavia entrambe le
funzioni hanno la finalita di tutelare la buona gestione della cosa pubblica.

84 Camussone P.Fa cura di) Il sistema informativo aziendgl#lilano, Etas, 1998.

8 Borgonovi E. (a cura diRrincipi e sistemi aziendali per le amministrazioni pubbliobcit., pag. 380.

86 Borgonovi E. (a cura diRipensare le amministrazioni pubblighep.cit., pagg. 10809.
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- nella gestione interna degli enti, nell 6att

per supportare i sistemi di rilevazione, programmazione e controllo;

- nellarelazione con i cittadini, infatti la pubbli@enministrazione ha visto crescere la propria
comunicazione con i cittadini attraversenail. forum, ecc. e € passata a offrire servizi

online tramite una struttura dell 6ammini st

- nello svolgimento deinmcessi democratici, pensiamo ai politici o agli amministratori che

comunicano messaggi tramite i siti internet o gli stessi cittadini che partecipano a forum di

di scussione nate dall dattivazione dell a st
Non manca il contribuo dat o del | egi sl atore rispetto |
ammi ni strazioni . Appunt o, negl i anni Novant
nella pubblica amministrazione) che cm®onsente

interno; viene realizzata la RUPA (Rete unitaria delle amministrazioni pubbliche) per garantire

i coordinamento tra | e diverse pubbliche a
sistema informativo aziendale dei diversi enti per attraversafeainmentazione interna;

permette di garantire la validita di tutti gli effetti della legge; si uniscono le potenzialita

del | 6i ntegrazione i n rete del | e ammi ni str a:
telematiche per costruire strumenti cengaditi di e-procurementvolto a perfezionare

| 6efficienza degli acqg¥Misti a livello di sis

87 Borgonovi E. (a cura diRrincipi e sistemi aziendali per le amministrazioni pubbljahecit., pag. 383.
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1.4. NUOVO SCENARIO PER GLI ENTI LOCALI
1.4.1. Aziendalizzazione degli enti locali

Gli enti locali, detti anche enti territoriali localsono enti pubblici che operano in un
determinato e ristretto ambito territoriale, perseguendo interessi di natura circoscritta al
territorio su cui insistono (es. comuni, provirfée)Questi hanno come compito principale

quello di accrescere la qualita @ellita dei propri cittadini e di sostenere e favorire lo sviluppo
economico e sociale della comunita amministrata, cercando di gestire in modo efficace le
risorse che sono disponibili, focalizzandosi sugli obiettivi che vengono individuati e orientando

la capacita organizzativa verso il raggiungimento dei risultati &ttesi

In effetti, come osservato nei precedenti paragrafi, le pubbliche amministrazioni, compresi gli

enti locali, hanno subito una trasformazione importante, infatti si puo parlare anche di
fimziendali zzazione degli enti | ocali o0, promuc
e regole di gest i on% Citsispfferma alladealaldégli entplocalisna pr i
quanto, in tale ambito, tale fenomeno e stato particolaeraatentuato, sia per gli interventi

normativi che vengono emanati nel corso degli anni, sia per la loro natura istituZionale

Si muovono sempre di pi % verso | 6i mportanza
condizioni di efficacia, efi@nza ed economicit”™ dell dazione
modo continuativo, la sfera finanziaria per effettuare le opportune valutazioni rispetto la
sostenibilita della spesa pubblica e si allontanano sempre di piu dalla concezione predominante,
ossisquel l a dell i nteresse verso | control | i pr

da soggetti®esterni alldente

I modelli di gestione tradizionali non sono pero adeguati per far fronte ad un contesto che si sta

evolvendo con continuita inui le pubbliche amministrazioni operano (pensiamo alle tante

8pDefinizione di fdAenti |l ocalio presa dal dizionario gi
8ZanettiE.l | controll o di ,geisn ifmMwo wae lrl dsesneggend ockialleegi sl az
giurisprudenzabo, n. 79, 2005, pag. 2151.

% |n proposito si vedandrebora G., Meneguzzo M. (a cura @jrategia delle Amministrazioni Pubblighe

Utet, Torino, 1990; Borgonovi E. (a cura dPxincipi e sistemi aziendali per le pubbliche amministrazioni

op.cit; Anselmi L. (a cura di)Percorsi aziendali per le pubbliche amministrazidrorino, Giappichelli, 2003;

ReboraG., Le amministrazioni pubbliche come aziendei n A Azi enda pubblicad, n. 3, !
91 Borgonovi E. (a cura diRipensare le amministramii pubbliche op.cit., pag. 84.

92 Costa A. (a cura di)| sistema dei controlli a supporto della funzionalita degli enti locatirino,

Giappichelli, 2014, pag. 27.
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norme che regolano il funzionamento, di quanto siano poco trasparenti, troppo costose e che
mirano allo svolgimento di attivita poco strategiche, incapaci di individuare degli obiettivi e di
conroll are | 6attivit”™ svolta), per gquesto, ur
dei controllP,

Come gia si e avuto modo di vedere, il controllo puo essere di due tipi:
- esterno, ossia quell o att ualtboe ndtael |pbroersgoa nion ¢

- interno, ovvero quello effettuato dirett ame
E con il decreto legge 174/2012 (come citato nel precedente paragrafo) che viene potenziato il
sistema dei controlli (prodotto dal decreto legislativo 2868, conformandolo alle richieste
comunitarie di coordinamento della finanzia pubblica e ai vincoli finanziari del Patto di
stabilita, nonché al percorso legislativo improntato sulla riduzione della spesa pubblica, sulla

|l otta all a c orhentamento deka pubblica arhninisiakidnée, qresentando
progressivamente maggiori margini di autonomia e decentramento deyjli enti

Per quanto concerne il controllo interno, il decreto legge di riferimento ha voluto sia inserire
nuove forme di controllo, airafforzare le caratteristiche di alcuni controlli gia vigenti,

possiamo parlare alloradi

controllo di regolaritd amministrativa e contabile;
- controllo di gestione;

- controllo strategico;

- controllo di qualita sui servizi erogati;

- controllosugli equilibri finanziari;

- controllo sulle societa partecipate.

1.4.2. 1l controllo di regolarith amministrativa e contabile negli enti locali

Gli enti locali, secondo quanto previsto dal legislatore, nel controllo di regolarita

amministrativa e contabile possono dotarsi di strumenti e metodologie idonee a rispettare |

% Onesti T., Angiola N. (a cura dil),controllo strategico nelle amministrazioni pulihe, op.cit., pag. 16.

9 Costa A. (a cura di)| sistema dei controlli a supporto della funzionalita degli enti lgaai.cit, pag. 30.

%TafuroA,l'l controllo sull éefficacia, efficienza ed econ:
sistema dei controlli interni negliEntilocali i n ARi vi sta italiana e di economi
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principi di legittimita, di regolarita e correttezza (nella sfera della lotoreomia organizzativa
e normativa) del PPodazione amministrativa
Il sistema in cui si articola questo control
iburocraticoo) ~ stH¥to delineato in questo mw

1. il controllo di regolarita amministrative contabile, che € garantito da ogni responsabile

nella fase preventiva della formazione del |l
proprio parere tecnico che attesta | a re
ammi ni strativa dell 6att o;

2. il controllo contabile, che e assicurato dal responsabile finanziario nella fase preventiva che
rilascia il parere di regolarita contabile e del visto approvando la relativa copertura
finanziaria dopo aver analizzato | b6atto;

3. il controllo amministrativo, ob € esercitato dal Segretario generale nella fase successiva,
ossia quella fase in cui gli elementi soggetti al controllo sono le determinazioni di impegno
di spesa, i contratti e gli atti amministrativi (scelti in modo causale da tecniche di
campionamenfo

Pertanto, allo scopo di codificare anticipatamente le modalita di controllo amministrativo

contabile, il Segretario provvede a ordinare gli atti sottoposti al controllo e alla definizione del

loro contenuto minimale e dei rispettivi tempi proceduraéintre, per quanto concerne gli atti
amministrativi di natura piu complessa, devono essere valutati da una comméssiboe

(formata da professionisti) presentata nel regolamento dei controlli #iterni

| risultati di questo controllo sono comunicati @a&lgretario generale ai responsabili dei servizi

(insieme alle direttive a cui ci si deve conformare nel caso in cui emergono delle irregolarita),

ai revisori dei conti, agli organi di valutazione dei risultati dei dipendenti e al Consiglio

Comunalé®.

9% Mazzara L.JI controllo di regolarita amministrativa e contabile: alcune chiavidiletturai n A Fi nanza e

|l ocali 0,232019, pag.

97 Fabiano S.|l nuovo sistema dei controlli dopo il decreegge 174/2012 i n i Comun i déltaliao,
9% Gori E., Pozzoli S. (a cura di),sistema dei controlli negli Enti locali. Attori e modalita operative

Santarcangelo di Romagna, M&gg 2013, pagg. 558.

®TafuroA,l I controllo sull éefficacia, efficienza ed econ:
sistema dei controlli interni negli Entilocali i n ARi vi sta italiana e dib5beconomi
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1.4.3. 1l controllo di gestione negli enti locali

Il controllo di gestione rappresenta una svolta nella modalita di amministrare gli enti locali

poiché coinvolg&®

U iresponsabili dei servizi, per ottimizzare i costi e gli output conseguiti;

U gliorgani politici, per analizzare | 6adeguat
dei programmi fissati dall éorgano di gover:

Questo controllo prevede un processo vero e proprio che parte dagli obiettivi programmati,

verifica la coerenza dellazioni che vengono messe in atto, le risorse utilizzate e i risultati

conseguiti (si veda la figura 1.3

Fig. 1.3.7 Il processo del controllo di gestione

[ Obiettivi ] [ Azioni ] [ Risorse ] [ Risultati ]

Fonte: #fAll nuovo si st elnagogdeeil 7c4o/n220rlo2d idid opaon

Riguardo a tale controllo € bene parlare del PEG (Piano Esecutivo di Gestione) che & uno
strumento importante che gli enti locali di una certa dimensione posseggono, predisposto dalla
Giunta, dopo la deliberazione del Bilancio di previsione annuale da pa®odsiglio. E il

decreto legislativo 77/1995 che introduce il Piano Esecutivo di Gestione ma attualmente e

di sciplinato dall éart. 169 del TUEBE®RJPEGn part
si pud rappresentare come un bilancio di gestione @erclt ont i ene | 6i dent i f
obiettivi, | assegnazi one dei beni e dei me :z

individuati, consente di giudicare il loro operato e di rapportare la remunerazione dei
responsabili ai risultati ottenuti, epr c i , deter mi na | a base de

programmazione e comunica la filosofia di gestione degli enti l6¢auesto strumento &

100 Anselmi L. (a cura di)Percorsi aziendali per le pubbliche amministraziam.cit., pagg. 5%9.

101 Fabiano S.|I nuovo sistema dei controlli dopo il decreegge 174/2012 i n fiComuni doél tali ao
15.

102Gori E., Pozzoli S. (a cura di),sistema dei controlli negli Enti locali. Attori e modalita operatigp.cit.,

pag. 284.

103 Gori E., Pozzoli S. (a cura di),sistema dei controlli negli Enti locali. Attori e modalita operatieg.cit.,
pag. 285.
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unico per ciascun ente, nel senso che, oltre al fatto che i Comuni con popolazione inferiore ai

15 mila abitanti e l&€omunitd montane non sono obbligati a redigerlo, il legislatore non ha
definito un modello particolare per il PEG, quindi sara ciascuna amministrazione, a seconda
della propria struttura organizzativa e funzionale a scegliere come strutturarlo.

In seqguitoritornando al controllo di gestione, da un punto di vista operativo, si struttura in un
ufficio, anche detto dAufficio di controllo
responsabile ha il compito di dotare i responsabili delle politiche di progaaione degli

strumenti adeguati ad una valida verifica dello status attuativo dei programmi, di una rigorosa
gestione per il raggiungimento del miglior risultato e degli indicatori per verificare i risultati
ottenuti (confrontandoli con gli obiettivi)ispetto alle finalita disposte dalla legge, dallo statuto

e dal regolamento di contabifttd

I nfatti, | a procedura del controll o di gesti
senso che vengono fissate le responsabilita delle figure profesn a | i che operanct
dei singoli servizi (anche chiamati centri di responsabifitéconsiderati come dei reparti
organi zzativi (ognuno con proprie persone e
delle quali si intende misuraré 6 ef f i caci a, | 6efficienza e
amministrativa®®,

Perci ,  ufficio di controll o di gestione,
nell organigramma dell 6ente e affianca |00
connessione con i singoli titolari dei centri di responsabilita.

Inoltre, fondanentale per un controll@d ho¢ € quello di essere forniti di un sistema
informativo-contabile tale per cui si ricavano informazioni e dati rilevanti e utili per ciascun

ente local&”’.

Questo ne consegue che il controllo di gestione trova diversi punt@itto con le altre forme

di controll o, ma dbéaltronde, | 6oggetto di cu
104 Thornton G. |l sistema dei controllinterni degli enti locali: il controllo digestione i n AComuni do6l t a
40, 2003, pag. 30.

51 Acentri di responsabilit”™0o sono |l e unit”™ organizze
di uno specifico insieme dirisultatied | 6uso dell e risorse a disposizione.
cura di),Controllo di gestiongTorino, Giappichelli, 2018.

8 TafuroA,l I controllo sull odefficacia, efficienza ed econ
sisema dei controlli interninegli Entilocali i n ARi vi sta italiana e di economi

107 Costa A. (a cura di)| sistema dei controlli a supporto della funzionalita degli enti lgaai.cit., pag. 52.

38



attivita che viene analizzata dal controllo di regolarita amministrativa, dal controllo strategico

e dai controlli di qualita (ahverra trattato successivameHtg)

Il noltre, questo controll o di gestione vVviene
o da un consulente esterno) ma i Suoi esi ti

trasparente il suo operato.

Dunque, guando si parl a di controll o di ges
Agui dao, ossia che fa in modo che I comport :
finalizzatd.i a l consegui ment o vedgagdnsideratebconeet t i Vv i
undattivit® di ispettorato

1.4.4. 1l controllo strategico negli enti locali

Il controllo strategico negli enti locali é stato rilanciato con il decreto legge 174/2012 in quanto

con le precedenti disposizioni di legge non si eraggiunti i risultati sperakt®.

Questo controllo si distende su un orizzonte temporale di lungo periodo che corrisponde a
quel l o dell dattivitM™di programmazione dell 6
Possiamo definirlo come quel cont neazh tebe c he «
scelte compiute in sede di attuazione dei piani, dei programmi e degli altri strumenti di
determinazi one daemihisirativodin termini Zlicongruenza traii gsaltati
consequiti e gli obiettivi predefiniti (lettera b) artiodl47).

Tra i documenti e le fonti indispensabili per realizzare il suddetto controllo troviamo quello di
pianificazione e programmazione amministrativa e finanziaria, ma anche gli strumenti per la
verifica dei risultati e della performance (esempiordgramma di mandato, il piano generale

di sviluppo, la relazione previsionale e programmatica, il piano esecutivo di gestioné?ecc.)

108 Fabiano S.Il nuovosistema dei controlli dopo il decretegge 174/2012 i n fiComuni doltali aod
15.
9 Farneti G., MazzaraLlSt r umenti e | ogiche di controllo dell 8Ente

in AAziidn ciotrasliiopa 2000, pag. 7.

1100nesti T., Angiola N. (a cura dil),controllo strategico nelle amministrazioni pubblighmp.cit., pag. 16.

1111 eardini C.,ll controllo strategicg in Gori E., Pozzoli S. (a cura dI) sistema dei controlli negli Enti locali.
Attori e modalita operatie, op.cit, pag. 245.

112 Onesti T., Angiola N. (a cura dil),controllo strategico nelle amministrazioni pubblighap.cit., pag. 46.
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Dunque, il controllo strategico ha origine quando il Sindaco stabilisce i roaetivi

strategici da raggiungere nelsperiodo di mandato (contenuti nel Piano generale di sviluppo

e nel Piano di programmazione econorricanziarial*®,

Si tratta di un controllo (come gi "~ richian
supporto al lavoro che eseguono gli orgdinindirizzo politiccamministrativo, per delineare

|l e strategie che | 6ente tenter”™ di reali zzar
struttura preposta a questa attivit”™ in una
con ivertici politicit*4.

Il nol tre, i | egi sl atore prevede | O0esercizia
popolazione superiore a 100000 abitanti e definisce specifiche metodologie per ricavare le

informazioni riguard&'>

i risultati conseguiti rispettagli obiettivi predefiniti;

- gli aspetti economicfinanziari connessi ai risultati ottenuti;

- itempi di realizzazione, rispetto alle previsioni;

- le procedure attuate, confrontate con i progetti elaborati;

- la qualita dei servizi;

- il grado di soddisfaziondella domanda espressa;

- gli aspetti socieeconomici.

E possibile osservare come questo controllo sia collegato e assorba sia il controllo di gestione
che il controllo sulla qualita dei servizi.

I n seguito, il controllotstmoatgami ca agdii vtar av ad
locale che, sotto la direzione del Direttore Generale o del segretario generale (se previsto),

el abora rapporti periodici da sottoporre all

da parte di questi, ldovute deliberazioni nel riconoscere lo stato di attuazione dei programmi

(che deve essere eseguita al meHo una volta a

1131n proposito si vedano: Mazzara Malutare la coerenza delle scelte strategiche attraverso il piano generale
disviiwpa i n fAAzi endi t a735;Rizzyti S.Redifed prograranmatche difrar&ato e il piano

generaledisviluppo i n fiLdammini strazidhe italianao, 2006, pagc
114 Onesti T., Angiola N. (a cura dil),controllo strategico nelle amministrami pubbliche op.cit, pag. 42.

115 Fabiano S.|I nuovo sistema dei controlli dopo il decreegge 174/2012 i n fiComuni doltaliao

15.

6TafuroA,l'l controllo sullodéefficacia, effilcoahaequaetdezza n
sistema dei controlli interni negliEntilocali i n ARi vi sta italiana e di economi
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1.4.5. Il controllo sugli equilibri finanziari negli enti locali, il controllo di qualita sui servizi
erogati negli enti locali e il controllo sulle societa partecipate

Il controllo sugli equilibri finanziari negli enti locali & sotto la direzione e il coordinamento del
responsabile del servizio finanziario che deve preservare gli equilibri finanziargdstiane

e considerare e rispettare i vincoli di finanza pubblfca

I n economia aziendale | 6equilibrio finanziar
delle pubbliche amministrazioni, infatti si parla del grado di finanziare il flusso gel®<on

il flusso delle entrate che si riscuote. Nelle pubbliche amministrazioni la situazione cambia,
infatti & un controllo di natura adempimentale e ha lo scopo di responsabilizzare il '$fstema

La | ogica consta nel |l oitdienitidlilctaarmret ei afflfuisnscil
processi correttivi in modo tempestivo e di interrompere cio che porta ad un disequilibrio dei

saldi economici e finanziari e che si discosta dalla previsione di bitaficio

Il controllo sugli equilibri finanziari deves ot t ost are anche alla vVvic
revisione, nonché il coinvolgimento attivo degli organi di governo, del Direttore generale (dove
previsto), del Segretario e dei responsabil.i
economicoefianzi ari o degl.i organi smi esterni all 0c¢

bilancio finanziario, acquisendo cosi una visione globale della situd#one

Il controllo di qualita dei servizi erogati (che puo essere effettuata anche da soggetti esterni
all 6ente) ha |l a finalit”™ di capire |l a reale
momento in cui fruiscono di questi e viene adottato principalmente da quei Comuni superiori

ad una certa dimensiotté

Tuttavia, non e sufficiente valtr e | a qualit?” del |l 6azione
dal | 6erogazione dei servi zi ma devono esser ¢
quelli collegati al Patto di Stabilita o quelli che richiedo di dotarsi di un sistema di valutazione

della perbrmance organizzativa, ecé?

117 Costa A. (a cura di)| sistema dei controlli a supporto della funzionalita degli enti lqoati.cit., pag. 43.

118 Fabiano S.|I nuovo sistema dei controlli dopo il decreegge 174/2012 i n fiComuni doél taliao
18.

119 Corte dei contil controlli interni degli enti locali Relazione 2019, deliberazione n. 23/SEZAUT/2019/FRG.

120Costa A. (a cura di)| sistemadei controlli a supporto della funzionalita degli enti logalp.cit., pag. 43.

2 TafuroA,l'l controllo sull éefficacia, efficienza ed econ
sistema dei controlli interni negli Entilocali i n afi Ritwailstana e di economia azienc
122Costa A. (a cura di)| sistema dei controlli a supporto della funzionalita degli enti Igaai.cit., pag. 57.
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Léamministrazione pu, g u i qustomer gatisfaatiboyvers la de |l | e
capacit”™ dell 6dente di ascoltare e comprender
interesse continuativo al suo giuidiz sviluppare e migliorare il dialogo e la relazione con

questo, attraverso gli strumenti pitl idonei (come questionari strutturatt?&cc.)

Questa tipologia di controllo interno in realta, per molti specialisti, non & da considerare come
controlloautonomo ma per taluni dovrebbe essere integrato con il controllo strategico, mentre

per altri con il controllo di gestion#.

Léultimo controllo ~ quello sulle societ”™ p;
partecipate non quotate inquantesi ol e costituire all déinterno o
che si occupi del rapporto con queste. Lo scopo € quello di evitare ricadute negative sul bilancio
del | 6ente e quindi S i stabiliscono gipaie obi et
attinenti alla relazione previsionale e programmatica necessitando di un sistema informativo

che rilevi i rapporti ftnanziari tra | o6ente

Pertanto, il decreto legge 174/2012, che ha ridisegnato il sistema dei controlli ihgerni,
permesso ad essi di dotarli di strumenti per rispondere ad una gestione orientata al risultato
rispettando le direttive principali del legislatore, e concedendo ad ognuno di essi di definirle nel
dettaglio in base alle dimensione e alle esigenze digentazione che li riguarda.

In realta, la normativa considera i diversi controlli in modo differenziato, ma questi devono
operare in modo sinergico ed integrato per
determinato da un sistema modulareddicumenti in cui vengono indicate le attivita di

programmazione, controllo e rendicontazithe

Dunque, la realizzazione di questo sistema risulta molto prezioso per segnalare agli organi
pol itici e alla dirigenza WJaeiarignafdola vaataziormen i su
e la misurazione, dando la possibilita di adeguare le linee di indirizzo p@moainistrativo

123Tanese A., Negro G., Gramigna A. (a cura dg) customer satisfaction nelleraninistrazioni pubbliche.

Valutare la qualita percepita dai cittadinRubettino, 2003, pag. 16.

124 Marasca S. (a cura di},controllo di gestione negli enti locali. Strumenti di analisi e di sint&siino,

Giappichelli, 1998, pag. 125.

25TafuroA,l'l controllo sull éefficacia, efficienza ed econ
sistema dei controlli interni negliEntilocali i n ARi vi sta italiana e di economi
126 Costa A. (a cura di)| sistemadei controlli a supporto della funzionalita degli enti logalp.cit., pag. 31.
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e le strategie gestionali (gli enti sono sempre piu propensi nel considerare il sistema di
valutazione delle performance conteumento fondamentale), sia riguardo i concetti di tipo

aziendalistico, strettamente coll &gati all ode

127 Costa A. (a cura di)| sistema dei controlli a supporto della funzionalita degli enti lgaai.cit., pag. 31.
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2. LA VALUTAZIONE DELLA PERFORMANCE NELLA PUBBLICA
AMMINISTRAZIONE

2.1. INTRODUZIONE ALLA MISURAZIONE DELLA PERFORMANCE E LE FASI
DEL CICLO DELLA PERFORMANCE

Come ¢ stato piu volte chiarito nel capitolo precedente, nel corso degli scorsi decenni la nostra
nazione e stata oggetto di notevoli cambiamenti sia in termini culturali, soc@tiomici e

finanziari sia per la crisi della finanza pubblica. Nel contesto appena descritto sempre piu
considerata nel governo dei moderni si stemi
sia alle politiche di intervento nei vari settos,i a al | 6ordi naria gesti
programmi e ai progetti innovativi, questo perché le pubbliche amministrazioni sono state
sempre di piu forzate a contenere il continuo aumento delle spese pubbliche ma a mantenere
comungue determinati livelli diervizio?®

Di conseguenza, nella prassi e nella letteratura internazionale &€ emerso un concetto generale di
Aval utazioneo, ossia quella attivit”™ che esa
valore di programmi pubblici, quindi una risarfondamentale per le decisioni future e per

| 6evoluzione sit®%ssa delle istituzioni

I n Italia, questa idea di fAvalutazionedo vien
riconosciuta come rilevante, tanto & vero che il 1999 ha visto anchiéounea della normativa

sui sistemi di controllo e valutazione (riformando il sistema dei controlli previsto dal decreto
legislativo 29/93), anche se non ha portato a grandi successi in quanto la diffusione della cultura

e della professionalita della vadzione erano ancora molto €At

Questa situazione cambia con il decreto legislativo 150/2009, in attuazione della legge delega

n. 15/2009, che ha lo scopo di dar inizio a un tentativo di riforma della pubblica
amministrazion®’. Questa riforma prende ilonme d e | promotore fARenat
Ministro per | a Pubblica Amministrazione e |

ABrunettao.

128 Rebora G. (a cura dilyn decennio di riformeNuovimodelli organizzativi e processi di cambiamento delle
amministrazioni pubbliche (1990999) op.cit., pag. 249.

129Vedung E. (a cura diPublic Policy and Program EvaluatioiNew York, Routledge, 1997.

130Rebora G. (a cura diyn decennio di riformeNuow modelli organizzativi e processi di cambiamento delle
amministrazioni pubbliche (1991999) op.cit., pag. 250.

131 Calcagnini S.L.a misurazione e la valutazione della performance nella Pubblica Amministramione
Aistudium iuriso, n. 19, 2013, pag. 837.
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La valutazione che era stata introdotta fino a quel momento prevedeva di fatto un insieme di
controlli codruiti per sanzionare chi non lavorava, quindi basati sulla sfiducia, e non come
sostegno al miglioramento delle pubbliche amministrazidrRertanto si inizio a ragionare in

modo differente, in modo innovativo, con la convinzione che i lavoratori devsseresal

corrente del disegno strategico della loro unita organizzativa e devono essere coinvolti a livello
emozionale e operativo (per avvicinarsi sempre di piu alle richieste dei cittbelii)

all 6interno di strutt ugee, apertegah camlzamento,icapaci dp i Y2 |
apprendere e che utilizzano ragionevolmente la valutaZione

Lo stesso Ministro, i n undintervista, ha chi
come riferimento delle parole chiave: trasparenza, mobilitéegto, parlando di bravi che

devono essere premiati ma anche di fannulloni che devono essere puniti. Brunetta ritiene che
prima la valutazione non era meritocratica, perché su 100 mila euro di premi, i bravi e i
fannulloni venivano premiati allo stesseeidico modo, mentre, successivamente al decreto

| egislativo 150/ 2009, l a situazioni S i riba
dipendenti pubblici a seguito delle loro valutazioni (determinando in questo modo una classifica

al | 6i ntpabblicavamdieistrazeony.

Con la riforma citata precedentemente € stato introdotto, per la prima volta nel vocabolario
dell a pubblica amministrazione, i termine i
compare nel decreto 150/09 ben 109 volte.

L6i nteresse al tema dell e performance in real
degli anni dalle riforme che hanno reso piu formalizzata la pianificazione, il controllo e la
rendicontazione delle performance in tutti i paesi O€3Brgarizzazione per la cooperazione

e lo sviluppo economics¥.

Non  semplice attribuire una definizione un

molteplici e spesso ambigui significati riscontrati nel corso del tempo.

132Urbani G. (a cura di)Valutare le pubbliche amministrazioni: tra organizzazione e individititano, Franco
Angeli, 2010, pag. 21.

133Urbani G. (a cura di)alutare le pubbliche amministrazioni: tra organizzazione e individpocit., pag. 22.
134 Bocconi UniversityRenato Brunetté Quale riforma della Pubblica Amministrazione??.04.2009Renato

Brunetta- Quale riforma della Pubblica Amministrazione/duTube

B OCSE = u n dooerirgeanaziormle ehe $i occupa di studi economici per i paesi membri, ossia
sviluppati, avent.i in comune un sistema di governo di
internet del AMi ni stero dell 6Eeommoméa e dell e Finanze

136 Bouckaert G., Halligan J. (a cura di)anaging Performance: International ComparispRoutledge, 2008,
pag. 29.

45


https://www.youtube.com/watch?v=LG06oF4GYCk
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La performance della pubblicammi ni strazi one, nell ambi to d
spiegata come Ail contributo (risultato e n
soggetto (organizzazione, unita organizzativa, gruppo di individui, singolo individuo) apporta

attraversod propria azione al raggiungimento delle finalita e degli obiettivi e, in ultima istanza,

alla soddisfazione dei bisogni per i quali |
suo significato si | ega st riestultaticdelle stassae alle | 6 e s ¢
modal it” di rappresentazione e, &tome tale, s
Pertanto, |l e pubbliche amministrazione hann:

coerenti strumenti che la riforma introducer gar fronte alla sfida della misurazione e
valutazione della propria performance, oppure di perderla adempiendo al mero dettato
normativo senza capirne la reale utifita

| principali ambiti nei quali si applica la misurazione e la valutazione dellerpeafee sons®

il processo di bilancio (performance budgeting);

la gestione delle risorse umane (come la connessione tra la retribuzione e le performance

realizzate);

la semplificazione (tramite la misurazione degli oneri amministrativi);

- | 6 aut on ecmiata e ildagibnialismo differenziato.
Tuttavia, solamente se esistono sistemi di pianificazione strategica e di performance
management® ben funzionanti a livello aziendale si ha la possibilita di realizzare queste

politiche pubbliche in maniera efficace.

137 Delibera CiVIT n. 89 del 2010ndirizzi in materia di parametri e modelli di riferimento del Sistema di
misurazione e valutazione della performance (articoli 13, comma 6, lett. d) e 30, del decreto legislativo 27
ottobre 2009, n. 150)

138Valotti G., PA performance. Una proposta pattuare lariforma i n fAEconomi ao, 2010, pa
139 Cepiku D. (a cura difStrategia e performance nelle amministrazioni pubbliciecit, pag. 141.

011 performance management comprende: i1l fiemicaf or mance
delle informazioni su determinate tipologie di performance e analisiloeséfici deisistemi di misurazione
dellepe f or mance; il Aiperformance managemento, ovvero | 0i

performance nei processi decisitindi comunicazione con gli stakeholder di controllo. Urbani G. (a cura di),
Valutare le pubbliche amministrazioni: tra organizzazione e individpccit., pag. 23.

In proposito si vedand/an Dooren W., Bouckaert G., Halligan J. (a cural@iformancenanagement in the
public sector London, New YorkRutloedge, 2010; Pollit C., Bouckaert G. (a curalihlic Management
Reform: a comparative analysi®xford, Oxford University Press, 2000.
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Il decreto legislativo 150/2009 si e avvalso di strumenti moderni per la comunicazione di massa
e ha considerato valori enunciati slalle riforme passate, ma anche dalla stessa riforma,

inserendoli in un unico sistema (vedi la figura 2.1.).

Fig. 2.1.7 Valori della Riforma Brunetta

Riforma
o ;—t_ o = o E =
=1 = =1 E L] e E - |
AEYE AN Y AR E
- = &= -E (o3 m"
ENEEIE|EE]2]&] ¢
= |2 || = g || & £ 3
- = = =
Performance
Font e: fLa Rifor ma: una |l ettura in chiave ma
Léoopportunit™ di mettere a sistema perchéi ngol

guesti non vengono piu considerati in maniera autonoma, ma diventano interdipendenti e
acquisiscono maggiore efficacia e maggiore probabilita nel rilevare esiti positivi sulla gestione
del I'8ent e

La base fondante dei valori enunciati &idandursi:

- alla trasparenza (art. 11 del d.lgs. 150/09), la quale prevede: «accessibilita totale, anche
attraverso lo strumento della pubblicazione sui siti istituzionali delle amministrazioni
pubbliche, delle informazioni concernenti ogni aspetto dgioizzazione, degli indicatori
relativi agli andamenti gestionali e all'utilizzo delle risorse per il perseguimento delle

funzioni istituzionali, dei risultati dell'attivita di misurazione e valutazione svolta dagli

¥l Hinna L., Monteduro F., Mameli S., Barbieri M., ValdBi (a cura di)Gestire e valutare le performance
nella PA, Maggioli, 2010.
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organi competenti, allo scopo di faveriiorme diffuse di controllo del rispetto dei principi
di buon andamento e imparzialita. Essa costituisce livello essenziale delle prestazioni
erogate dalle amministrazioni pubbliche ai sensi dell'articolo 117, secondo comma, lettera

m), della Costituzione

- a latcduntability che si intende 1| principio del A
un soggetto di rendicontare le proprie azioni e decisioni per i risultati raggiunti (come citato

dal portal . iFor mez PAO

Inoltre, il decreto legislativo fim a qui osservato ha introdotto per tutte le amministrazioni
pubbl i che CitlodellaBerfalndaeok t oc din | a finalit”™ di mi
queste di rispondere ai bisogni dei cittadini, utilizzando al meglio le risorse che hanno a
dispostzioné*,

Il Ciclo della Performance implica la costruzione di una mappa logica collegata ai legami tra la
missione, il mandato istituzionale, gli indirizzi, che il vertice politico intende perseguire, in
relazione all e car atmnenistrazidne, deleareadseateyidhe mobchée nt e

degli obiettivi strategici e operativi, delle azioni e delle ristifse

Le fasi delineate dal¥dart. 4 del d.lgs. 150
1. la definizione degli obiettivi, dei valori attesi e degli indicatori;

2. illcollegament o tra gl obiettivi e I dall ocazi on
3. il monitoraggio periodico e gli eventuali interventi correttivi;

4. la misurazione e la valutazione della performance;

5.1 6adozione dei sistemi premianti ;

6. la rendicontazione dei risultati.

1“2l portale AFormez PAO ~ il sito che include il Cent
| ammodernamento della P.A. ed didirittogtivato, mhouserllas ci ut a ¢
Presidenza del Consiglio.

143Nisio A., De CarolisR., Losurdo 3., cicl o dell a performance negli Ent:i
sull é6adozione del ,pianaMg€él |l a0p@rformance

144 Nisio A., De CarolisR., Losdo S.l | cicl o della performance negl: Enti
sull dadozione del ,pianaMg€él |-BOperf pamgnc &8

145 Gazzetta Ufficiale della Repubblica Italiana, decreto legisl&ikottobre 2009n. 150.
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Allora, é possibile identificare delle fasi del ciclo di gestione delle performance brunettiano che

si avvalgono di nuovi strume#tf:

U il performance plan (piano delle performance), nel quale vengono inseriti gli obiettivi di
perfor mance deelnelésaomeoinpiessse tma arxcheodelle diverse unita
organi zzative che |l a compongono, cofl egand

U il controllo di gestione e valutazione, in cui si misurano le performance, si valuta il grado
di raggiungimento degtibiettivi e si rendiconta la performance per un controllo intéfno

U il performance report (relazione sulla performance), nel quale si rendiconta la performance
della pubblica amministrazione agli organi esterni e ai cittadini.

La riforma della performamcvuole far in modo che le pubbliche amministrazioni misurino e

valutino le performance organizzative e individuali delle stesse per consentire ad esse di essere

premiate (nel caso in cui gueste siano fApos
pubbl i co (consentendo | 6equit?’ soci al e, | 6e
miglioramenti}*°,

Ri prendendo | a quarta fase del Ciclo dell a

performanceo, va sottol i neiméntn conbueapgrdvaseoug na a (

sistema di misurazione e valutazione della performance, individuale e organizzativa, dove |l
garante ~ | 6or gaamminidgiativd®ndi ri zzo politico

Prima pero e utile fare una distinzione, cioe capire la differenza tra mitneee valutazione

della performance. La prima sta a significare che si vanno a definire gli obiettivi, stabilendo

dell e grandezze attraverso | 6individuazione

indicatori sistematicamente (ad intervadli tempo definiti), mentre la valutazione della

148 Urbani G. (a cu di), Valutare le pubbliche amministrazioni: tra organizzazione e individpccit., 2010,

pag. 24.

147 Questa fase & molto delicata in quanto gli obiettivi devono essere definiti rispettando determinate

caratteristiche e per ogni obiettivo & opportuno fissare un valore atteso di risultato, ottenuto dal prodotto del
fipesoodo (che o0gni campléessotdegli abiettivincn un detepnnatd valoreadel proprio

indicatore (il sistema di indicatori, a sua volta, deve essere adeguato, efficace e realistico). Calcagnini S.,

misurazione e la valutazione della performance nella Pubblica Amministezioi n A St udi um i uri so,
811 monitoraggio della performance viene effettuato
individuare le aree di forza o di debolezza e identificare eventuali problemi che richiedono intervetitricorret

Nel caso in cui fossero necessari degli interventi correttivi sara opportuno fornire al dipendente del caso le

risorse e il supporto per migliorare, stabilendo nuovi obiettivi in modo tale da ottimizzare le proprie prestazioni.

149 Urbani G. (a cura (lj Valutare le pubbliche amministrazioni: tra organizzazione e individpccit., 2010,

pag. 24.

150 Nucci G.,lI ciclo di gestione della performance negli enti locali nella riforma Brunettai n i Azi endai t al
2010.
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performance consiste nell dinterpretare il ri
ottenuto e ragionare quanto, come e perché tale contributo sia stato produttivo sul livello di
raggiungimentalelle finalita della pubblica amministrazidag

Ci si soffermera in seguito sulla performance organizzativa e individuale.

Partendo dalla performance organizzativa (de
che questa i | tisultatitatteai, rdpgrasentati inetemeini gu@ntitativi e adottando
modelli multidimensionali. Questa deve considerare il funzionamento, le politiche di settore,
nonché i progetti strategici o diiglioramento organizzativo degli enti pubblideve esser

misurabile in modo chiaro, deve tenere conto delle risorse a disposizione e deve avere come

punto di riferimento principale gli impatti creati sulla societa al fine di creare valore pubblico,

ovvero migliorare il livello di benessere sociale ed econondegli utenti e degli
stakeholdér?.
La performance individuale invece (ai sensi

principalmente st?

0 indicator.i di performance relati vi all 6ambi
e attribuito unpeso prevalente nella valutazione complessiva (quindi e legata alla
performance organizzativa dunque il dipendente e valutato anche in relazione al livello di
raggiungimento degli obiettivi della struttura in cui & incardinato);

U raggiungimento di specifiobiettivi individuali;

U qualita del contributo apportato alla performance generale della struttura, alle competenze
professionali e manageriali dimostrate nonché ai comportamenti organizzativi richiesti per
il piu efficace svolgimento delle funzioni assate (propensione al cambiamento, capacita
di i nteragire con altri uf fici, l a dispon
innovazione digitale, ecc.);

0 capacita di val@zione dei propri collaboratorimostrata tramite una significativa

differenzi azi one dei giudi zi ( mi surdtmepusto val ut

51 Urbani G. (a cura di)alutare le pbbliche amministrazioni: tra organizzazione e individap.cit., 2010,

pag. 25.

152 Brambilla F.,ll ciclo della performance e il nuovo PIAO: misurare, valutare, integraheione Nazionali

Segretari Comunali e Provinciali, 26.10.20R2:iclo della performance e il nuovo PIAO: misurare, valutare,

integrare- YouTube

153 Scaletta A.Valutazione e ciclo delle performance nel settore pubblico: una guida complethi iRl FORMA
PAO, \altazibne e ciclo delle performance nella PA: una guida completa (forumpa.it)
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https://www.youtube.com/watch?v=46O-O9M-rW4
https://www.youtube.com/watch?v=46O-O9M-rW4
https://www.forumpa.it/riforma-pa/valutazione-e-ciclo-delle-performance-nel-settore-pubblico-una-guida-completa/

e sempre difficilgperché ci si scontra o con dirigenti che puntano ad ottenere il massimo in

questo parametro di valutazione differenziando al massimo le proprie @ahitaza

scontentando il proprio personale con altri dirigenti, che per non avere un clima

organi zzativo interno negativo, appiattisc:
Di seguito uno schema per sintetizzare la valutazione e il sistema integrato di géstione
personale.

Grafico 2.1.1 Valutazione e sistema integrato di gestione del personale

Retribuzione

Val , Sistema di fissa
a uta2|_o_ne ricompensa
della posizione Retribuzione
Att'?se Sistema di variabile
di valutazione Valutazione
ruolo della prestazione
Pianificazione
Valutazione del Sistema di del personale
potenziale sviluppo
Formazione
Reclutamento e Percorsi di
selezione carriera
Font e: Al ciclo dell amiparfoemavae ue arle, nu ot
Brambilla.

Per quanto concerne i diversi sistemi di valutazione & possibile osservarne di 3 tiffologie

a.la valutazione della posizione che ha | 06o0ob
persone allguantita e qualita di responsabilita assegnate;

b. valutazione della prestazione che ha | dobi
dipendenti dal titolare di una determinata posizione organizzativa, i contributi forniti e le

ri ¢ omp e nrgaeizzaziore ridonosre;

154 valotti G., Premiare la performance, non leibne intenzioni: passato, presente e futuro della valutazione
AiRU Ri sorse umane nella pubblica amministrazioneodo, 20
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c. valutazione del potenziale che € finalizzata a controllare le caratteristiche del singolo
individuo considerando le sue attitudini, le sue competenze e le sue capacita in funzione
agli obiettivi e al lamzzaZisneegenze di sviluppo

Inoltre, oltre al sistema della ricompensegme € possibile osservare dal grafie®

fondamentale integrare il sistema di valutazione della performance individuale con il sistema

di gestione del personale (il reclutamento e la selezione),opentare al meglio la

pianificazione del personale, la formazione e i percorsi di caltiera

Rispettare il ciclo della performance nella pubblica amministrazione, comprendendo la sua
reale finalita, contribuisce a creare un sistema piu responsali@etabo al miglioramento e

alla opportunita di fornire servizi di alta qualita ai cittadini.

155 Brambilla F.,|I ciclo della performance e il nuovo PIAO: misurare, valutare, integrahaione Nazionali
Segretari Comunali e Provinciali, 26.10.20R2Z:iclo della performance e il nuovo PIAO: misurare, valutare,
integrare- YouTube
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2.2. LE CONDIZIONI DI FUNZIONAMENTO DEI SISTEMI DI MISURAZIONE E |
MECCANISMI DI VALUTAZIONE DELLE PERFORMANCE

La Riforma Brunetta ha originemi f er i ment o ad un grande proge
ha | 6obiettivo di potenzi ar e chdedrcensahtirerae Nt o
cittadini una maggior comprensione e un miglior controllo dei risultati ottenuti da ¢ifeste

L 6 el e csimivopche deve essere preso in considerazione a proposito delle pubbliche
amministrazioni italiane (come gia osservato anche nel Capitolo 1), € che queste sono molto
diversificate tra di loro, pensiamo gia alla distinzione a livello locale/regiamalelivello
centrale, ma anche all 6eterogeneit”™ che cont
opportuno che | 60introduzione delle soluzioni
fronteggiate puntualmente, coinvolgendo direttamengia programmazione e attuazione

delle scelte di cambiamento, dipendenti e utenti. Non & pensabile definire modelli e misure che
possano essere applicati da tutte le pubbliche amministrazioni, ogni ente pubblico dovra
adeguare il sistema di misurazionedea per f or mance all a specific
esaminata e, di conseguenza, il numero di misure e di indicatori sara tanto piu alto quanto piu
saranno i processi operativi da misurare e da valdfare

Dando una definizione piu approfondita misurazione possiamo riprendere il pensiero di

al cuni |, secondo i qgual i: nell e aziende | a
accompagnano il comportamento del dirigente e delle altre persone e riguarda la
rappresentazione di certi elementi di fenomeno (secondo specifici criteri) per orientare

|l 6attivit ™ del manager verso {9 Intlasgngo, @ ngi me
possibile osservare allora che la misurazione delle performance puo stimolare una regolazione

dei comportamena zi endal i (destinatari dell 6infor maz
conseguimento degli obiettivi e percid non riguardare solo la capacita di rappresentare

| 6andamento delle var¥abili oggetto di osser

156 Urbani G. (a cura di)alutare le pubblich@mministrazioni: tra organizzazione e individup.cit., pag. 28
7RuffiniR. (acuradi)L 6 evol uzi one dei sistemi di controllo nell e
per |l o sviluppo dell 6audit e de hmmnisttpaosiMiamonFeancdo el | e per
Angeli, 2010, pag. 114.

158 Del Bene L. (a cura diMisurare e migliorare le performance nelle pubbliche amministrazioni n fA L a

mi surazione delle performance nelle pubbliche amminis
159 Del Bene L. (a cura diMisurare e migliorare le performance nelle pubbliche amministrazioni n @ L a
mi surazione delle performance nelle pubbliche amminis
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E importante capirne il suo realegsificato e la sua utilita in quanto possono verificarsi
situazioni in cui la performance si determina a seconda dei dati che si hanno a disposizione, che
non per mezzo degli obiettivi da conseguire.

La misurazione della performance nelle pubbliche ansta®ioni potrebbe focalizzarsi, in
particolare, sulla ricerca di adeguati indici e indicatori, perché questi andrebbero subito a
rappresentare | dandatento dei fenomeni azien
Ma, partire dalla ricerca degli indicatori non risponderebbe in manierefiba a cio che si

vuole realizzare. Infatti, quello che si tenderebbe a fare in questo caso e quello di produrre un
ampio numero di indicatori, e quindi fornire una grande massa di dati, pensando di ricavarne
delle risposte valide, quando in realta laggiar parte di essi non lo sono affatto, rilevandosi

inutili, soprattutto se non si ha chiaro che cosa si vuole tenere sotto controllo rispetto alle attivita
che vengono svolte alldédinterno dell 6ente. Du
percorso piu veloce per la misurazione delle performance, in realta si osserva essere abbastanza
complicato e poco produlttivo.

Ecco all or a, che un percorso | ogico per | 61

performance si puo intravedere nelle faserite nelle figura sottostante (si veda la figura 2.2.).

Fig.22.i Percorso | ogico da seguire per | 06i mpost

performance

Identificazione Identificazione Identificazione

ol dei fattori critici degli obiettivi
della mission di successo strategici
Identificazione Identificazione
degli indicatori di dei parametri di
performance performance
Font e: ALIi neament i di pianificazione Del contr

Bene.

160 Ruffini R. (a cura di)) principi organizzativi per lo sviluppo diistemi di rilevazione di indicatori di
performance a livello nazionale e aziendalei n fALa mi surazione dell e perfor ma
ammi ni strazioni 0, Cnel , Ro ma, 20009, pag. 135.
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Il n primis,  necessario conoscere |l a fAmissioc
Questa contiene le ragioni della sua esistenza e cid che la contraddistingue da tutte le altre. E

di fondamentale rilievo la conoscenza di questa pgyendenti perché possono interiorizzare

con maggiore consapevolezza lo spirito e la filosofia del contesto in cui lavorano. Le pubbliche
amministrazioni non sempre hanno captato il reale valore della mission, anzi spesso la
definiscono riprendendoquell che viene richiesto dalla | egg
come diritto di cittadinanza, la presa in carico dei bisogni di salute dei cittadini, attraverso
interventi appropriati di prevenzione, promozione della salute, cura e riabilitaziore) ecc.
Successivamente, nella figura si parla di #fi
ossiaquellevariabit hi ave e quei parametri che rapprese
strategicé®™.

Qui ndi il termine Acritici o non  intesa con
importante da dover tenere in considerazione per la creazione del valore (esempio: per un piano
regionale ospedaliero, una tra le variabiliave su cui riporrenteresse potrebbe essere la
qualificazione e la specializzazione della rete dei servizi, quindi identificare chi fa cosa e
assicurarsi di farlo bene).

In seguito, devono essere identificati gli obiettivi strategici. Esistono degli studi che rilevano

comel a definizione degl:. obiettiwvi produca wur
dell a persistenza e unéincentfvazione dei pi
Il nol tre, secondo | 6art. 5 del decr etdellel egi s

caratteristich®>

essere rilevanti e pertinenti rispetto alle richieste e ai bisogni della collettivita, alle priorita

politiche, alla missione istituzionale e al
- essere misurabili e specifici in termini concretihgari;
- tali da definire un reale miglioramento della produttivita;

- collegati ad un determinato arco temporale;

161 Del Bene L. (a cura di},ineamenti di pianificazione e controllo peramministrazioni pubblichep.cit.,
pag. 292.

1621n proposito si veda: Kreitner R., Kinicki A (a cura dijpmportamento organizzatiyilano, Apogeo
Education, 2004, pagg. 280 ss.

163 Calcagnini S.L.a misurazione e la valutazione della performance rieliablica Amministrazionen
Aistudium iuriso, n. 19, 2013, pag. 840.
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- essere commisurati ai valori di riferimento, se esistenti, determinati a livello nazionale e

internazionale;

- confrontabil:i cpnodvwtatnidaiment deldled ammi ni str
possibile;

- essere correlati alla quantita e qualita delle risorse disponibili.

I n aggiunt a, gl i obiettiwvi devono essere

maggiore stimolazione nei confrodt chi deve perseguirli, perché si & dimostrato che in questo

modo si puo attuare una performance piu elé®atsla non solo, un altro punto da prendere in

considerazione, per evitare che gli obiettivi corrispondano alle attivita ordinarie, € quello di

definirli in modo tale da avere piu opzioni per realizzarlo e quindi avere piu possibilita per

raggiungerl o e non unodédunica strada da prende

Purtroppo a volte accade che, nonostante la forte evidenza delle caratteristiche richieste nella

determinazione degi obiettiwvi, guest. siano poco rapry

pensiamo ad esempio agli enti locali e a quelli adottati solo perché il politico vuole mostrare

che sta perseguendo quando ha pr omes so, sen

realizzato o mené®,

La procedura per la definizione degli obiettivi pud essere di due tipi, la normativa osservata
fino a questo momento nel suddett otopdavpi t ol o,
con cio si intende che il processo ha omgital vertice politico e, a cascata, attraverso i
responsabili delle amministrazioni, gli obiettivi vengono comunicati e assegnati ai singoli
dipendenti, prevedendo un confronto tra questi soggetti (si rischia di creare obiettivi
significativi per i cittathi ma impossibili da raggiungere). Esiste anche un altro approccio, che
viene definito di tipdottomup, che consiste in una procedura inversa a quella appena vista,
ovvero che gli obiettivi vengono definiti primariamente dai responsabili, per poi essere
esaminati dai dirigenti e trasmessi al vertice poliaoaministrativo per una ratifica formale (si

rischia di creare obiettivi raggiungibili ma poco sfidafifi)

164 MonteduroCiclo di gestione delle performance i n fiGestire e valutare | e per
165 Ruffini R., Amministrazioni pubbliche efficienti? La sfida si gioca spkgformar e, i n ASvi l uppo e
organi zzazio2eo, 2016, pag.

1651 proposito si veda: Monteduro Eijclo di gestione delle performancap.cit., pag. 369.
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Il decreto Brunetta ha stabilito la programmazione degli obiettivi su base triennale sirgatti

visto, tra |l e caratteristiche che un obietti

determinato arco temporale (che solitamente si tratta di un anno per quelli operativi, mentre e

pluriennale per quelli strategiés).

Dopo questa fas, s i ha | 6identificazione dei dpar ame!/

performance), che per poteridividuare occorre conoscere la multidimensionalita del sistema

di misurazione e di valutazione delle performance, infatti possiamo parlanepizza della

performance e di profondita della performance. La prima consiste nella multidimensionalita del

contenuto degli enti, come le risorse, i processi, i servizi, gli impatti, ecc., mentre la seconda

consiste nella multidimensionalitd del suo ambi d i applicazione, CoOl

nell unit”™ organizzativa, nel complesso azie

Allora, nel momento in cui si riescono ad analizzare i fenomeni in piu prospettive, possono

essere definite le variabili di performance, che possono comsistdla efficienza, nella

efficacia, nella qualit”™, nel <c¢clima organizz

eccl®®

Infine, deve essere definito un sistema di indicatori (per poi essere aggiornato e adeguato

periodicamente), che come é stgia accennato precedentemente, danno indicazioni su un

certo fenomen®,

Nell e pubbliche amministrazioni gl i i ndi cat g

che hanno avuto sulla gestione non é stato quello auspicato.

Gli aspetti che parteciparadla complicazione di questo ultimo punto di vista $ého

1. la diversita dei processi produttivi eseguiti dalle singole organizzazioni pubbliche, che
svolgono | a propria attivit”™ anche all dinte
la numerosita € processi produttivi rende il potenziamento di un sistema di indicatori e la

sua conseguente gestione onerosa in termin

167 Calcagnini S.L.a misurazione e la valutazione della performance nella Pubblica Amministramione

Aistudium iuriso, n. 19, 2013, pag. 841.

168 Nuti S.,Misurazione e valutazione della performance: principi, struttura e metodi n | | Sol e 24 Or
pag. 17.

169 Calcagnini S.L.a misurazione e la valutazione della performance nella Pubblica Ammindsteam

Aistudium iuriso, n. 19, 2013, pag. 841.

170 Ruffini R. (a cura di)) principi organizzativi per lo sviluppo di sistemi di rilevazione di indicatori di
performance a livello nazionale e aziendalei n fALa mi surazione dell e perfor ma
ammi ni strazioni-87. op.ci t ., pagg. 136
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di sallineamento interno all dédamministrazion
scopi della rilevazione e dei relativi indicatori;

2. il problema strutturale di correlare la misurazione alla valutazione, in quanto, la valutazione
di un fenomeno, s3 si basa su una contestu
anche i giudizi sogettivi di valore delle persone stesse che effettuano la valutazione;

3. la scarsita dei sistemi informativi interni alle pubbliche amministrazioni, che consentono di
costruire sistemi informatici che possono integrare ed elaborare informazioni, in modo
autoromo, dalle banche dati a disposizione;

4. lanecessit”™ che i responsabili del | 6attivit
degli indicatori riferiti a questa, conoscendo meglio cio che si vuole misurare fanno in modo
che sia possibile la valutazione della loro funzionalita e utilé&a epoveroso, procedere alla
loro modifica.

Dunque, la realizzazione di un sistema di indicatori non deve rispondere come mero

adempimento imposto secondo una logica burocraboapilativa (con scarsa portata

informativa), come accade in molti casi, mave attuare degli stimoli dando vita ad un
miglioramento continuo dei livelli di efficacia, efficienza e qualita attraverso la determinazione

degli obiettivi e di confronti spazitemporalt’™.

Il nol tre, gl i i ndi cator.i c htiepubbliei deyana essee @if i ni t
di versa natur a. Léevoluzione della dottrina
dell e misure di performance espresse sotto f

di tipo economicefinanziari haano una scarsa propensione diagnostica in quanto non vanno a

mi surare | e cause dei fenomeni ma solo gli e
indicatori di carattere fisictecnico e sociale in relazione alla molteplicita degli aspetti
considerati significativi e strategicamente rilevanti, come: qualita, tempi, soddisfazione dei
clienti, ecc., &€ comunque preferibilmente espressi in forma quantifativa

A proposito di questi nuovi fattori critici che devono essere misurati & possibilalaegi
prezioso contributo di N o r t bmlances schracpl a(na rcoome |

11 Del Bene L. (a cura diMisurare e migliorare le performance nelle pubbliche amministrazioni n f L a
misurazione delle performance nelle pubbliche ammaigti oni 6, op.cit., pag. 90.
172 Silvi R. (a cura di)La progettazione del sistema di misurazione delle performance aziehdatio,

Giappichelli, 1995.
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se esistono altre propotd, che permette di correlare la strategia con il tratto da seguire
nell 6ori zzonte temporal eipcltepht eveuecui assuom
del management attraverso la misurazione della performance sui processi interni, ai clienti e ai
processi di crescita, a fianco dei parametri di valutazione di tipo econdimaoaiaria .

Chiaramente, la misurazierdella performance non pud essere pensata come uno Scopo in sé,

ma  necessario che venga considerata rispet
programmazione e controllo, altrimenti rimarrebbe solamente un costo per la sua
determinazion¥?®.

La misurazione della performance € un primo passo della strada che si deve percorrere perché
poi guesta dovr~® essere ben compresa ed int
cosa ha portato alla performance (nel caso in cui questa esispieeccme e dove e possibile

muoversi per mantenerla e sviluppatfa

Ci,  possibile anche grazie al sistema di n
che comprende il confronto periodico e sistematico dei dati rilevati e degli obiettiniticlefi
considerando il concetto di coaet rabe Il lod e vne nit ti
intervento correttivo. Questa  unodattivit
della pubblica amministrazione, se si utilizza sfruttaiutio il suo potenzialé’.

Gli indicatori prodotti dalle pubbliche amministrazioni per la misurazione delle performance di

un determinato periodo di tempo vengono poi valutati attraverso differenti modalita, per
controll are se i | devatlrappresenta i buéna pedorn@arceé @wmeno. d e s
Normalmente la valutazione viene svolta attraverso il confronto con gli anni passati (si osserva

se la prestazione ha raggiunto indicatori di performance migliori rispetto a quelli degli anni

173|n proposito si vedano: Lynch R.L., Cross K.F. (a curaMiyliorare la performance aziendalilano,

Franco Angeli, 1992; Neely A., Adams C., Kennerley M. (a curaltig, Performance Prism: The Scorecard for

Measuring and Managing Business Succkssdon, Prentice Hall, 2002.

174 Kaplan R.S., NortonD.PL 6 us o strategi co dieflHaar vbaarlda nBcuesdi nsecsosr eReeavrid
175Del Bene L. (a cura di},ineamenti di pianificazione e controllo per le amministrazioni pubbjiopecit.,

pagg. 2958296.

176 Del Bene L. (a cura di},ineamenti di pianificazione e controllo per le amministrazioni pighlel op.cit.,

pag 298.

77 Ruffini R. (a cura di)) principi organizzativi per lo sviluppo di sistemi di rilevazione di indicatori di
performance a livello nazionale e aziendalei n fALa mi surazione dell e perfor ma
ammi ni s top.atzpag h56.0 ,
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precedent afte se a volte | desperienza non  suff
strumenti pit sofisticati®,
Alcuni di questi possono riguardare:

- | 6 an al dustomer dagidfattian

(@)

analisi costi/ benefici;

- il benchmarking, ossia il confronto dei rigati con realta simili;

- la valutazione delle politiche o dei programmi, ossia vengono effettuate delle analisi
specifiche che indagano gli effetti dell 6i

- I 6anali si economi ca, valutando | 6economici

savizio svolto.

|l mportante sottolineare che | a | epetfoenmarecé ur a h
leadership, che dovrebbe far in modo che tutt:i [
accettino gli strumenti emersi dalle nuove miee e ne supportino | 6a

altrimenti, il sistema di valutazione e di misurazione della performance risulterebbe essere
pressoché inutifé®. C chiaro che | Si st emi di perform
concreto delle informazioni da pardei manager pubblici e degli altri decisori e stakehtitler

Tuttavia, il futuro dei sistemi di misurazione e valutazione della performance dipenderanno dal

loro concreto utilizzo e dagli effetti che riusciranno a creare, ad esempio attraverso nuove
tecol ogi e, un orientamento all édoutcome, undéi n

non renderlo un ulteriore strumento ai soli fini burocratici.

In aggiunta, due temi fra loro fortemente collegati a cui e stata posta molta attenzione dopo
| 6 ata della riforma sono: il riconoscimento delle competenze e la condivisione del sistema
della valutazione.

La logica e che se le singole amministrazioni forniscono un peso importante al riconoscimento
delle competenze (quelle emerse e quelle potenzieli)oro sistema di valutazione, allora il

personale piu facilmente mostrera un comportamento favorevole al sistema (ossia una cultura

18RuffiniR. (acuradi)Ldevol uzi one dei sistemi di controllo nell e
per | o sviluppo dell daudit e dell a ges,bpci,pagl2z@el | e per
1”BehnR.D,The Data Dondét Speak ifBorb Breéemdesl Padhb|l i ¢ Manage me
180 Cepiku D. (a cura difstrategia e performance nelle amministrazioni pubblicipecit., pag. 142.
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organizzativa diffusaf>. Al contrari o, | 6amministrazione
non identificare le poteamalita individuali, a non considerare i singoli preziose individualita,
fara difficolta a ottenere il consenso dei propri collaboratori.

E dimostrato dalle scienze psicologiche nel campo del lavoro e delle organizzazioni che tra i

bisogni dei lavoratori@  anche quell o di essere riconosci
|l e capacit?’ di cui S i di spone e di veder e
personal&®.

181 Urbani G. (a cura di)Valutare le pubblichemministrazioni: tra organizzazione e individuap.cit., pag.
156.
182Urbani G. (a cura di)Valutare le pubbliche amministrazioni: tra organizzazione e individyocit., pag.
157.
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2.3. | PROTAGONISTI COINVOLTI NELLA MISURAZIONE E VALUTAZIONE
DELLA PERFORMANCE

Nelle diverse fasi del sistema di misurazione e valutazione della performance vengono coinvolti
diversi soggetti e adesso ne andremo ad esaminare alcuni.

Il primo attore del sistema che viene osservato e la CiVIT (Commissione indipemderia
valutazione, |l a trasparenza e | 6integrit”™ d
|l egge 114/ 2014, - diventata AAutorit? Nazi o
trasparenza delle ammin®str@aés@aodunlpuldloibdhed
eliminare, o almeno ridurre, le potenziali condotte illecite attraverso il coordinamento
del |l 6attivit”™ di trasparenza e di prevenzion
e indipendenz4*.

Accant o al | 6 Aigaii@entosldlla Runzione Bubblida (DFP) che, oltre ad essere
titolare della competenza dedicata all oindi
Indipendente di Valutazione), si occupa della promozione e del coordinamento delle attivita di
valutazione e misurazione della performance delle pubbliche amministrf&zioni
L6Organi smo Indipendente di Valutazione (Ol
indirizzo politicoamministrativo da ciascuna pubblica amministrazione tra i soggetti iscritti
albel enco nazionale, pu, essere costituito in
dei diversi casi di pubblica amministrazione che si hanno) e i componenti durano in carica tre
anni e possono essere rinnovati una sola8lta

lcompitipr i nci pal i®del |l 601V sono

- il monitoraggio del funzionamento complessivo del sistema della valutazione, della

trasparenza e integrita dei controlli interni;

183 Autorita Nazionale Anticorruzion®i ano di r i or dilf comma3ddelslecmtslegged2d | | 6 ar t
giugno 2014, n. 90 convertito in legge 11 agosto 2014, n, 2046, pagg. 101.

®Marini G., Mele M., Valutazione della performance ne
economia demografiaestatsta 6, n. 75, 2021, pag. 178.

®Marini G., Mele M., Valutazione della performance ne
economia demografia e statisticao, n. 75, 2021, pag.
186 Sjtran A.,Il nuovo volto degli organismi indipendenti dilutazione della performange i n A Ri vi st a
amministrativa della Repubblica italianad, n. 169, 20
87l a pagina internet del f@dPortale della Performanced

proprio sito ufficiale Organismo Indipendente di Valutazione | Portale della Performance
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- | 6el aborazi one di una rel azione annual e S

raccomandaziore proposte ai vertici amministrativi;

- la validazione della Relazione sulla performance (questa deve essere sintetica, chiara e di

immediata comprensione ai cittadini e agli utenti fitéft)

- lagaranzia della correttezza dei processi di misurazione exaog, in particolare, rivolta

verso | a significativa differenziazione dei
- la proposta al | 6o ranainistratidoidella valdtaziorie armwale deo | i t |
dirigenti di verticogemgeg | 6attribuzione ad e:

- la responsabilita della corretta applicazione delle linee guida, delle metodologie e degli
strumenti predisposti dal DFP;

- i supporto dell 6amministrazione sul pi ano
processi di misurazione, monitoraggvalutazione e rendicontazione della performance

organizzativa e individuale;

- il coinvolgimento nella prevenzione della corruzione e nella trasparenza in coordinamento

con | 6ANAC e con il Responsabile delzdh.ha Pr e\

Per quanto attiene alamaioistrgivwmoestademana le direttivie z z o
generali contenenti gli indirizzi strategici, definisce in collaborazione con i vertici

del |l 6ammini strazione il Pi anaodeghobietivisRaegieizi on e
e definisce il Programma triennale per | a tr
annuali, dunque sostiene la cultura della responsabilita per lo sviluppo della performance, del
merito, dell aintagit#% parenza e del |l 0

Anche i dirigenti, | addove ci sono, coordin
procedimenti amministrativi e procedono alla valutazione del personale destinato ai propri
uffici 1.

Gli ultimi soggetti che vengono citati in questorggrafo, coinvolti nella misurazione e

valutazione della performance, sono i <cittad

188 a Relazione sulla performance verra trattata in maniera pit specifipanagiafo successivo

189 Nucci G.,ll ciclo di gestione della performance negli enti locali nella riforma Brunettai n i Azi endai t al
2010, pag. 672.

199 Nucci G.,lI ciclo di gestbne della performance negli enti locali nella riforma Brunettai n A Azi endai t al
2010, pag. 673.

63



d.lgs. 150/2009%% Il reale coinvolgimento di questi pud avvenire sia attraverso le
comunicazioni dirette degli utents&rni o interni agli OIV, sia tramite i sistemi di rilevazione

del grado di soddisfazione che ciascuna amministrazione deve adottare per garantire la massima
trasparenza e coinvolgimento dei destinatari delle prestazioni fornite (secondo le modalita
preckate dallo stesso OI¥.

Con la partecipazione di questi diversi protagonisti nella misurazione e valutazione della
performance si tenta di garantire una valutazione completa e trasparente delle attivita delle

pubbliche amministrazioni.

181 Morigi P.,La partecipazione dei cittadini e degli utenti nella misurazione della performance negli Entj locali

in ALa Gazzetta deéedliianBndiel Lac #IAi | olclal gdo 2017.

192 Marini G., Mele M.,Valutazione della performance nella Pubblica Amministrazionei n A Ri vi sta it al
economia demografia el®tatisticado, n. 75, 2021, pag.
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2.4. GLI STRUMENTI DEL PROCESSO DI MISURAZIONE E VALUTAZIONE
DELLA PERFORMANCE

La Riforma Brunetta specifica nelldédart. 10 d
devono redigere e pubblicare sul sito istituzionale e sul Portale Performdlecstelese due
strumenti:

U il Piano della Performance;

U la Relazione sulla Performance.

Il primo € un documento programmatico triennale che individua gli indirizzi e gli obiettivi
strategici ed operatiti® e definisce, con riferimento agli obiettivi finald entermedi ed alle

risorse, 1 vari indicatori per la misurazione e la valutazione della performance
del |l 6ammini strazione, nonch® gl i obiettiwvi
indicatori, tutto questo appunto, in coerenza con i conteniltciclo della programmazione

finanziaria e di bilancit*.

I nol tre, ai sensi del | dart. 15, comma 2, | e
approvato dal | 6 Or gaamminisdativo dopodédsgere mstato definicolin t i ¢ o
collaborazionec o n i vertici dirigenzial. del | 6ammi n|

DFP entro il 31 gennaio di ogni anno, € dunque lo strumento che permette di avviare il ciclo
della gestione della performance perché contiene gli obiettivi, gli indicatbriasget in

coerenza con le risorse assegnate e quindi gli elementi fondamentali della misurazione e
valutazione della performant®@

Tra i principi generali che devono essere rispettati nella stesura del Piano, tf8%iamo

- il principio della trasparenza;

- i principio dell éi mmediata intelligibilit?®

- il principio della veridicita e della verificabilita;

193 Gli obiettivi di carattere strategico fanno riferimento ad orizzonti temporali pluriennali e presentano un

el evato grado di rilevanza, mentre gli obiettivi oper
quindi nel breve periodo, e rieatto negli strumenti di natura programmatica delle attivita delle

amministrazioni.

%L a pagina internet del fPortale dell a Maiddlaoar manced
performance | Portale della Performance

¥Consoli L., Dijpiano dalleparforfanterdelle pulabliche amministrazionii n AiNuov a
rassegna di | egislazione, dottrina e giurisprudenzabo,
1% Commissione perlaValitai one, | a Trasparenza e | o6l ntegrilt”™ dell e

Piano delle performance nella pubblica amministrazidbelibera n. 112, 2010.
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- il principio della partecipazione (inteso come coinvolgimento e condivisione);
- il principio della coerenza interrel esterna;
- il principio delléorizzonte pluriennale (in

con la scomposizione in obiettivi annuali raggiungibili progressivamente).

Oltre a cio, esistono anche i contenuti principali del Piano delfarpgnce che sond”
0O la presentazione dell 6Ammini strazione (il
obiettivi strategici e operativi);
g I 6analisi del contesto interno ed esterno;
U gli indirizzi, gli obiettivi, gli indicatori necessari per mistea la performance
del |l 6Ammi ni strazi one;
U gli obiettivi assegnati al personale dirigenziale e gli indicatori correlati;
U la descrizione del percorso che ha portato alla realizzazione del Piano e anche delle azioni
di miglioramento della gestione delle perfamee;
U0 Il 6evidenza di contenuti funzional per una

richiesta alle amministrazioni in ogni fase del ciclo di gestione della performance.

Mol to wutile per | a r ed albdroodella pedomdnc®P i casnsoi a  uinle
mappa logica che rappresenta i legami tra mandato istituzionale, missione, visione, aree
strategiche, obiettivi strategici e piani d
esterna che permette di mettere a sistema i due pmirfidipali della performance: quello della
performance organizzativa e quello della performance individuale. Tramite questo strumento si
offre una rappresentazione articolata, completa, sintetica ed integrata della performance

del |l dammi¥i strazione

La Rdazione sulla Performance & un documento che mette in evidenzia i risultati organizzativi

e individuali raggiunti rispetto agli obiettivi programmati e alle risorse disponibili, a

consuntivo, con riferimento al | dntapnesenti Taleec e d e
¥Consoli L., Dijpiano delleparfortanterdelle pulabliche amministrazioni i Nuo v a

rassegna di | egislazione, dottrina e giurisprudenzabo,
®Commi ssione per |l a Valutazione, |l a Trasparenlza e | &l

Piano delle performance nella pubblica amministrazidbelibera n. 112, 2010.
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strument o, redatto secondo gl i Il ndirizzi d e
indirizzo politcoa mmi ni strativo e viene validato dall
Il nol tre, pu, accader e ¢ htermiheGpeevistoiper lagedazianei o n e
della Relazione, in questo caso deve comunicare tempestivamente al DFP le ragioni che hanno

comportato questa implicazio{&

Il Piano della Performance e la Relazione sulla Performance, oltre al fatto che desameo es
coerenti, sono quindi due strumenti estremamente importanti per il ciclo della gestione della

performance sia di rappresentazione a preventivo, che a consultivo.

Inoltre, il documento attraverso il quale viene formalizzato il Ciclo della Perfornfansensi
del |l 6art. 7 del d. |l gs. 150/ 2009)  dAil Si ste
che stabilisce le fasi, i tempi, le modalita, i soggetti e le responsabilita del processo di

misurazione e valutazioffé

E interessante esamindred andament o del l e diverse ammini st
della effettiva redazione dei documenti e del termine previsto per la loro pubblicazione.
Dal sito del APortale della Perfor mancebo

molto utili ai fini della nostra attenzione.

%] a pagina internet del f@dPortale della Performanced
per f or Reamigne annuale sulla perfornsan Portale della Performance

200 Fonte Nisio A., De CarolisR., Losurdo 8.] ci cl o dell a performance negli E
sull dadozione del ,piandaM&€el |l 280p@&crfor mance
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Grafico 2.2.7 Amministrazioni che hanno pubblicato i documenti (in % sul totale di

amministrazioni)

Piano della performance Relazione sulla performance
14% 10%
86% 90%

Amministrazioni che hanno pubblicato il Amministrazioni che hanno pubblicato il

documento documento

Amministrazioni che non hanno pubblicato il Amministrazioni che non hanno pubblicato il

documento documento
Font e: AnPort al &Ragportolarmuale sullaf pabblitezione dei documenti del
ciclodel |l a performance 20200.

Dal grafico emerge un quadro positivo, con percentuali abbastanza elevate delle
amministrazioni che hanno pubblicato i documenti del ciclo sul Portale della performance o sul
proprio sito istituzionale. Tuttavia, ne esistono aacaicune che non procedono nella
redazione di questi strumenti e questo comporta delle conseguenze dannose (come la non

erogazione delle prestazioni salariali di risultato ai dirigenti individuati come responsabili o

| 6i mpossi bilit”™ sunhziorp ola noa gossibidita di comfanire inearicla di
consul enza nel momento i n cui non viene pul
performance).

La situazione si modifica quando si guarda alla tempestivita come possiamo vedere dal grafico
2.3
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Grafico 2.3.i Amministrazioni che hanno pubblicato i documenti entro la scadenza (in % sul

totale di amministrazioni)

Relazione sulla performanc_ 63%
Piano della performanc- 71%

= Amministrazioni che hanno pubblicato entro la scadenza

Amministrazioni che non hanno pubblicato entro la scadenza

Font e: APort al éRagpertolarmuale sullaf pabblitezzione dei documenti del

ciclo della performance 202060.

Appare che la percentuale delle amministrazioni che pubblicano i documenti entro la scadenza

e molto piu bassa rispetto a quelle che pubblicano i documenti oltre la scadenza prefissata.

Ma perché tutti questi ritardi?

Le ragioni o le giustificazioni che sgamo da anni possono essere molteplici, si pensi al carico

di lavoro e alle risorse limitate che si hanno oppure ai processi burocratici complessi 0 ancora
alla complessita dei dati, ecc.

Tuttavia sono state rilevate, con un lavoro sul campo realizzatod SDA Bocconi Sc
Management 0, che | a misurazione e | a valut a:
settore pubblico, come degli strumenti incentrati sulla determinazione della premialita e di
difficile determinazione a causa della loro cdesgita e formalita. Dunque il reale significato

e utilita di questi strumenti viene totalmente messo da parte considerandoli come meri strumenti

teorici fini a se stes¥iL

201 Giacomelli G., Rota S., Valotti Gl], performance management nella PA italiana: incompiuta o variazione
sultema? i n ASBA Bocconi | n2§21ght, Cantieri di Ricercao,
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Una soluzione potrebbe essere gueilizkoadegl i for
strumenti che hanno a disposizione, rendendoli di facile uso, e convincendoli della reale ragione

e utilita che la misurazione e la valutazione della performance racchiude in se.

Ebbene, l e ammini strazi oni offarebdeilmetodn e deglia n n o
strumenti validi a misurare, valutare e premiare le performance, individuale e organizzativa,
secondo metodi strettamente collegati al soddisfacimento dei servizi ai cittditii A detta

di alcuni autori, il lungo cammino v&u la qualita € reso complicato dallo scarto tra il livello

della performance e la percezione collettiva in quanto lo scetticismo verso lo Stato € ancora
alto, ma una diretta attivita comunicativa capace di guidare i processi di trasformazione potra

facilitare a risolvere questo problefffa

202Urbani G. (a cura dialutare le pubbliche amministrazioni: tra organizzazione e individiccit., pag.
185.
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2.5. LA MISURAZIONE E VALUTAZIONE DELLE PERFORMANCE E IL
AQUADROO NEGLI ANNI SEGUENTI

La misurazione e valutazione delle performance si e diffusa nelle pubbliche amministrazioni
italiane, inparticolare con il d.lgs. 150/2009 ed una serie di aggiornamenti normativi successivi

e |inee guida, soprattutto | egandosi al | 601 mj
riflessione teorica approfondit amisummaonedcdal t r
valutazione delle performance non & avvenuta da richieste interne e consapevoli degli enti
pubblici bensi sulla base di linee guida e indirizzi est&tni

Rispetto ad una loro espansione, la letteratura si interroga sul contributo chesigtessi

hanno dato alle pubbliche amministrazioni. Un filone critico ritiene che ci siano delle debolezze
nella definizione degli obiettivi, degli indicatori e nel legame fra questi, che non esprimono il

reale apporto alle organizzazioni pubbliche imi@i di performanc&*

Inoltre, spesso i sistemi di misurazione vanno a evidenziare aspetti piu facilmente quantificabili

e di breve periodo dell dazione amministratiyv
di tipo qualitativo, valoriale ed eticache sono pero indispensabili in termini di attivita
pubblic®.

Inoltre, a detta di alcuni studiosi, spesso il sistema di misurazione e valutazione delle
performance é adatta solo nelle attivita caratterizzate da un limitato livello di ambiguita (dove

I processi produttivi si vengono compiuti da interazioni unilaterali e da routine), mentre nel

caso di attivita con elevata ambiguita il valore dei referti della valutazione sifi8luce

Tuttavia, se alcuni autori considerano questi problemi derivantedalanp | essi t © del |
pubblica, al tri hanno undi dea divergente,
misurazione delle performance da parte di chi li definisce, per rendere maggiormente

conveniente il processo di valutaziétfe

203 MarraM., The ambiguities of performandmsed governance reforms in Italy: Reviving the fortunes of

evaluation and performance measurementi n AEval uati on and Program Pl annin
204 Cavalluzzo K.S., lttner C.DImplementing Performance Measurement Innareti Evidence from

Government i n fiAccounting Organizations and Societyo, 200
205 Stewart J., Walsh KRerformance Measurement: When Performance Can Never Be Abfilyed in

APublic Money & Management o, 19914.

206 |n proposito si vedano: Burgessf&tto M., The Role of Incentives in the Public Sector: Issues and Evidence

in AOxford Revi e w2003 No&degrambMniAlema Pinekei Magagement by

Measurement? Public Management Practices Amidst Ambjguity n APubl i ¢ @dmi ni strati on
207 Kelman S., Friedman J.NPerformance Improvement and Performance Dysfunction: An Empirical
Examination of Distortionary Impacts of the Emergency Room-Wiaié Target in the English National Health

Service in AJour nal o fRedeardhbndie oAg i, ni290VMPati on
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Per comprendere &vemente nel concreto la situazione delle pubbliche amministrazioni
nell é6applicare il sistema di mi surazione e d
uno studio effettuato nel 2016. E stato presentato un lavoro in cui si cerca di indagare cosa
emerge dall danalisi puntuale di 1511 indicat
performance degli undici Ministeri italigfif. In realta € emerso quello che la letteratura aveva

gia messo in risalto riguardo il caso italiano, ossjartdlematicita dei sistemi di misurazione

e di valutazione della performance di individuare la performance delle azioni amministrative in
termini di output e il cambiamento del modello amministrativo tradizionale di stampo
burocraticd®. Si & potuto osserwg, in particolare, come sia difficile determinare indicatori di

output che e ancora piu palese nel legame obiétiicatori, attivita e unita organizzativa a

cui gli indicatori si riferiscono. Infatti solamente 140 indicatori su 376 indicatori di btajali

(cio significa che sul totale dei 1511 indicatori il 25% riguarda indicatori di output) € in grado

di procurare delle informazioni rilevanti ri
casi gli indicatori dimostrano di essererscaament e ri |l evant.i ri spettoa
Cui | 6i ndi catore  associato (nel caso conc

effettuare visite o incontri, al numero di progetti realizzati, ai controlli effettuati, ecc.). Dunque

siah | 6assenza della capacit”™ di rappresentar
davvero un risultato in termini di raggiungimento degli obiettivi istituzionali.

Questo studio ha consentito di dimostrare un dato allarmante, ossia che slkdféendicatori

di output sui 1511 indicatori totali, siano rilevaHti Chiaramente sono emersi anche altri dati

non positivi a riguardo ma che non verranno osservati qui. Si voleva solamente dimostrare,
tramite un esempio, come le pubbliche amministr@izi in generale, hanno reagito

all 6introduzione di guesto sistema evolutivo

208 Barbato G., Salvadori A., Turri M\alutazione delle performance: molta strada rimane da fareli n A RU

Ri sorse umane nella pubblica amministrazioneodo, 2019.
209|n proposito si vedandCapano G.Administrative Tradition and Py Change: When Policy Paradigms
Matter. The Case of Italian Administrative Reform Duringthe 19908 n A Publ i ¢ Admi ni str at.

E., Valotti G.,Public Management Reform in Italy: Explaining The ImplementationGap n fil nt er nat i on
Journalo f Publ i ¢ Se c 2008 Boha Bamldi S Bvaluating Results of Public Sector Reforms in
Rechtsstaat Countries: The Role of Context and Processes in the Reform of the Italian and French Cultural

Heritage System i n fil nt er natmeontall oRuu bnlail co , Ma2Zmalge Rebora G., R
Serious Game: Performance Management in Italian Ministiie i n il nt er nat i onal Jour nal
Admini strationo, 2017.

20Barbato G., Salvadori A., Turri MValutazione delle performance: molta stragi@mane dafare! i n A RU

Ri sorse umane nella pubblica amministrazioneo, 2019.
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Da qui diversi studi sono emersi per captare le cause delle difficolta che sussistono sul

funzionamento dei sistemi di misurazione e di valutazione delle performance. | priseial

1. il contesto nazionale e la connessa tradizione amministrdtiva

2. il bisogno di tenere presente la sensibilita alla misurazione considerando la reazione del
soggetto valutato alla valutazione con i rischi collegati di indicatori poco sfitfanti

3. | Olazo idi metodologie di rilevazione della performance indifferenziate e incapaci di
valutare i contesti organizzativi specifici per il dominare di indicazioni metodologiche di

tipo top-down e scolasticiHé&’.

Cosi ha inizio un percorso di riforme in temamsurazione e valutazione delle performance.

In primis, la legge delega di riforma della pubblica amministrazione (l. 7 agosto 2015, n. 124,

art. 17 comma 1, lett. r), che annuncia che vi sia una revisione dei sistemi di valutazione del
personale, nonchéne si lavori in ottica di semplificazione, razionalizzazione ed integrazione

con i sistemi di programmazione e contréifo Tutto qiesto consenti nel corso degli anni
successivi di intervenire con normative per realizzare cio che si era pensato.

La riformapiu importante si ebbe nel maggio 2017, in cui viene modificato il d.lgs. 150/2009,

dal decreto | egislativo 74/ 2017 (Arifor ma Ma
Questodoultimo introduce due aspettdi f ondamer
aziendali e obiettivi geneialelle politiche pubbliche e il recupero del significato importante

della performance organizzativa rispetto a quella individtiale

Pertant o, i primo punto <chiede alle pubbl
indipendente della singola ammimazione dalle altre componenti del sistema pubblico
costruendo la strada per una strategia pubblica integrata delle performance delle differenti parti,

mentre, con il secondo punto, si richiede agli enti di misurare e valutare la performance nel suo

2ll1Cerase F.PLa fiperformanceo e | d6efficienz,a fdermmisreitdtorrar ed,l
2017.

212Barbato G., Turri M.Understanding Public Performance MeasuretriBrough Teoretical Pluralisiin
filnternational Jour nal of Public Sector Management o,
213Rebora G., Ruffini R., Turri MA Serious Game: Performance Management in Italian Ministiies

il nternational Journal of Public Administrationodo, 201
214 Ruffini R., Le modifiche al sistema di misurazione e valutazione delle performance della legge ikladia

ARU Risorse umane nella pubblica amministrazioneodo, 20

215 Cepiku D. (a cura difStrategia e performance nelle amministrazioni pubblicipecit., pag. 245.
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compksso, alle varie unita organizzative, alle diverse aree di responsabilita, nonché ad ogni

di pendente o gruppi di essi, p&% avere unodam
La modi fica del decreto | egi sl atcoiwagimeriod/ 2009
degli utenti e dei cittadini nella funzione di misurazione e valutazione della performance, oltre
che una maggiore chiarezza e incisivit? s ul
valutazione (Oiv), al quale si chiede, ad esempicedigere la Relazione sulla performance in

modo sintetico e chiaro per essere subito compreso da parte degli utenti e dei?¢ittadini

Ecco allora che, spostandoci nel tempo, si raggiunge la pandemia globale ddl€avid
nonostante | e ministrdbBrunetta (cah ana sebealilaggmmaanenti e linee guida
successive), viene riportato al centro del dibattito il ruolo fondamentale di una pubblica
amministrazione efficiente e reattiva che riesca a tutelare i bisogni dei cittadini, in quanto
| 6 euxiomé normativa che si era susseguita in quegli anni aveva avuto esiti alt&fénanti.

Infatti, anche se il tema della capacita amministratd/a al suo interno della valutazione, sia
stata esaminata da una vasta letteratura (in relazione alle istieiziopee e internazion),

pil sporadicamente é stato adoperato come quadro analitico nella nostra nazione a livello
statale, regionale e locale, per i valutatori e gli organismi di valutazione che lavorano al loro

interno.

216 Gjacomelli G., Rota S., Valotti GMisurare per migliorare le performance nella PAitaligna i n fieconomi a
2022, pag. 107.

217 Morigi P.,La partecipazione dei cittadini e degli utenti nella misurazione della performance negli Editj loc

in ALa Gazzetta degli Enti Locali. Il quotidiano dell
218 Gjacomelli G., Rota S., Valotti GMisurare per migliorare le performance nella PAitaligna i n fieconomi a
2022, pag. 106.

21%Non esiste una normativa che specifica il digato del concetto di capacita amministrativa, tuttavia puo

essere definita come | 6attitudine, l 6abilit”™ e |1 &6idon
determinata pubblica amministrazione ad esercitare le proprie funzioni e, consegméat@nnaggiungere gli
obiettiwvi attribuitdi dall 6ordinamento con | e risorse

Scaramella FRafforzamento della capacita amministrativa e Piano integrato di attivita e organizzazione

Diritto.it, 01.07.2021Rafforzamentalella capacita amministrativa e Piano integrato di attivita e organizzazione

| Il portale giuridico online per i professionistiritto.it.

2201n proposito si vedandZerheijenT., Administrative Capacity in the New EU Member Statesi n fiWor | d Ba
wor ki ng pap e rSirengtteling &overr@aic€ @ EU Funds under GmimePolicy in

AAdmini strative Capacity BuiLhkdpactyamPimistrdtivea lptteratyra, 202 0; Po
criticit”™ e undagenda di, rimefiRiaviastsa@rgi aziiodided ool i N
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https://www.diritto.it/rafforzamento-della-capacita-amministrativa-e-piano-integrato-di-attivita-e-organizzazione/#:~:text=In%20questo%20senso%2C%20la%20capacit%C3%A0,dall%27ordinamento%20con%20le%20risorse%20(
https://elibrary.worldbank.org/doi/abs/10.1596/978-0-8213-7155-8

Fig. 2.3.1 Relazioni tra epacita amministrativa e valutazione delle performance

Capacita
amministrativa
Capacita emmemmememeemeeee
analitica
Capacita di Capacita di Capacita di
regolazione e coordinamento, delivery,
pianificazione governance realizzazione
Z Z Z
. Gestione delle Adeguatezza e
Formulazione . o
N . risorse e delle gualita dei
priorita e design . . .
. relazioni risultati,
delle politiche -
T /v accountability
Valutazione
delle (4
performance
Fasi del ciclo di
policy
Fonte: ADurante e dopo | 6emergenza: il ruol o
capacit?’ amministrativa dell e pubbliche amm
Righettini.

Ebbene, é stato possibile, come si vede dalla figuraili3trare come la capacita analitica
(valutativa) provveda a sostenere le altre principali forme di capacita, di regolazione o
pianificazione, di coordinamento o governance, di delivery o realizzazeont come la
valutazione di performance abbia lassione di interagireon le differenti fasi del ciclo di
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policy, promuovendo trasversalmente la capacita analitica e riflessiva del policy fAaking
(questo grazie ai contributi di alcuni autéf).?

Essere cosciente di questi legami potrebbe migliorgpeclaensione dei valutatori, ma anche

dei vertici amministrativi, ad utilizzare in maggior misura la chiave di lettura della capacita
amministrativa delle organizzazioni, favorendo un uso della valutazione della performance piu
inserito nei processidigoven o del | 6ente (in modo da non con

come la valutazione individuale, la valutazione della qualitd erogata, ecc. per quanto

importantif24,
I ndubbi ament e, un aiuto notevol e peicareill nos:H
val ore pubblico, ~ stato quello della spin

cosiddetto PNRR (Piano Nazionale di Ripresa e Resiliéiza) Per attuare quest
emanato in Italia il Piano Integrato delle Attivita e Organizzazi@AO), realizzato proprio
per individuare attivita di miglioramento funzionali alla creazione del valore pubblico, ma non

solo (questo strumento riformatore verra approfondito nel successivo capitolo)

221|| sito web treccani ddfisce il policy makingcomgue |l | 6 el abor azi one di ori ent ame
alle questioni piu rilevanti per la societa e la politica.

2221n proposito si vedano: Lodge M., Wedrich Khe Problem Solving Capacity of the Modern State:
GovernanceChallenges and Administrative Capacites i n A Oxf ord Uni versity Presso,
Graziano P.R.Can Administrative Capacity Explain Differences in Regional Performances? Evidences from

Structural Funds Implementation in Southern lfalyi n fA Regi onal Sttudieso, 2007.
223Melloni E., RighettiniM.S.Dur ante e dopo | 6emergenza: il ruolo del
rafforzare la capacita amministrativa delle pubbliche amministrazionii R V . Rassegna italianeée
n. 23,2019, pag. 49.

224Melloni E., RighettiniM.S.Dur ante e dopo | 6emergenza: il ruolo del
rafforzare la capacita amministrativa delle pubbliche amministrazionii R V . Rassegna italiansée

n. 23, 2019, pag. 50.

225|] PNRR (Piano nazionale di ripresa e resilierezauel programma con cui il governo intende gestire i fondi

del Next generation Eu. Ossiadot r ument o di ripresa e rilancio economi ¢
risanare le perdite causate dallagamia.

226 Gjacomelli G., Rota S., Valotti GMisurare per migliorare le performance nella PAitaligna i n fieconomi a
2022, pagg. 10407.
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3. IL VALORE PUBBLICO E IL PIANO INTEGRATO DI ATTIVITAE
ORGANIZZAZIONE (PIAO)

3. 1. LE RIFLESSI ONI SUL VALORE PUBBLICO E L©6

La |l ogica del sistema di mi surazione tende a
sistemi di valutazione individuale alla misurazione débreapubblico generato, dimostrando

che le pubbliche amministrazioni hanno la capacita di influenzare i bisogni dei cittadini e delle
imprese, in senso positivo, attraverso le peattivita??’,

Gia, nel 1809, Thomas Jefferson (terzo presidente degliStatn i t i dO6 Ameri ca) s
della vita umana e della felicit”™ — ? primo
Gli studiosi di management pubblico hanno posto molta attenzione in passato sul tema del
valore pubblico e di come le cadsrazioni teoriche sul valore delle aziende private potessero
trovare una applicazione anche nel contesto
gli aziendalisti pubblici hanno iniziato a riflettere su qu&sto

Nel corso degli anni il tema tealore aziendale e stato oggetto di molteplici elaborazioni e di
progressivi consolidamenti delle teorie prodotte

Ad oggi , per | 6i mpresa, creare valore  una
questo si raggiunge sia grazie alle azion d i coloro che operano al
elementi esterni e in buona parte incontrollabili che necessitano di essere analizzati, interpretati

per poter cogliere dei collegamenti e delle relaZzidnLa sua determinazione rappresenta un
obiettivo d i pi % |l ungo periodo e undéinformazione
condizionando anche il loro comportamento (lavoratori, clienti, fornitori,€¢c.)

Cos?3, in un primo momento, si ~ provato a ri

l a cosiddetta fAcatena del ®%alQurestdiul Pomaempe

227 Giacomelli G., Rota S., Valotti GMisurare per migliorare le performance nella PAitaligna i n AEconomi a
2022,pag. 111.

228 Bacchini F., Deidda Gagliardo E., Gobbo G., levoli R., Papl kalore pubblico quale volano per

finalizzare le performance di filiera dei Ministeri verso il benessere equo e sostenibilen A Azi enda pubb
33, 2020, pag. 340.

229 Meneguzzo M. Creazione di valore e sviluppo di capitale sociale: la sfida per il sistema della PA italiana

ARi vista italiana di ragioneria e di economia azienda
20Ziruolo A. (a cura di))l controllo delle leve di creazione del valorgiendale Torino, Giappichelli, 2005.

231 Guatri L. (a cura di)l.a teoria di creazione del valore. Una via europbtlano, Egea, 1991.

232 Sjcoli G. (a cura di)Una analisi delle relazioni tra creazione di valore e gestione aziendilano, Franco

Angeli, 2008.

233 Rebora G., Meneguzzo M. (a cura @jrategia delle amministrazioni pubblighap.cit.
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avvalersi di un approccio che consente di osservare la gestione aziendale non solo da un punto

di vista interno, ma anche esterno, evidenziando tutte quelle atihgt&areano valore per il

cliente, anche quelle a monte e a valle del/l

le attivita che vengono ritenute rilevanti per poter determinare opportunamente le strategie da

seguire, considerando le operazitma loro correlate in relazione al fine comune di creare

valore®> In questo modo =~ possibile effettuare

trarre utili indicazioni circa le possibili direzioni da intraprendere al fine di ottenere sia un

maggor valore aggiunto che un vantaggio competitivo.

Porter si basa su tre attiita

1. attivita primarie, quelle che incidono direttamente sul valore del prodotto o del servizio
(logistica in entrata; produzione; logistica in uscita, marketing e vendita;i$erviz

2. attivita di supporto, quelle che non incidono direttamente sul valore del prodotto o del
servizio, ma influenzano le attivita primarie (attivita infrastrutturali, gestione delle risorse
umane, sviluppo della tecnologia, approvvigionamento);

3. attivitainf rastrutturale, quelle che riguardano t

Si cerca di riadattare questo modello per gli enti pubblici e di ridefinirlo come modello della

catena della qualit”™ del servi zi oservidiximed o evi

raffigura una funzione caratteristica delle pubbliche amministrazioni, considerandola anche

come una dimensione importante per la valutazione della performance da parte dei differenti

clienti, nella difficolta di comprendere il concetto dimaf (si veda la figura 3.1.).

Dalla figura si pud osservare che, rispetto al modello di Porter, si sono effettuate delle

modifiche, tra le quai?”.

-l o spostamento della fAgestione delle risor
delle attivita cheéncidono direttamente sulla qualita del servizio e quindi della creazione
del valore pubblico (pensiamo ai servizi sanitari e a quanto il personale ricopra una grande

percentuale dei costi);

2% porter M.E. (a cura di)| vantaggio competitivoBologna, Einaudi, 2011.
235 Pporter M.E. (a cura di)| vantaggio competitivoop.cit.
236 Meneguzzo M.Creazione di valore e sviluppo di capitale sociale: la sfida per il sistema della PA italiana

ARi vista italiana di ragioneria e di economia azienda
237 Meneguzzo M.Creazione di valore e sviluppo di capitale sociale: la sfida periésia della PA italianain
ARi vista italiana di ragioneria e di economia azienda
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Inoltre, sono state aggiunte alla logistica in uscita nuove attivita che sono sempre piu rilevanti

af ronte del | 6accr e sacdoutabilityte ai reddicontadoneesscialg aeglz e d |
enti pubblici, ossia il sistema di gestione dei servizi, il marketing e la comunicazione sociale.
Fig. 3.1.1 La catena della qualita del servizio nellenministrazioni pubbliche

Process: decisional e procedure \

Attivita inFrastrutturali

Ricerca e sviluppo servizi

Swi I

viluppo della tecnologia Yilore

Approvvigmonamento ed acquist pubblico

Logmstea | Gestone | Gesuone| Lomsucal Sistema | Comumca

in entrata| risorse attivitd | m uscita | gestione | zione €

umane operative SETVIZ marketing
pubblico

Fonte: AStrategia delle amministrazioni pubb
Tuttavia, una particolare attenzione per il tema del valore pubblico si ha dopo la pubblicazione
del lavoro di Moore nel 1995 (10 anmg o al l e ri fl essi oni di Por
tenta di cercare una risposta valida sia dal punto di vista scientifico, sia dal punto di vista
operativo, per definire il concetto di generazione di valore pubblico. Sostiene che il valore
pubblico nm pu , essere misurato in base alla naf

considerando la capacita del soggetto pubblico di essere efficace ed efficiente nel gestire le

azioni pubbliche, a prescindere dal loro orientantéfito

Allora dimostra che il suecs s o

del |

Oazi

one

e realizzare simultaneamente le seguenti condZfoni

pubblica si

238 Moore M.H. (a cura di)Creating Public Value: Strategic Management in Governirigatvard University
Press, Cambridge, Massachusetts, 1995.
239 Moore M.H. (a cura di)Creating Public Value: Strategic Management in Governirigatvard University
Press, Cambridge, Massachusetts, 1995.

79

ha ¢



1. produrre risultat:i oggettivamente validi
pubblica richiede che sia giudieatlesiderabile da parte di un gruppo di destinatari);

2. intraprendere iniziative sostenibili da un punto di vista organizzativo (le risorse per le
politiche pubbliche devono essere confacenti agli obiettivi istituzionali);

3. attrarre il sostegno degli attoriavanti, quindi essere legittimata e godere di sostegno

esterno.

p |

Queste condi zioni costituiscono il cosiddett

una politica pubblica si reali zza quando |
conto contemporaneamente di questi tre elementi in modo coordinato, in modo efficace ed
efficiente. Moore ricorda che le politiche pubbliche si avviano in un ambiente che si rinnova
continuamente e, dunque, impone le strategie pubbliche ad adattarsi@ cgetdorando
nuovi stimoli giunti dall éesterno.

Dunque, il triangolo strategico permette di orientare le strategie di un ente, dando molta
importanza al manager che ha il compito di disporre in modo coerenti tutti gli elementi, creando

le condizioniper la produzione di valore pubbli¢t

I manager pubblici e gl stakehol der dell

0 €

0 a

creazione del valore pubblico trami tValueun mod

Based Managememt ( V B M) edapprima pepcantesto privato. Viene preso come fonte

di ispirazione per la ricerca in questo ambito la proposta avvenuta da Alfred Rappaport gia nel

1987, riguardo | a c¢ ap a 8dhdreholddriValue Adid@dm@pm @1s ac id i ¢

accontentavail di valutare la sola Redditivit}.

Nel contesto pubblico | 6attuazione di guest

dimensioni (si veda la tabella 323
1. realizzare una pianificazione strategicdsidein, ossia per la creazione del valore pubblico

occorre osservare cio che accade nel contesto esterno per poter interpretare al meglio il

240 Moore M.H. (a cura di)Creating Public Value: Strategic Management in Governrigatvard University
PressCambridge, Massachusetts, 1995.

2411n proposito si veda: Rappaport A. (a cura @ieating Shareholder Value: A guide for Managers and
Investors Free Pr, 1998.

2422 Giacomelli G., Rota S., Valotti GMisurare per migliorare le performance nella PAitaligna i n AEconomi a

2022, pag. 110.
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contesto di riferimento (per poter riconos
i ndi viduar e | drsmrederd alecdonmndg & duicirsiesta fvelgendo);

2. realizzare la comunicazione interna incentrata sul valore pubblico generale della pubblica
amministrazione, in questo modo verra annunciataissiond e |l | 6 or gani zzazi o
fissare gli obiettive i compiti individuali coerenti con questa, spiegando ad ogni dipendente
in che modo i loro obiettivi cooperano a raggiungere la missione;

3. assicurare una misurazione e una rappresentazione dei risultati semplici, quindi devono

cercare di estrapolare lefammazioni importanti rispettte decisioni da prendere, rispetto

a quell e irrilevanti, e S i deve per mette
del |l ammini strazione,;

4. usufruire delle i nformazioni ottenutoe sul l
organi zzativo, ossia attrezzarsi di strume]

Tab. 3.11 Caratteristiche dei modelli di performance management tradizionale e-baksd.

Modello tradizionale di Modello di performance
performance management management valuebased
Orientamento del Definizione della strategia Definizione della strategia
processo di partendo dallo stato delle partendo c_IaI V"?"Ofe che
RO : . . Il 6ammini str a:
pianificazione risorse a disposizione . .
strategica del | ammi ni ¢ produrrg per I portator di
interesse.
Diffusione di una visione
Comunicazione Declinazione degli obiettivi condivisa fondata sul valore
interna di obiettivie gener al i del | prodotto eiconduzione degli
di indicatori individuali. obiettivi individuali agli
obiettivi ger
Caratteristiche degli . _Capill_arita_di opiettivi e _ Se_zlettiv_ita di_ obigttivi_ e
strumenti di indicatori, IoglcaAdl mappatur:  indicatai, Ioglqa di guida
misurazione del | oan_d am del | oan_d am
del | 6ammi ni ¢ del I 6ammi ni ¢
Utilizzo delle Monitoraggio, controllo e Apprendimento, revisione e
informazioni sulla rendicontazione dei risultati miglioramento delle prassi
performance prodotti. organizzative.
Font e: AMIi sure per migliorare | e performance

Rota e Giovanni Valotti.
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Il diffondersi di questa idea, conduce gli studi successivi ad affermare che la missione
istituzionale della pubblica amministrazion&éreazione di valore pubblico a sostegno degli
utenti, dei servizi, degli stakeholder e dei cittadhi

Ebbene, & possibile dire che il valore pubblico si crea quando la singola pubblica
amministrazione e in grado di gestire le risorse economiche chedisposizione in modo
razionale e valorizzare il proprio patrimonio intangibile in maniera funzionale al
soddisfacimento delle esigenze sociali dei cittadtenti e degli stakehold&f. Inoltre, il reale
raggiungimento di questo si ha trasformando ierafvi i propri programmi strategici nei quali

si pronuncia il valore a cui tendere e, quindi, si ottiene quando si realizzansd®n
istituzionali (per certi versi) prescindendo dal programma di mandato e negli indirizzi delegati

da forme di governsovraordinaté®.

Si e proposto un modello scientifico per aiutare le pubbliche amministrazione a generare valore
pubblico al proprio interno (si veda la figura 3.2.).

La piramide & formata da tre livelli e partendo dalla base della piramide trovfafno il

- livello 3b: il Valore Intangibile, che viene calcolato dalla differenza tra Benefici Intangibili

e Sacrifici sopportat.i ( Sl O Bl), riguar
organizzativa), il Valore Umano (es. le competenze del personale), ileVRkdazionale

(es. l' e relazioni interne dell dente), i V
ecc;

243 |n proposito si vedano: Moore M.H. (a cura d@)gating Public Value: Strategic Management in

Governmentop.cit.; Rebora G. (a cura diyn decennio di riforme. Nuovi modelli organizzativi e processi di
cambiamentalelle amministrazioni pubbliche (199®99) op.cit., pag. 47; Deidda Gagliardo E. (a curaldi),
creazione del v,Milaoo, @uffre,002, pag.r4; Borgopnoi B, IMassariRubblico e

privato: armonizzaregliopposti i n A Abil encda, pQbUlQq Poddgigheg-g DeiddalGagliardo

E., Il sistema di creazione e misurazione del valore pubblico locale. Evidenze empiriche e profili di supporto

alla governance del territorioin Borgonovi E., Mussari R. (a cura dipllaborare ecompetere per un mercato

responsabile e solidale. Amministrazioni pubbliche, enti non profit, fondazioni, imprese cooperative, imprese

sociali, Bologna, il Mulino, 2011; Anselmi L. (a cura dbercorsi aziendali per le pubbliche amministrazjoni

op.cit.,pag. 60.

24MarconG.Ldevoluzione delle teorie sui processi decision
| 6interpretazione dellia MiAzoema adeplubdl ¢cemdabinl i 87 201
245 Del Bene L. Sistemi informativi pell imanagement pubblico. La contabilita analitica e gli indicatami

Anselmi L., Donato F., Giovanelli L., Pavan A., Zuccardi Merli M. (a cural dijincipi contabili internazionali

per le amministrazioni pubbliche italian®lilano, Giuffre, 2009, pag§6-98.

246 Deidda Gagliardo E. (acuradi),a cr eazi one del ,opatl ore nell 6ente | ocal
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- livello 3a: il Valore Economico, che viene calcolato dalla differenza tra Benefici Economici
da esso conseguit.i e ),Saadando ddiespiimers i yalpre det a t |
patri moni o tangibil e e dal | a capacit?” di

sull 6efficienza;

- livello 2: il Valore Sociale, che viene calcolato dalla differenza tra i Benefici Sociali e i
Sacrifici sopportati (S® BS) , per mette di esprimere il
pubblici usufruiti dalla comunita, cercando di adempiere tramite performance quantitative,
qualitative, temporali e monetarie, sia da un punto di vista organizzativo (risultati o output),

sia da un punto di vista istituzionale (impatti o outcome);

- livello 1: il Valore Pubblico, che viene calcolato dalla differenza tra i Benefici Socio
Economicil nt angi bi | i ottenuti e Sacrifici sopp

osservare il benesge complessivo della pubblica amministrazione.

Fig. 32.1 Piramidedel valore
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Pertanto, per concretizzare le condizioni per la creazione del valore pubblico, il management
deve cercare di ordinare in modo coerente tutti gli elementi, realizzando cosi la strategia
del |l 6ente pubBlico di riferimento

Infatti, fra le decisioni che devono essere prese dal management, quella strategica e quella
collegata al valore pubblico, siperché per la sua realizzazione si deve prendere in
considerazione un maggior arco temporale, sia perché nella pianificazione, gestione e
rendicontazione/valutazione viene richiesta una alta complessita dei contenuti e dei soggetti che
vengono coinvol#*e

(! PNRR i mpegna | 6ltalia, oltre che a fare
Generation EUS® nel quale & il maggiore beneficiario, a riformare, insieme a giustizia,
liberalizzazioni e semplificazioni, la capacita amministrativa delle istitiizoer soddisfare al

meglio i bisogni della comunita attraverso un piano di riforme (oltre che il piano degli
investimenti) legato a sistema di monitoraggio centrato sul valore generato dagli investimenti
stessi®®. Si da avvio alla costruzione del perinzetti norme e incentivi a livello centrale per
aiutare il cambiamento che deve avvenire anche a livello di ogni singola amminist@dzione
perché si, queste rivestonn ruolo molto importante nel guidare le politiche e gli investimenti

e nel sostenere il Bae a tornare competitivo sui mercati monéfiali

Si vuole dare un importante riconoscimento ai singoli enti, sia a livello centrale ma anche locale,
per una cooperazione in chiave gbvernance multilivelloma non solo, si parla anche di
figovernanceallgatadb i n quanto si vogliono considerare
il settore privato e il terzo settore (non solo con gli altri enti del settore pubblico) per la

collaborazione alla realizzazione di valore pubBfiéo

247 Ziruolo A. (a cura di)Valore pubblico e societa partecipatdilano, Franco Angeli, 2016, pag. 36.
248 Ziruolo A. (a cura di)Valore pubblico e societa partecifg, op.cit., pag. 36.

2Next Generation EU = undoccasione di rilancio dell de
bilancio settennale (2022027) dal valore di circa 1800 miliardi di eurba finalita & quella di incoraggiare i

paeside | 6UE i n i nvest i me nrecoveryeriborme ghe acgesacam lalsastenibilitp delies a  (
singoleeconomie europeegsiliency. MagnaniA.Ne xt Gener ati on EU, icrosfl | eScacloeme

Or e 0, 0 4NeXd Generdiich EU, cos'e e come funzietleSole 24 ORE

250 Deidda Gagliardo E., Saporito R.Piao come strumento girogrammazione integrata per la creazione di

Valore pubblico i n APublic Managemento, n. 2, 2021, pag. 198
21 0Ongaro E., Valotti G.Public management reform in Italy: explainitige implementation gajn

il nternational Journatlo,0f2®u®.lic Sector Managemen
252 Morigi P., Il nuovo Piano integrato di attivita e organizzazione (PIAO) implica attivita di programmazione e
lavorointeam i n ARU r i spulskel iuovea nemmierdilsat razi oneodo, 2022, pa

253 Giacomelli G., Rota S., Valotti GMisurare per migliorare le performance nella PA italiana i cno nicEmi a o ,
2022, pag. 107.
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Tuttavia, i sistemi dimisurazione e valutazione delle performance, oltre a mostrarsi molto
orientati al riconoscimento del contributo individuale e alla fissazione della parte variabile della
retribuzione, non appaiono pronti ad accompagnare le scelte strategiche del management
spingere |l e amministrazionf*a comunicare con
Accettare una prospettiva orientata al valore comporta una continua attenzione ai differenti
livelli della progettazione del sistema, su coloro che utilizzano direttamente le misuire e s
beneficiardi del |l 6attivit”™ dell é6ente, perci,
condizioni interne del sistema (come gli strumenti di misurazione, le modalita di uso delle
informazioni, gl I nc e ntiinternied esterai convoklti (com&i mp at
i meccanismi daccountabilityo le dinamiche di apprendimento organizzafi¥d)

Un altro aspetto di cambiamento, dopo la pandemia, concerne il sistema di monitoraggio. Il
sistema amministrativo italiano sempre di picessita di controlli capaci di monitorare i
risultati effettivi generati dai differenti programmi (distaccandosi dal controllo centrato della
legittimita della spesa e sugli equilibri contabili).

In questo scenario viene introdotto un nuovo strumentocftaéo nel capitolo precedente),

ossia il Piano Integrato di Attivita e di Organizzazione (PIAO), con il decreto legge del 9 giugno
2021, n. 8 0, articolo 6 con | a finalit?@ di
amministrativa e migliorar la qualita dei servizi ai cittadini e alle imprese e procedere alla
costante e progressiva semplificazione e reingegnerizzazione dei processi anche in materia dei
diritti®di accessoo0

I PIAO e uno strumento di programmazione con lo scopo di integigualificare gli strumenti

di programmazione e indirizzarli verso la creazione del valore pubblico, perché si, per rendere
concreto il PNRR e fondamentale che i diversi enti programmino con particolare attenzione le
loro attivita e che si dotino delleres sari e ri sorse umane per p €

progettf>’, ma non solo.

254 Gjacomelli G., Rota S., Valotti GMisurare per migliorare le performance nella PAitaligna i n A Economi a
2022, pag. 109.

255 Gjacomelli G., Rota S., Valotti GMisurare pe& migliorare le performance nella PA italiapa i cno nicEmi a o ,
2022, pag. 109.

26D 6 Ar i kBRianddntegrato di Attivita e Organizzazione (P.1.A.O.) quale occasione per una

programmaziongjestionec ont r ol |l o di ARAgqual Aifti alace&dal BOoPr2ada2.i
257 Morigi P., Il nuovo Piano integrato di attivita e organizzazione (PIAO) implica attivita di programmazione e
lavorointeam i n ARU r i spubskel iuovea nemmierdilsat razi onedo, 2022, pa
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La programmazione € la prima fase del ciclo di funzionamento della pubblica amministrazione

in Italia, questa si é sviluppata a partire dagli anni Novanta diffondendo strumenti
programmatici tra loro solitamente interdipendenti (es.: buddé¥ing Performance

Planning®®, il Risk Management Planniffy, Human Capital Plannid, ecc.).

Con il tempo | 6obi et t icoominament prgqguamindtiom pdei r cnoommp |
avere il rischio di eventuali sovrapposizioni o duplicazioni di questi e, dunque, in daodo

rendere connessi i contenuti delle diverse prospettive programmatiche disffénibiéffetti,

a detta degli studiosi, nel momento in cui si produce una convergenza tra i diversi strumenti
programmatici si apre la strada alla creazione del valorelipaf5, ma richiede anche la
definizione di obiettivi strategici chiari e
| 6i ntegrazione, per poter poi mi sur ar e | e
multidimensionafi®*,

Pertanto il PIAO risultassicuramente uno strumento in grado di assorbire tutti i documenti
programmatici con la finalita di evitare appunto duplicazioni o sovrapposizioni pressoché inutili

e renderli coerenti e integrati fra loro.

258 Steccolini |, Liguori M., Sicilia M.F. (aura di),Bilancio e misurazione della performance nelle

amministrazioni pubblicheMaggioli, 2012.

259 Cepiku D. (a cura difStrategia e performance nelle amministrazioni pubblicipecit.

260 power M.,The risk managementofeverythingi n ATh&i §auFhakbhnofo, 2004.

261 7ula K.J., Chermack T.Jntegrative literature review: Human capital planning: A review of literature and

implications for human resource developmenti n AiHuman Resource Devel opment R
2621n proposito si vedand.ebas M.J.Performance Measurement and Performance Manageriment

filnternational Journal of Pr o dwhy VMdasumre Peiferrmancehilifferesnf n. 41
Purposes Require Different Measures i n fiPubl i ¢ Admi nio@trati on Reviewo, T
263 Deidda Gagliardo E., Papi L., Gobbo G., levoli Ba,qualita programmatica dei Ministerevidenze

empiriche dall édanali s,i idneifiRIiRaRENAO ,d e2l0l2a0 .Per f or manc e

264|n proposito di vedno: Fried Y., Slowik.. H., Enriching goalsetting theoy with time: An integrated
approach  Acadery of Management Reviéyn. 29, 2004 Kelly J.M., Swindell D, A multipleindicator
approach to municipal service evaluation: Correlating performance measurement and citizen satisfaction across

jurisdictions i nPulflic Administrdion Reviewd, n. 62, 2002 Mussari R., Ruggiero,PRu bl i ¢ manager s o
performance evaluation systems and public value creation: behavioral and economic,aspéuisrnational
Journal of Public Administratian, 33n2010;FarnetiG.(acuradi)l nt r oduzi one al |l é6economi g

pubblica.ll sistema, i principi, i valori Torino, Giappichelli, 1995.
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3.2. IL PIANO INTEGRATO DI ATTIVITA E ORGA NIZZAZIONE (PIAO)

I PIAO é stato emanato con il decreto legge del 9 giugno 2021, n. 80, articolo 6 (come gia letto
nel precedente paragrafo), ma € stato poi convertito con modificazioni con la legge 6 agosto
2021, n. 113 e successivamente integrato efinatt da diverse disposizidf?.

Nel dicembre 2021 avviene il via libera della Conferenza Unifiéad decreto del ministro

per la PA dove vengono definiti i contenuti del PIAO e alla fine del mese il Consiglio dei
ministri ha approvato, su proposta d&lesidente della Repubblica (PdR) e del ministro
Brunetta, lo schema del Decreto del Presidente della Repubblica che individua e abroga gli
adempimenti relativi ai piani che saranno inclusi nel PIAO, inoltre, nel giugno 2022, il ministro
della Pubblica ammni strazi one e i | mini stro dell 6Eco
decreto ministeriale nel quale venivano definiti i contenuti e lo schema tipo del PIAO (si veda
la figura 3.3.5".

Fig. 33.7 Il quadro normativo del PIAO

D.L. 80/2021
Art. 6
DM
Definizione PIAO
DM DPR
Definizione PTAQ Abrogazione documenti
Schema di piano tipo Linee Guida
PIAO PIAO
Font e: domel strument ai programmazione integrata per la creazione di Valore

pubblicoo di Enrico Deidda Gagliardo e Raff a

265D 6 Ar i kBRianddntegrato di Attivita e Organizzazione (P.1.A.O.) quale occasione per una
programmaziongestionecontrollo  d i Agual jtin dEIl hanPaAe tributi | ocal
%6 a Conferenza Unificata rappresenta |l a sede in cui F
su tematiche di interesse comune e assume deliberazioni, promuove e sancisce intere e accordi, esprime pareri e
designa rappresentanti.

27ForumPAPI AO: cosd6~ il Piano integrato di attivit”™ e orc¢
amministrazioni i n AFPA Di gi tRAO: uBabgQida al Pir® integtatoiGattivita e

organizzazione per le PA (forumpa.it)
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Per la reale applicazione del PIAO sono state previste delle proroghe alle scadenze, questo per
consentire a tutte le publiie amministrazioni di avere a disposizione del tempo per modificare

le pratiche di pianificazione e per far in modo che queste si trovino nella condizione della
transizione dall 6approcci o settorial emea quel
|l 6anno di transizione e di sperimentazione p
entrata a regime del PIAO che avverra nel 2823Tuttavia, il termine di presentazione

ordinario di questo nuovo documento sara previsto per il 31 gennagmidanno (mentre per

gli enti locali |l a scadenza ~ fissata®a 30 g
Nel PIAO, che ha una durata triennale e al quale iienec hi est o | adeguamen
annual e, al secon dmoodefioitmaooatendtiechdsér@r t . 6 vengo

1. gli obiettivi programmatici e strategici della performance, prendendo come riferimento |l
d. | gs. n. 150/ 2009, con | 6opportuno | egame
della performance organizzativa;

2. la drategia di gestione del capitale umano e di sviluppo organizzativo, facendo riferimento
espressamente al lavoro agile e al project management, come pure ai processi formativi e
organizzativi (prendendo come riferimento implicito il Piano organizzativiadeto agile,
anche detto POLA, e il Piano della formazione);

3. il reclutamento di nuovo personale e valorizzazione delle risorse interne (facendo
riferimento esplicitamente al Piano triennale dei fabbisogni di personale), che e
fondamentale per pensareuwadj figure professionali possano rilevarsi necessarie negli anni
futuri, munendosi cosi per delle eventuali assunzioni. Sempre di piu si cerca di non
richiedere tempi eccessivamente lunghi a riguardo (a differenza del settore privato nel quale

il reclutarrento avviene in tempi record), tanto € che si € avviato un nuovo portale di

reclutamento nella p.a. nell estate del 20:
268 Savazzi A.M. |l Piano Integrato di Attivita e Organizzazione (PIAO) i n fAzi endi taliao, 2072
269 Morigi P., Il nuovo Piano integrato di attivita e organizzazione (PIAQO) implica attivita di programmazione e
lavorointeam i n fARU risorse umane nella pubblica amministr
270%1n proposito si vedano: Deidda Gagliardo E., Saporitdl Riao come stumento di programmazione
integrata per la creazione di Valore pubblico i n A Publ i ¢ Manage m28 MarigiP.l. 2, 20:

nuovo Piano integrato di attivita e organizzazione (PIAQ) implica attivita di programmazione e lavoro jn team

i n fiderse umane nella pubblicaanmrii st r az i o n e &17; NBbIe2R2||, Piamoantegrato diL 4

attivita e organizzazione negli enti locali: un documento privo di reale efficacia innovatan A RU r i sor se
umane nella pubblicaggad®bi ni strazionedo, 2022, pa
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4. latrasparenza e | 6anticorruzione (facendo r
prevenzione della corruzione e della trasparenza), che e stata oggetto di frequenti interventi

normativi, fino a condurre le pubbliche amministrazioni a tenere destante aggiornate

l e voci del proprio sito che appaiono nell
fatto che | 0ente inserisca tutto il materi
che probabil mente | 0at tema d interasse eanbnl dh metor a s p &

adempimento;

5.1 6el enco dell e procedure da semplificare e
tecnologia, la consultazione degli utenti stessi e la pianificazione delle attivita, permettendo
di raggiungere temp pi ¥ ri dotti per | 6erogazione d
anagrafici);

6. la piena accessibilita, fisica e digitale, ai cittadini ultrasessantacinquenni e con disabilita,
per ridurre le barriere di accesso ai servizi pubblici e non trascurare nessuno

7. il rispetto della parita di genere (facendo riferimento ai Piani delle Azioni Positive), per

mi gliorare | 6inclusione nei l uoghi dei | av«

1 PI AO assorbe molti documendt,idelZ4giagnot2@28)u t i n
che fino a quel momento gli enti pubblici erano tenuti a predisporre annualmente, ossia: il Piano
delle Performance (PdP); il Piano dei Fabbisogni di Personale (PFP) e Piano delle azioni
concrete (PAC); il Piano per Razionaliezza | 6ut i |l i zzo dell e Dotazi
Piano di Prevenzione della Corruzione e della Trasparenza (PtPCT); Piano Organizzativo del
Lavoro Agire (POLA); Piano di Azioni Positive (PAP)

I n pi ¥, il comma 6 del | Ochertutte le @nmitistraziol dekkono n. 8
adottare il PI AO, con | 6esclusione dell e sc

educative, ma per quelle che hanno meno di cinquanta dipendenti si applica un piano

21ForumPAPI AO: cos 6 il Piano integrato di attivit”™ e or
amministrazioni i n AFPA Di gi tRAO: uBabgQida al Pir® integtatoiGattivita e
organizzazione per le PA (forumpa.it)
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semplificatéd’2 Nel caso in cui il PIAO nonigne adottato sono previste delle sanzioni (comma
5, articolo 10, del decreto legislativo 150/2009), le quali preveddno

- nei confronti dei dirigenti che risultano aver contribuito alla mancata adozione di questo, il

divieto di erogazione della retribuzienli risultato;

- nei confronti dell 6amministrazione, | 00 mpo:s
o al conferimento di incarichi di consulenza o di collaborazione denominati.
Inoltre, per quanto concerne la mancata approvazioneptetigammazione anticorruzione, sSi

prevede una sanzione amministrativa non inferiore a 1000 e non superiore a 100060 euro

Dunque, le pubbliche amministrazioni si trovano di fronte ad una situazione ricca di
opportunita, anche se si conoscono le difficothe da sempre convivono a
potrebbero persistere e generare complicazioni anche in questo caso. Si richiede a queste di
fornire una visione unitaria dei processi di programmazione (che fino a quel momento venivano
gestiti completamert in modo autonomo) e, quindi, di non pensarlo come un altro
adempimento da dover rispettare 0 come una mera confluenza di piani e programmi in un unico
documentd’.

Un ruol o essenziale  quello del Segeda@t ari o
vertice politico, dovrebbero creare al suo interno un clima tale per cui tutti i dipendenti possano
sentirsi partecipi del proce<<g inoltre rappresentano delle figure che determinano il punto di

snodo tra politica e gestione permettendo una distinze tr a | 6 organo pol i i
tecniceamministrativa’’.

Rilevante & anche la funzione di controiot r at egi c o, che ha | 6incat
comune le differenti direttrici di programmazione, inserite nel nuovo PIAO, cercando di legare

272 savazzi A.M. |l Piano Integrato di Attivita e Organizzazione (PIAO) i n A Azi endi7f5al i ao, 202
2BForumPAPI AO: cos6~ il Piano integrato di attivit”™ e or
amministrazioni i n AFPA Di gi tRAO: uBasbgQide al Piared integtatoditativlta e

organizzazione per le PA (forumpa.it)

24ForumPAPIAO: cos6 il Piano integrato di attivit”™ e orgeé
amministrazioni i n AFPA Di gi tRAO: uBasbgQide al Piared integtatoditativlta e

organizzazione per le PA (forumpa.it)

275 Savazzi A.M. Jl Piano Integrato di Attivita e Organizzazione (PIAO) i n A Azi endi taliao, 202
276 Morigi P., Il nuovoPiano integrato di attivita e organizzazione (PIAO) implica attivita di programmazione e

lavorointeam i n fARU risorse umane nella pubblica amministr
277 De Maria G. Segretari e Direttori Generali degli EntiLocali i n A Fi nanzal ILiodc,al 20 ®4 .Con't
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iprogrammi di mandato e | 0azione amministrat:.i

venivano curati in modo autonomo, cercando di lavorare unitamente come una verg $guadra

28 Savazzi A.M. |l Piano Integrato di Attivita e Organizzazione (PIAO) i n A Azi endi taliao, 202
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3.3. LE SEZIONI DEL PIAO

Il PIAO, seguendo le indicazioni metodologiche introdotte nelle Linee Guida allegate al DM,

si articola in quattro seziofcontenenti altre sottosezioni) (Fig. 3:8.)

l) scheda anagrafica dell 6amministrazione

2) valore pubblico, performance e anticorruzipne

3) organizzazione e capitale umano

4) monitoraggio

La prima sezione |l a AScheda anagrafica de
inserendo tutti i dati ?°%dmeentteild sezian¢ 2vei 3 del |
corrispondono alaza ofnaesoe (dsii fwvperdoag rlaamnf i gur a 3
esaminare.

La sezione 2  formata da 3 sottosezioni: AV
e trasparenzado.

Riprendendo le Linee Guida 1/2017 del Dfp (Dipartimento della Funzione PubBlicapre
pubblico viene inteso come Ail l' ivell o compl
ambientale e/o sanitario, dei cittadini creato da un ente per il suo pubblico, rispetto ad una
base®inké altre sezioni rticol&zioree nriguardor | prgpriee s e n t
finalita, nel rispetto del valore pubblico atteso (si veda la figura?8.4.)

Fig. 34.7 Il legame tra le diverse sezioni del PIAO

Creazione del Obiettivi operativi

: specifici e obiettivi Performance
valore pubblico operativi trasversali
2®ForumPAPI AO: cos6~ il Piano integrato di attivit”™ e or

amministrazioni i n AFPA Di gi tRAO: uBasbgQide al Piared integtatoditativlta e

organizzazion@er le PA (forumpa.it)

280 Deidda Gagliardo E., Saporito R.Piao come strumento di programmazione integrata per la creazione di

Valore pubblico i n APublic Managemento, n. 2, 2021, pag. 210
281 Savazzi A.M., Tamassia L. (a cura d)J.A.O. Il Piano iiegrato di Attivita e Organizzazion®ilano,

Gruppo 24 ORE, 2022, pag. 45.
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( )

Misure di gestione
rischi corruttivi e della
trasparenza (e relativi
indicatori) specifiche e
generali

Protezione del

valore pubblico Anticorruzione

- J/

( )

Azioni di miglioramento

della salute Organizzazione

Sostegno del

valore pubblico organizzativa e della el?rggggle
salute professionale
g J
F o n tPd.A.O. il Piano integrato di Attivita e Organizzazione d i An g evamieMar i a
Luca Tamassia.
Partendo allora dalla prima sottosezione, g

esterno e interno della pubblica amministrazione per poi pianificare quelle strategie che siano
capaci di generare impatti sulle diffate dimensioni di benessere di cittadini e imprese
attraverso gli obiettivi strategi®?. Nella sottosezione collegata al valore pubblico, le strategie
funzionali devono essere coerenti con i documenti di programmazione eco+imaiaria

(negli enti publici si tratta del bilancio di mandato e del Documento Unico di
Programmazionéj® e dovrebbero rispondere alle domande del riquadro sottostante per poi

poterle schematizzare al meglio in una tabella.

Quale strategia potrebbe favorire la creazione di égboibblico (obiettivo strategico)?
A quali soggetti e rivolto (utenti/stakeholder)?

Entro quanto si intende raggiungere la strategia (tempi pluriennali)?

In seguito, il valore pubblico in senso stretto, pud essere misurato attraverso la formulazione di

indicatori di impatté®,

282 Deidda Gagliardo E., Saporito R.Piao come strumento di programmazione integrata per la creazione di

Valore pubblico i n APublic Managemento, n. 2, 2021, pag. 212
28 Bjanco A, Il Piano integrato di attivita e organizzazione (PIAO) i n fiRU Ri sorse umane nel
ammi ni str a,pago2he o, 2023

284 Gli indicatori di impatto si ricollegano agli obiettivi strategici e il loro fine & quello di misurare gli effetti

delle politiche di governo, non cid che é stato effettuato ma le conseguenze generate dalle stesse. Quindi questi
indicatori possono valutara ricaduta sociale, economica e ambientale delle politiche attuate. La loro attuazione
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Allora, le pubbliche amministrazioni, per elaborare al meglio gli indicatori da utilizzare,
possono rispondere alle domande presentate di seguito.

Come misuriamo il raggiungimento della strategia, ovvero quanto Valore Pul
(dimensione e formula di impatto sul livello di benessere)?

Da dove partiamo (baseline)?

Qual e il traguardo atteso (target)?

Dove sono verificabili i dati (fonte)?

Successivamente, il valore pubblico viene calcolato misurando la media ponderata dei diver
impatti (si presenteranno sicuramente impatti distinti da modalita da differenti metri di
misurazione, ma il caso si risolvera con la normalizzazione dei valori, ossia si ricondurranno le

polarita alla scala-200, considerando gli estremi peggiore glinre della scal&¥>.

Fig. 35.1 Il Quadrante del Valore Pubblico

Baseline Target Risultato
SOCIO-
OCCUPAZIONALE
80%

70%

60%
50%
40%

SANITARIA ECONOMICA

AMBIENTALE

e legata anche dal grado di raggiungimento degli obiettivi operativi speltifSiISTEMA DI MISURAZIONE

E (performance.gov.it)

285 Deidda Gagliardo E., Saporito R.Piao come strumento di programmazione integrata per la creazione di

Valore pubblico i n APublic Managemento, n. 2, 2021, pag. 214
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Font e: Al ol Piao come strumento di progr ammeé

pubblicoo di Enrico Deidda Gagliardo e Raffa

Un modo per illustrareilvalorpub bl i co ~ attraverso il AQuad.]
veda la figura 3.5.) perché si ottiene un quadro completo del valore pubblico (tramite il
diagramma di radar) che risulta positivo quando i risultati (gli impatti prodotti) siano almeno in
lineacon il target (i risultati attesi) e comunque superiore alla baseline (impatti di partenza).

C i mportante dedicare grande attenzione a qu
politiche pubbliche), ma con la piena consapevolezza che sonossoarfattori esogeni che

possono rilevarsi, in alcuni cas®, difficilm

Passando alla seconda sottosezionequel | a del |l e fAPerfor manceo,
quale si compone (si veda la figura 3.8.): i cantegenerali del Piano delle Performance
(riprendendo il Capo Il del d.lgs. 150/2009) e le Linee Guida emanate dal Dipartimento della
Funzione Pubblica (LG 1/2017), che prevede, dopo la prima fase gia vista, di declinare le
strategie in obiettivi operative relative performance organizzative di efficacia ed efficienza,
prendendo in considerazione la salute delle risorse e di programmare le performance individuali
funzionali a quelle organizzati$f.

Gl i obiettiwvi oper at i viuamnoein goerenaa conegh obiettivi i A s
strategici (e, a loro volta, con gli obiettivi genef®), devono essere specificamente
programmati e non essere ®enerici ri spetto |
Successivament e, nel | 6 ambi t oeladceshzloree dgd ealore o r mar
pubblico, sono quello del coinvolgimento e della motivazione sia dei dirigenti che dei
dipendenti (determinando la performance individuale) che fanno in modo di curare la salute

delle risorse e migliorare le performance di effiza ed efficacia in modo funzionale per poter

286 Savazzi A.M., Tamasda L. (a cura di)P.1.A.O. Il Piano integrato di Attivita e Organizzazioog.cit, pag.

50.

287 Deidda Gagliardo E., Saporito R.Piao come strumento di programmazione integrata per la creazione di
Valore pubblico i n APublic ManpagXfment o, n. 2, 2021,

28 Gli obiettivi generali rappresentano le priorita strategiche delle pubbliche amministrazioni, in coerenza con
quelle nazionali, stabilite nel programma di governo, e con gli indirizzi adottati dal Presidente del Consiglio (su
base triennale).&azzi A.M., Tamassia L. (a cura dd,l.A.O. |l Piano integrato di Attivitd e Organizzazigne
op.cit., pag. 62.

289 Savazzi A.M., Tamassia L. (a cura d)J.A.O. Il Piano integrato di Attivita e Organizzazigmg.cit., pag.

62.
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potenziare gli impatt?®. Alla fine verra calcolato il valore finale dalla media delle medie delle
quattro dimensioni di performance (salute, efficienza, efficacia e impatti) anche chiamata

APerformanter hahteoPési veda | a figura 3.6.)

Fig. 36. 7 La piramide del Valore Pubblico

A

VALORE

PUBBLICO A

¢ Livello1 :

Impa_tu - Salut_e - VALORE PUBBLICO :

Efficacia - Efficienza o Performance delle Performance

-.I‘l:" £ * e o -E 2

& Impatto sociale | Livello 2a

&‘ Impatto economico ; IMPATTI o Performance istituzionale :

< /’ Impatto ambientale \ (Orizzonte delle Perf Organizzative) :

/ Impatto sanitario :

R :

O o \ Livello 2b :

& Qua.t_at_ltatn‘_a erogata - _ ‘\ EFFICACIA

& Quantitativa fruita - Qualitativa {Cuore delle Perf. Organizzative)

& // percepita - Qualitativa erogata \ :

N e

& f Efficienza finanziaria - Efficienza Livello Jc

_g._': gestionale - Efficienza temporale - EFFICEN_ZA :

& Efficienza produttiva (Cuore delle Perf. Organizzative) :

& / o _ \ Livello 2d
~ Orgamizzativa _-1g1.1e STATO DELLE RISORSE
o Formativa Professionale (Presupposto delle Perf. Organizzative) :

DIRIGENTT: risultati + comportamenti manageriali \ Livello 3
DIFENDENTI: risultati + comportamenti esecutivi \ PERFORMANCE INDIVIDUALL :
Fonte: #All Valore Pubblico, |l a nuova frontie

Grazie a questa logica per la pubblica amministrazione risultera coenplesso governare

| 6apporto degli obiettivi operativi e delle
In tale sottosezione, allora, le domande alle quali dovrebbero rispondere le pubbliche
amministrazioni per programmare gli obiettivi ogesiaspecifici e le performance di efficacia

e efficienza sono visibili nel riquadro sottostante (per poi poterle schematizzare al meglio in

una tabella).

20 Deidda Gagliardo E., $arito R.,Il Piao come strumento di programmazione integrata per la creazione di
Valore pubblico i n APublic Managemento, n. 2, 2021, pag. 217
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Cosa si prevede di fare per favorire
specifico)?

Ch i ri sponder " medpbsizione kespensabiie)? o ( di ri ge
A chi e iivolto (utenti/stakeholder)?

Qualii unit”™ organizzative del | 0 eraggiwngedo
(contributorg?

Entro quando intendiamo raggls n g e etévo (tetm)B |

Come misuriamo il raggiungi mento del | ¢
efficacia edi efficienza)?

Da dove partiamo (baseline)?

Qual e [ traguardo atteso (target)?

Dove sono verificabili i dati (fonte)?

Alle pubbliche amministrazioni viene richiesto, dalla normativa del PIAO, oltre alla definizione
degl i obiettiwvi operativi speci fici, | 6i dert
trasversali, riguardo le seguenti tipologie: semplificazione, digiatione, efficienza,

finalizzati alla piena accessibilita e per garantire pari opportunita ed equilibrio géHerale

La terza sottosezione (della seconda sezione
veda la figura 3.8.) per la gestione eithuzione dei rischi.

Questa viene predisposta dal Responsabile della prevenzione della corruzione e della
trasparenza (RPCT) in considerazione degli obiettivi strategici in materia di prevenzione della
corruzione e traspar einze @eclablogat anshe ped esdelle 6oereng a n 0
con gli obiettivi operativi specifici programmati in modo funzionale alle strategie di creazione

di valores®?

21Bianco A, Il Piano integrato di attivita e organizzazione (PIAO) i n A RU Ri sorse umane nel
amminsetrazioneo, 2023, pag. 22.

292 5avazzi A.M., Tamassia L. (a cura d)J.A.O. Il Piano integrato di Attivita e Organizzazigmg.cit., pag.

77.
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Lo schema tipo, che contiene i contenuti essenziali di questa sottosezione, e stato approvato con

il DM n. 132/2022°3 e preved&*

1.1 6anal i si del contesto (esterno e interno)

corruttivi;

2. la valutazione del rischio, ossia individuare i rischi corruttivi, analizzarli e pesarli per non
danneggiare il raggiungimentizgli obiettivi operativi specifici e le relative performance;

3. il trattamento del rischio, che consiste nella misurazione di tutte le misure di gestione
(generali e specifiche) dei rischi corruttivi che sono stati identificati (oltre che di
promozione ded trasparenza) e nella programmazione di quelle ritenute maggiormente
efficaci al fine di favorire il raggiungimento degli obiettivi operativi specifici e relative alle
performance.

Per far fronte a questa sottosezione la pubblica amministrazione dovispbede alle

domande del riqguadro sottostaper poi poterle schematizzare al meglio in una tabella).

Qual i rischi potrebbero i mpedirci di
prioritari (area e livello riscli)?

Quali misure per contenere i rischi o per promuovere la trasparenza (misure di gestic
Chi rispondera della gestione dei rischi e dgliaparenza (responsabile)?

Entro quando attuare le misure di gestione dei rischi e della traspaemnpd t

Come misuriamo il contenimento del rischio e la promozione della trasparenza (dime
e formuh della misura di gestione)?

Da dove partiamo (baseline)?

Qual e [ traguardo atteso (target)?

Dove sono verificabili i dati (fonte)?

L a seziond z3azifioQreg aa capitale umanoo, pu,

ri spettivamente come MAdAsalute organizzativa

29330no quelli inseriti nel Piano nazionale anticorruzione (PNA) e negli atti di regolazione generali adottati

dd | 8 ANAC ai sensi della Il egge n. 190 del 2012 e del

2% Bianco A, Il Piano integrato di attivita e organizzazione (PIAO) i n A RU Ri sorse umane
amministrazioneo, 2023, pag. 22.
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Percio, andando ancora piu nel dettaglie, sottosezioni dellafisalute organizzativa
(organizzazione corri spondono alla Astruttura organi
La Astruttura organizzativao consiste nell a
uniformita di questa con le sfide organizzative della pubblica amministrazione erspetiie

alle finalita della creazione del valore pubbfi®o In questa fase viene presentato
sinteticamente il model |l o organizzativo, rip
ammi ni strativa; | 6ampi ez za digeddend in deevizib)ele uni t
indicazioni delle specificita del modello organizzativo (includendo anche gli interventi
necessari per raggiungere gli obiettivi di valore pubblico s€8lti)

Per quanto riguarda il il av orewistoadgl iPOlAdad s i r
eccezione di qualche aggiornamento) quindi occorre programmare quelle condizioni che
abilitino | 6éavviamento di guest o, sia per
tecnologiche e delle competenze digitali, sia per la neceafisitéerventi di riprogettazione
organizzativa che mirano a rivedere i sistemi di responsabilita delle attivita e la revisione dei
sistemi di coordinamento e di monitoraggio, nonché i sistemi di coordinamento tra individui e

tra gruppt®”. Inoltre, si recupeano i vincoli contenuti nelle segnalazioni offerte dal

Di parti mento, ossia: dimostrare che [ 6introd
negative sulla qualita e sulla quantita dei servizi erogati agli utenti; assicurare la rotazione del
persomle (che, in ogni caso, deve essere occupato per una percentuale piu elevata riguardo del
tempo nel |l avoro in presenza); garantire | .
piattaforme digitali o cloud o strumenti tecnologici; promuovere un piasmditimento del
presumibile lavoro arretrato; fornire ai dipendenti gli strumenti necessari per effettuare il lavoro

da remoté>®.

In sequito, ¢ sottosezioni della salute professionale (capitale umano)xarisd ono al iPi

Triennale dei FabbisognidiPes onal eo0 e all a AFormazione del

2%5Bjanco A.,Il Piano integratodi attivita e organizzazione (PIAQ) i n A RU Ri sorse umane nel
amministrazioneo, 2023, pag. 22.

2% Savazzi A.M., Tamassia L. (a cura d?)).A.O. Il Piano integrato di Attivita e Organizzaziomg.cit., pag.

77.

297 DeiddaGagliardo E., Saporito R, Piao come strumento di programmazione integrata per la creazione di

Valore pubblico i n APublic Managemento, n. 2, 2021, pag. 226
2% Bianco A.,Il Piano integrato di attivita e organizzazione (PIAO) i n A RU Ri sapubsliem umane nel
amministrazioneo, 2023, pag. 22.
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Partendo dal APi ano Triennale dei Fabbisogni
|l a consistenza del numer o dei di pendent. i al
categorie e i profili deicgget t i | avorator.i del | 6ente e q
professionaley®.

Inoltre, la pubblica amministrazione deve dimostrare la capacita assunzionale (in
considerazione dei vincoli di spesa), stimare i trend delle cessazione (ad esempio per un
pensi onament o), sti mar e | 0-atend pan zomprandere deeili bi s
proprio fabbisogno del personale possa essere adeguato o inatféguato

Esistono diversi strumenti per individuare le competenze fondamentali per il funzionamento
organizzativo che possono essere utilizzati dagli*€htanche se molti di questi non hanno un

sistema professionale che consenta di determinare il set di competenze collegate a ciascuna
posizione, infatti, solitamente le pubbliche amministrazioni reagisdoessazioni di lavoro

con la loro sostituzione non pensando, tuttavia, al funzionamento complessivo
del | 6organizzazione (con | a conseguenza di

ambiziosif®2 Poi, gli enti possono progettare le loro stratempr®

- la determinazione di obi ettivi di trasform
priorita strategiche (ad esempio cambiando la distribuzione del personale fra

servizi/settori/aree);

- la determinazione della strategia di copertura dddifaigno attraverso varie soluzioni (si

veda la figura 3.7.).

Fig. 3.7.7 Strategie di reclutamento

Strategia di reclutamento

299 Bianco A.,Il Piano integrato di attivita e organizzazione (PIAO) i n A RU Ri sorse umane nel
amministrazioneo, 2023, pag. 22.

300 Savazzi A.M., Tamassia L. (a cura d?)).A.O. Il Piano integrato di Aivita e Organizzazioneop.cit., pag.

97.

301|n proposito si veda: Tagliabue S., Ragonesi C., Senatore G., Mattei G., Lutwndare i processi di
sviluppo Hr partendo da un Sistema Professionale unico per gli EELL. Esperienza del Comune diiG@esena
AAzienditaliad, n. 5, 2021.

302 Deidda Gagliardo E., Saporito R.Piao come strumento di programmazione integrata per la creazione di
Valore pubblico i n APublic Manag@mento, n. 2, 2021, pag.
303 savazzi A.M., Tamassia L. (a cura d)J.A.O. Il Pianointegrato di Attivita e Organizzazionep.cit., pag.

97.
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Bacino esterno alla PA’ [ Bacino interno alla PA ] [ Bacino interno all'ente

Concorsi pubblici Mobilita Mobilita interna

Selezione per incarichi a Interpelli Interpelli interni
tempo determinato

Progressioni; incarichi PO

Font e: AP. 1 . A. O. ! Piano integrato di At t i

Luca Tamassia.

Invece,ls 0t t osezi one, AFormazione del personal eo
considerate di priorita strategica su cui rivolgere gli investimenti per la formazione (che
comprendono anche le risorse stanziate dal PNRR), programmando ancheitke ditti
formazioni attuabili con le proprie risorse 0 con opportunita finanziate da altri soggetti o
accessibildi s e’ff.zEbbene,oesidtono apche delle dEportunita interne di
formazione, pensiamo ai percorsi di affiancamento dei nuovi assyotenziali percorsi di

rotazione. Percio, devono essere indicati orizzonti di risultato per munire tutte le pubbliche
amministrazioni degli strumenti necessari per aiutare ad apprezzare il valore generato dalla

formazioné®®,

La quarta ed ultima sezien consi ste nel Amonitoraggi-oo0. !
80/ 2021 si l' i mita a ricordare, tra i temi <ch
strumenti di monitoraggi degli esiti, con cadenza periodica, inclusi gli impatti sugli, iéent
rilevazioni della soddisfazi ¢ Bungle mlqiestaut e nt
ultima fase, e indispensabile precisare le modalita e gli strumenti necessari per valutare il

monitoraggio rispetto alla creazione del valore pubblico.

304Bjanco A.,Il Piano integrato di attivita e organizzazione (PIAO) i n A RU Ri sorse umane nel
amministrazioneo, 2023, pag. 23.

305Deidda Gagliardo E., Saporito R.Piao come strumentdi programmazione integrata per la creazione di

Valore pubblico i n APublic Manag8mento, n. 2, 2021, pag.

306 Savazzi A.M., Tamassia L. (a cura d)J.A.O. Il Piano integrato di Attivita e Organizzazigmg.cit., pag.

104.
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Fig. 3.8 1 La struttura del PIAO

Sezione 1) SCHEDA ANAGRAFICA
Sezione 2) VALORE PUBBLICO, PERFORMANCE E ANTICORRUZIONE

Sottoseziong VALORE PUBBLICO

Miglioramento del livello complessivo di benessere dei cittadini, delle imprese e de
stakeholder nelle varie prospettive [economica, sociale (occupazionale, giovanile
ambientale, sanitaria, etc.] da generare programmando strategie misurabili indermil
impatti, anche tramite indicatori di Benessere Equo e Sostenibile e/o Sustainabl

Devel opment Goals dell 6Agend,.
Sottosezioné RISCHI
Sottosezione- PERFORMANCE (ANTICORRUZIONE E
TRASPARENZA)

Contenuti generali del Piano Triennal

Contenuti generali del Piamtelle di Prevenzione della Corruzione e de|

Performance
Trasparenza
% Obiettivi operativi specifici, obiettivi
S operativi trasversali (semplificazione| Misure di gestione dei rischi corruttivi
w N digitalizzazione, piena accessibilita, pi della trasparenza e indicatori di rischic
zZ =] opportunita) e indicatori di performand di trasparenza, funzionali agibiettivi
% Q organizzativa (efficienza e efficacia), operativi e alle strategie di protezion
< 8 funzionali alle strategie di creazione ¢ del Valore Pubblico
§ Valore Pubblico
é Sezione 3) + SALUTE (ORGANIZZAZIONE e CAPITALE UMANO)
8 Salute Organizzativa Salute Professionale (CAPITALE
g (ORGANIZZAZIONE) UMANO)
& O Piano Triennale :
£¢y5  Stutiura Lavoroagile | dei fabbisogni di | T ormazione del
o 7N organizzativa personale
personale
o Organigramma Contenuti generali
Q© Livelli : | del Piano Contenutigenerali
=3 i Contenuti generali ) . X
8c organizzativi del Pola Triennale di del Piano della
s Ampiezza Fabbisogno del Formazione
organizzativa Personale
Condizioni
) abilitanti del Azioni I :
@ : : : Azioni formative
c P lavoro agile professionali per . i
2 Azioni di sviluppo o : , per soddisfare il
N . : Azioni soddisfare il : :
c organizzativo . : o ) . fabbisogno di
S organizzative agilii  fabbisogno di
= - - competenze
Q e indicatori di personale
CcLTs performance
Funzionali al raggiungimento delle performance e al contenimento dei risck
quindi, alla creazione e protezione del Valore Pubblico
Sezione 4) MONITORAGGIO
Fonte:ii | |  cBmeastrumento di programmazione integrata per la creazione di Valore

pubblicoo di Enrico Deidda Gagliardo e Raff a
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3. 4. LE PUBBLI CHE AMMI NI STRAZI ONI E LOENTRAT

Si e gia avuto modo di leggere (nel paragrafo 2 di questo capitolo) che, per la reale applicazione
del PIAO nel 2022, sono state previste delle proroghe. Piu nello specifico, il decreto legge
30.12.2021, n. 228 (anche chiamato decreto Milleproroghe), avavitito ché®”:
- il termine per | iGcamm,glialttier lochled le régionrofisgam® r
entrol 20 gi or n aziomealdl bil@neiqppeventivo (30 giugno);
- in termine per periealkopubblideanmidisrazméd fissato entro
il 30 aprile
- ter mini per | 0emanazione dei decreti per
Ministro per la pubblica amministrazione per lo schema di Piano tipo era fissato entro il 31
marzo del 2022.
In conseguenza a quagproroga, i comportamenti degli enti sono stati diversi, infatti alcuni
hanno deciso di proseguire con | 6ordinaria e
poi integrarli successivamente alle indicazioni ufficiali del PIAO, mentre altri hannoicolto

questi differimenti una giustificazione per tardare la loro programmaZfone

Tuttavia, anche il PIAO non é privo di criticita. Tra queste, emerge la messa in secondo piano
della teoria del valore pubblico. Le pubbliche amministrazioni devono assohitame
comprendere che | 6attenzione che hanno posto
piu strumenti in uno solo avrebbe comportato non pud essere il primo e solo obiettivo che
devono porsi (a riguardo e intervenuto il Consiglio di Stato coari¢le 506/2022 spiegando

tale assunto in modo chiaro e convincefife)l Consiglio di Stato ha precisato anche che il

PI AO non deve c o fyeiofbureauctadyi |( ccoorsei dvd eetnteo pfir e s er
internazional e), o smale aggiuptive pel sistecharanipdivarse pianio f o
congiuntamente, conservando in maniera intatta le differenti modalita di redazione e

sovrapponendoli per dar origine al PIA® Lo stesso articolo 6 del decreto legge 80/2021,

"Dal | 6 A nntegraziorR e rivisitazione del sistema di programmazione e controllo: le nuove sfide del

PIAO, in ARU Risorse umane nella pubblica amministrazic
308 Savazzi A.M. I Piano Integrato di Attivita e Organizzazione (PIAO) i n i A z 2082npdg. 778.1 i a 0,

309 Bisio L., Le trappole del PIAO: come evitare il rischio di burocratizzazjonei n fiAzi endi t al i ao,
pag. 870.

310 Nobile R.,Il Piano integrato di attivita e organizzazione negli enti locali: un documento privo di reale
efficaciainnovatva i n ARU ri sorse umane nella pubblica amminis
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richiede la costituzione di unorstnento unitario, integrato, con la finalitd di creare uno
strumento nuovo che determini undéanalisi a 3

da pianificaré'™.

Inoltre, focalizzarsi sulla teoria del valore pubblico richiede che le ptigoRmministrazioni
definiscano le priorita strategiche verso le quali si dovranno creare i differenti atti
programmatori focalizzandosi su un orizzonte condiviso e comune (le strategie di gestione, gli
obiettivi strategici di performance, lo sviluppo gelrsonale, le strategie di reclutamento, ecc.
devono integrarsi in una logica di controllo strategico unitffio$ara dunque necessario un
sistema di pianificazione e controllo che si
per accrescee | e condi zi oni di equilibrio dell den-
dimensione operativa della gestione per capire come vengono realizzate le attivita, in questo
modo & possibile comprendere dove si pud migliorare ed & possibile monitovarekeli

ritenute critiche (sia di carattere monetario che fisemmico$!®. Questo processo pud essere
facilitato attraverso | 6utilizzo di Ssistemi
measurement o, che andr eb geardanti gli aspditicegonoanice | e
finanziari con quelle collegate alle modalita di svolgimento dei processi interni. Per far si che
questi strumenti siano realmente attivati devono essere inseriti nel disegno complessivo di cui
costituiscono parte integrantper usufruire della loro massima utiita

Oltra alldutilizzo di determinat. strument i
comportamenti, che devono essere orientati verso gli aspetti cruciali della strategia, infatti un
ruolo fondamentale igne assunto dai manager delle pubbliche amministrazioni che hanno

| 6obiettivo di motivare il proprio personal
output coerenti con le esigenze della collettivita.

Infatti, con questa visione si andrebbe eacree unodéi nt egrazione tra I

| 6azi one amministrativa e una Vvisione unita

solitamente negli enti erano gestiti in modo autonomo e con una governance non integrata.

311Bijsio L., Le trappole del PIAO: come evitare il rischio di burocratizzazionei n fiAzi endi t al i ao,
pag. 871.

312S5avazzi A.M. |l Piano Integrato di Attivita édrganizzazione (PIAQ) i n fAzi endi taliao, 20?2
313Del Bene L. (a cura di},ineamenti di pianificazione e controllo per le amministrazioni pubbigiogino,

Giappichelli, 2008.

314Del Bene L. (a cura di},ineamenti di pianificazione e controllo per le mnistrazioni pubblichgTorino,

Giappichelli, 2008.

104



Secondo questa logidanto piu gli enti sono in grado di comunicare ed interpretare al proprio
interno i propri indirizzi strategici, tanto piu genereranno valore pulibtic@uesto richiedeva

dei cambiamenti sostanziali nei processi di pianificazione e controllo per noramgsch
interpretare il nuovo strumento come un altro adempimento.

Questo potrebbe rilevarsi come una difficolta per quegli enti pubblici che non sono in grado di
superare i modelli e i paradigmi tradizionali e di ragionare in modo differente, in modo
integr at o, con adeguati sistemi informativi e i
dei propri cicli di pianificazione/programmazione.

Dunque, il modello a supporto del PIAO é un tentativo di declinare operativamente il valore
pubblico, sebbenke modalita di misurazione non hanno ancora un adeguato consolidamento e

orientamento condiviso.

Il noltre, | 6approccio alla creazione di wvalor
|l a soddi sfazione dei bi eggnidel hemodsodaeven
effetti sui bisogni ril ev atSPercid avereupanisiore al | ¢
verso | 6esterno permette di modificare | a pr

che passa da essereowstrumento di sorveglianza e di competizione interna (come abbiamo
avuto modo di vedere dai precedenti strumenti di valutazione dei risultati) ad uno strumento
collaborativo per ordinare la visione e le intenzioni con il focus complessivo verso la eesazio

del valoré?’.

Léentrata a regi me del PI AO ha suscitato de
parla essenzialmente sia di un documento costruito a piu livelli di governo sia di un documento
che coinvolge molteplici attori organizzativi teci8,

Nel primo caso, ad esempio negli Enti Locali, il Consiglio, la Giunta e il Sindaco sono quegli

organi c¢che intervengono a vario titolo sul P

315Deidda Gagliardo E., Saporito R.Piao come strumento di programmazione integrata per la creazione di

Valore pubblico i n APublic Managemento, n. 2, 2021.

316 Del Bene L. (a cura di},ineamenti di pnificazione e controllo per le amministrazioni pubblicfierino,

Giappichelli, 2008.

317 Deidda Gagliardo E., Saporito R.Piao come strumento di programmazione integrata per la creazione di

Valore pubblico i n APublic Managemento, n. 2, 2021.

318 Bisio L., Le trappole del PIAO: come evitare il rischio di burocratizzazjonei n fiAzi endi t al i ao,
pag. 873.
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essere approvato dall a Giaulnet ad eei |faa bSboitstoogsneiz i
che deve essere approvato dal Consiglio), dunque & necessario fare attenzione e cercare di non
permettere agli organi di invadere il campo altrui e quindi di determinare con eccessivo
dettaglio o con grande genericita ntenuti programmatici del PIAO.

Nel secondo caso, si fa riferimento al coinvolgimento, nella definizione del PIAO, di tutti i
dirigent.i del |l 6ent e. Proprio per questo unoi
creazione di un gruppo tecnico doordinamento che possa definire la metodologia piu
appropriata (ad esempio, negli Enti Locali, il gruppo potrebbe essere composto dal Segretario
generale, dal responsabile della programmazione e controllo, dal responsabile del personale e

d el | 0 o rogeadaliresporsabile della prevenzione della corruzione e della trasparenza e

dal responsabile dei Servizi finanziari), in modo da integrare le funzioni propedeutiche alla

determinazione del PIAO.

In seguito, un ulteriore fattore critico, emerso neagti bcali, € quello del rapporto tra PE&
e PI AO. Infatti, dopo | dédintroduzione del nuo

degli enti locali puo essere raffigurato come segue (si veda la figura 3.9.).

31911 PEG e quel documento che consente di declinare la programmazione operativa stabilita dal DUP con

maggi ore dettaglio e fa in modo di creare una conness
servizi, in vi st amni@étdrniiraridod abiattividella gestiohe, risul@atr attegi e le risorse

da utilizzare).

I DUP (Documento Unico di Programmazione) rappresenta il presupposto necessario di tutti i documenti di
programmazione. Deve inoltre essere approvato primaaghievazione del bilancio preventivo. || DUP &

composto da due sezioni: la sezione strategica e la sezione operativa.

VeneriR.,L61i mpatto del Piano I ntegrato di Attivit”™ e Orgal
entilocali, i n fAammidniirsittrtaot i voo, n. 12, 2023, pag. 5.
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Fig. 3.9.1 Sequenzadeiocumenti da attuare nell 6ente | oc
e N e N 4 N 4 N
DUP
Presentato
dalla Giunta al . . PEG
Consiglio entro Bilancio Approvato PIAO
L L:;)l rl]‘iugrl:g Od' éﬁﬁgoi\f%t(f entro 20 giorni Deliberato
degttando le dicembre di dall'approvazio entro 30 giorni
: . , ne del bilancio dalla scadenza
linee guida del clascun anno di previsione del bilancio
successivo dal Consiglio dalla Giunta
Bilancio
finanziario
triennale
N\ J N\ J N\ J
Al l or a, per quanto riguarda | a programmazi on

vigore del PIAO, i livelli sulla loro definizione erano tre: gli obiettivi strategici (inseriti nel
DUP nella Sezionedstegica), gli obiettivi operativi (inseriti nel DUP nella Sezione operativa)
e gli obiettivi esecutivi (inseriti nel PEG), successivamente, ARCONET (armonizzazione
contabile degli enti locali), nel D.M. di modifica del Principio contabile applicato della

programmazione, propone di differenziife
- gli obiettivi di gestione, di primo livello o obiettivi generali, inseriti nel PEG;

- gli obiettivi operativi o esecutivi o specifici, di secondo livello, funzionali al conseguimento
degli obiettivi della gestionénseriti nel PIAO.
Il rischio &€ che una programmazione cosi appesantita potrebbe aumentare la burocratizzazione

e ridurre | a

rappresentativit”™ della perform
che i diversi livelli di programmazione degbiettivi siano strettamente collegati al valore
pubblico e non siano meramente derubricabili ad attivita, monitorando il grado di orientamento

degli obiettivi rispetto alle differenti dimensioni di valore.

Tuttavia, € vero che il PIAO porta con sé dschi, ma da questi &€ possibile evincere anche
qualcosa di positivo. Infatti, i limiti che si presentano, implicano da parte degli enti che voglio

raggiungere la concreta integrazione richiesta, uno sforzo per superarli, portandoli cosi a

320 Bisio L., Le trappole del PIAO: come evitare il rischio di burocratizzazjonei n
pag. 875.

fAzienditaliabo,

107



ragionare, darmlorigine ad un progressivo coordinamento e a muoversi verso la creazione del

valore pubblic&™.

La via migliore che | e pubbliche amministraz

del nuovo documento consisteva in diverse mdése

1. la prima concene nella revisione degli assetti organizzativi della pubblica amministrazione,
andando a far |l eva nell dambito dell danal i ¢
servizi determinando le attivita ordinarie e identificando, in maniera chiara, i cameiti
responsabilitd per un governo unitario;

2. laseconda consiste nel permettere una condivisione del patrimonio informativo dei processi
che governano, grazie all 6assetto organi zz:
la logica tradizionale, oss quella delle strutture preposte a governare le diverse direttrici
di programmazione in modo solitario;

3.la terza prevede di individuare |l e priorit
i documenti di programmazione pluriennali;

4. la quarta consiste nel ricondurre alle differenti sezioni del PIAO i contenuti dei documenti
di programmazione pluriennali;

5.1 a quinta prevede | 6avvalersi del ]l o schema
sintetizzare tutti i contenuti indispensabili;

6. lasesta prevede la messa in azione di un gruppo di lavoro comune, governato unitariamente,

per il ri spetto delle regole necessarie pet
7.1la settima <concerne nell dadozi endestementeg]! i 0
dall 6attuazione del PIAO, per poter misur ar

di singole unita organizzative e a livello individuale;
8.l 6ottava consiste nel coinvol gi mento di t u

misur azi one e dei target, e nell d6identificaz

321 Deidda Gagliardo E., Bracci E., Papi L, Tallaki M., Gobbo G., levolPRrformance Managemea Risk

Management per la creazione e la protezione del Valore Pubblico, Ma nc i ni D., D60Onza G.,
di), Scritti in onore di Luciano Marchi. Volume II. Sistemi informativi e revisione azien@lal&o,

Giappichelli, 2021.

322|n propositosi vedano: Savazzi A.ML, Piano Integrato di Attivita e Organizzazione (PIA@)

fiAzi endital i a-d80;SavazziA.M., Tamasga.L. (& cuor@ &).A.O. Il Piano integrato di

Attivita e Organizzazione o p . c i t .R;, Int€yeatidned Avisimzmoae del sistema di programmazione e
controllo: le nuove sfidedel PIAO i n ARU Ri sorse umane nella pubblica a

108



e dei fabbisogni dei profili professionali e formativi e nella attivazione di modalita per la
migliore distribuzione del personale;

9. la nona si occupa della determui@ne degli obiettivi di performance organizzativa e

i ndividuale che richiede | 6el aborazione di
organi zzative e meccani smi di verifica degl
strategico di riferile nt o, | a presenza di undadeguat

identificazione della fonte e del responsabile);
10.la decima richiede il forte interessa da parte della pubblica amministrazione nel raffigurare

il filo conduttore tra le diverse sezioni del nuova@dmento, ai processi presidiati.

Se si vuole dare un senso agli atti di programmazione che vengono prodotti &€ necessario che
tutti guegl i ent i che ancora non | 6hanno f a
undopportunit”™ peuna strattardzioreere @n fynmachanentovwcemplsssivo

del proprio sistema di pianificazione, programmazione e controllo, nonché focalizzandosi verso

undédottica esterna sugl:] i mpatti che verranno
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4. IL SISTEMA DI MISURAZIONE E VALUTAZIONE DELLA PERFORMANCE E
IL VALORE PUBBLICO NEL COMUNE DI SENIGALLIA

4.1. IL SISTEMA DI MISURAZIONE E VALUTAZIONE DELLA PERFORMANCE
NEL COMUNE DI SENIGALLIA

Il tema della misurazione e della valutazione della performancea gi ~ esi stent e
delle pubbliche amministrazioni anche prima del d.lgs. 150/2009, infatti gia possedevano
strumenti di pianificazione strategica e operativa, cosi come delle norme e dei contratti di lavoro

che prevedevano sistemi incentivantbllegati agli obiettivi, questo tramite anche

| 6aziendalizzazione degl i ent i pubblici, cor
aziendale alla tradizionale logica giuridiaonministratival nf at t i , dai pri mi atl
scorso, grazie adna grande produzione di norme, in Italia viene riconosciuta la dimensione
aziendale delle amministrazioni pubbliche,
manageriali (come quello di efficienza, efficacia ed economiéitaplcune norme da

menzigare sono:

- la | egge n. 142 del 1990, che si basa su
| 6aut onomia statutaria ai Comd*hi e alle Pr

- il decreto legislativo 29 del 1993, che conteneva disposizione che andavano adrscipl
| 6organi zzazione degl: uf fici e i rapport|
amministraziom”>. Quest o introduce alléinterno degl

percepito come un insieme di condotte e prassi capaci a realizzaifecispiiettivi;

- i decreto | egislativo 77 del 1995, <che fo

enti locali;

- il decreto legislativo 286 del 1999, che elabora il sistema dei controlli interni (il controllo
di regolarita amministrativa e coniby il controllo di gestione, la valutazione della
dirigenza; la valutazione ed il controllo strategico) individuando determinate tipologie di

controllo assegnate a determinati sogérétti

ormance negl. Ent i

323Nisio A., De CarolisR., Losurdo 8., cicl o dell a perf
erformance

sull 6adozione del , pMa@mn20l2del | a p
$24yvandelli L. (a cura di)ll sistema delle autonomie locatip.cit.

325 Gazzetta Ufficiale della Repubblica Italiana, decreto legislativo 3 febbraio 1993, n. 29.
326 Onesti T., Angiola N. (a cura di),controllo strategico nelle amministrazioni pubblitep.cit.
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Tali riforme hanno permesso di ampliare la cultura della valutazianche

nell ammi ni strazione italiana.
Tuttavi a, con | 6emanazi one del | a cosiddett a
l 6opportunit”™ di Arivitalizzareo | 6attenzi on

le logiche di riferimento, eranaspetti gia trattati in altre riforme, percio non rappresenta
undi nnovazione in assolut o, ma consente di |

puod avere nel momento in cui viene attivato

4.1.1. Il SMVP dopo la Riforma Brunetta

Il d.lgs. 150/2009 é stata fortemente di impatto anche per il Comune di Senigallia (AN) nel
qguale dopo due anni e stata emanata la deliberazione della Giunta n. 264 del 27/12/2011 che
per oggetto aveva | 6adeguament o @misumzioney ci pi

valutazione e trasparenza della performance).

Nel |l 6Al l egato A viene inserito il regol ament
performance dell 6ente che contiene:
- nel Capo |, i pri nci pitragparenzare B Qualita dei seeviziila q u a |

finalitd, la definizione di performance, misurazione, valutazione, performance
organizzativa e performance individuale;

- nelCapo I, il ciclo di gestione della performance, che prevede le fasi del ciclo, il Piano

della performance, la Relazione sulla performance, i soggetti della valutazione e il sistema

di mi surazione e valutazione dell a perfor mi
Al | 61 nltregolamento dle:ngono ripresi due valori enunciati anche dalla Riforma, ossia
Atrasparenzaodo e Aqualit”™ dei servizi o, volen

quindi garantirla in ogni fase del ciclo di gestione della performance, puldbdicsul sito
istituzionale quanto effettuato con modalita che ne garantiscono la piena accessibilita e
visibilit”™ ai cittadini, mentre | a qualit™ ¢

sistema diretto alla rilevazione sistematica deitasidei serviziZ®,

%2"DelBeneL.L 6 applicazione del d.lgs. 150/2009 negli enti
ComunediLivornp i n AAzienda pubblicad, n. 27, 2014, pag. 40
328 Gjunta ComunaleAdeguamento ai principi di cui al titolo Il del d.lgs. 150/2009 (misurazione, valutazione e
trasparenza della performance)approvazione norme regolamentabielibera n. 264 del 27/12/2011.
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Il noltre, viene attribuita una forte rilevanz

definita dalla Riforma Brunetta, ossia il contributo che un soggetto apporta, attraverso la propria

azione, al raggiungimento delle fiitale degli obiettivi e alla soddisfazione dei bisogni per i

gual i | 6organi zzazione ~ <costituita. € un co

dottrina e la prassi consolidata, ci sono due aspetti che rilevano la sua complessita, ossia

| ampae del |l a performance, che viene ottenut

prodotti implica molteplici attivita e risultati oggetto di programmazione, misurazione e

valutazione), e la profondita della performance, per quanto riguarda i dieggets che

partecipano al raggiungimento dei risuft&ti

Altre definizioni inserite dal regolamento sdffb

- Ami surare | a performanceodo intesa come quel
stabilire grandezze (indicatori), stabilire un targesultato che si prefigge) e rilevare

sistematicamente il valore degli indicatori (ad intervalli predefiniti);

- Avalutare |l a performanceo intesa come | 6int
(risultato e modal it "tazobne diquameceecgne talmemribog e |
abbia inciso sul l'ivell o di raggi ungi mento

l noltre, il regol amento prevede che | a fAperf

grado effettivo di attuazione di pianipgogrammi, riferiti a strutture determinate rispetto a

target predefiniti, secondo standard qualitativi e quantitativi stabiliti e nel rispetto delle risorse

previste.
La fiperformance individuale del perustacom|l e co
riferimento a: obiettiwvi gestional.i assegnat

responsabilita; specifici obiettivi individuati e assegnati; qualita del contributo assicurato alla
performance della struttura di diretta resporigabicompetenze professionali e manageriali
dimostrate; la capacita di valutazione dei collaboratori.

L a Aperf or mance i ndividual e del personal e

raggiungimento di specifici obiettivi individuali o di gruppo assegiatdirigente; qualita del

329 Bouckaert G., Halligan J. (a cura di)anaging Performance: International Comparisqrug.cit.
330 Gjunta ComunaleAdeguamento ai principi di cui al titolo Il del d.lgs. 150/2009 (misurazione, valutazione e
trasparenza della performancg)approvazione norme regolamentabielibera n. 264 del 27/12021.
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contributo assicurato alle performance dell

comportamenti professionali ed organizzativi.

Nel regolamento viene citato il ciclo della performance che rispecchia quanto previgto dal

Ri forma ABrunettaod: definizione e assegnazic

dei valori attesi di risultato (target) e dei rispettivi indicatori; collegamento fra obiettivi ed

allocazione delle risorse, monitoraggio in corso di esercéoattivazione di eventuali

correttivi, misurazione e valutazione delle performance organizzativa ed individuale, utilizzo

dei sistemi premianti e di valorizzazione del merito, rendicontazione al Sindaco, alla Giunta, e

ai cittadini in attuazione del piipio di trasparenZa..

| documenti che connotano il ciclo di gestione della performance sono il piano della

performance e la relazione sulla performance.

(! primo viene approvato con deliberazione

Valutazione chgappunto, sostiene il Sindaco e la Giunta nella definizione degli obiettivi

strategici con il correlato sistema di indicatori. Inoltre, il Piano contiene gli indirizzi, gli

obiettivi strategici ed operativi, gli indicatori necessari per misurare la peafure

del | 6Ammi ni strazione, nonch® gl i obiettiwvi P2

correlati. Questo documento deve®*gssere pub

La Relazione sulla performance € il documento che evidenzia antimesicon riferimento

all 6anno precedente, il conseguimento dei ri

obiettivi programmati ed alle risorse assegnate con il Piano della Performance. Nel Comune di

Senigallia la Relazione sulla perffooma e vi ene predi sposta dall 6O0Or
approvata dalla Giunt a. L6O. V. wvalida | a

misurazione e valutazione e la coerenza dei risultati della gestione con il sistema di

premialit®33 Anchequest o documento viene pubblicato st

La funzione di misurazione e valutazione della performance é svolta:

331 Gjunta ComunaleAdeguamento ai principi di cui al titolo Il del d.lgs. 150/2009 (misurazione, valutazione e
trasparenza della performancg)approvazione norme regolamentgaielibera n. 264 del 27/12/2011.

332 Gjunta ComunaleAdeguamento ai princigi cui al titolo 1l del d.Igs. 150/2009 (misurazione, valutazione e
trasparenza della performance)approvazione norme regolamentabielibera n. 264 del 27/12/2011.

333 Gjunta ComunaleAdeguamento ai principi di cui al titolo Il del d.lgs. 150/2009 (mégione, valutazione e
trasparenza della performance)approvazione norme regolamentabielibera n. 264 del 27/12/2011.
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- dalla Giunta Comunale e dal Sindaco;

- dal 1l 60V che misura e valuta | a perdeleer mance

strutture in cui essa si articola, e propone alla Giunta la valutazione annuale dei dirigenti;

- daidirigenti e del segretario generale, che valutano le performance individuali del personale
assegnato comprese quelle dei titolari di posizione organiaz

1 regol amento del Comune di Senigallia, ann

ed organizzativa sono valutate secondo le modalita stabilite nel Sistema di misurazione e

valutazione dell a perf or manycaeesserd approvagoacbn - , C

deliberazione di Giunta, non viene definito fino al 2018, ad eccezione dei sistemi di valutazione

dei dirigenti in cui, nella delibera Giunta n. 233 del 2012, vengono stabilite le fasi, i tempi, le

modalita, i soggetti e le respohdéda del processo di misurazione e valutazione rispetto ai

dirigent®34,

L6berogazione dei pr emi di produttivit™ ai di

del dirigente in relazione al conseguimento degli obiettivi assegnati e in baseretcoritenuti

nell a scheda di valutazione, appositamente p

delegazioni trattanti (i sindacafy.

Il Comune di Senigallia, negli anni a seguir
diverse diticita, cosi come tante altre pubbliche amministrazioni, che vedevano la riforma piu
come un adempimento da rispettdt@iuttosto che nel suo reale significato.

Per quanto riguarda i documenti che connotano il ciclo di gestione della performanci, ossia
piano della performance e la relazione sulla performance, possiamo vedere che nel corso degli
anni (dal 2012 al 2017) | 6ent e, ri spetto all
veda la tabella 4.1.).

334 Gjunta ComunaleApprovazione sistema di valutazione dei dirigeDtlibera n. 233 del 28/12/2012.

335 Determina DirigenzialeProcedura valutazione personale dipendente anno 2014. Erogazione del compenso
di produttivita n. 1169 del 17/11/2015.

336 valotti G., PA performance. Una proposta per attuare lariformai n A Economi ao, 2010.
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Tab. 4.11 Documenti del ciclo diestione della performance

Piano della performance Relazione sulla performance
Pubblicato entro| Pubblicato non | Pubblicato entro, Pubblicato non
la scadenza entro la scadenzz la scadenza entro la scadenzz

2012 X X
2013 X X
2014 X X
2015 X X
2016 X X
2017 X X

Fonte: Delibere di Giunta del Comune di Senigallia.

Questo sta a significare che il Comune di Senigallia dal 2012 al 2017 ha avviato il Ciclo della
Performance con la redazione del Piano della Performance (oltre la scaderma)ezrininato
con la redazione della Relazione sulla Performance (oltre la scadenza) ma in assenza di una

elaborazione formale riguardo il Sistema di Misurazione e Valutazione della Performance per

[ di pendent i del | 6ent e ( ndita nel Capitolp r2 aic quests o
elaborato), dunque, in assenza di fasi, tempi, modalita, soggetti e responsabilita del processo.

I n aggiunt a, i Piano dell a Performance, S e
anche | a present aiane (ossia il mandalo GtAuriomala la snissioae, le
aree strategiche, gli obiettivi strategici e
descrizione del percorso che ha portato all a
non vengono inserite dal Comune di Senigall:i

Inoltre, tra le difficolta riscontrate, una € quella delle tempistiche di chiusura dei cicli valutativi
che risultavano essere ecc edisbetwvaaenmmoterapidi unghi
formalizzazione erano fortemente condizionati dalle procedure contabili di programmazione
comportando una chiusura del processo ad esercizio significativamente alfangito
influenzava anche il ritardo della fase di vieafin itinere che il nucleo di valutazione doveva

effettuare nel corso dell desercizio (si veda

337 Delibere di Giunta e di Consiglio del Comuriesgtnigallia.
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Fig. 4.1.71 Documenti di programmazione con le relative date di approvazione dal 2012 al

2016 nel Comune di Senigallia

Approvazione Bilancio di
previsione 2012

29/03/2012

Approvazione PEG 2012
26/06/2012

Approvazione Piano della
Performance 2012

28/12/2012

Approvazione Bilancio di
previsione 2013

18/07/2013

Approvazione PEG 2013
23/07/2013

Approvazione Piano della
Performance 2013

23/07/2013

Approvazione Bilancio di
previsione 2014

30/07/2014

Approvazione PEG 2014
05/08/2014

Approvazione Piano della
Performance 2014

05/08/2014

Approvazione Bilancio di
previsione 2015

29/07/2015

Approvazione PEG 2015
04/08/2015

Approvazione Piano della
Performance 2015

04/08/2015

AVERVERNVERYY

Approvazione Bilancio di Approvazione PE
DUP 2016 previsione 2016 2016
24/02/2016 26/05/2016 31/05/2016

G Approvazione
Piano della
Performance 2016
11/10/2016

NIV NV NV NV NV

Approvazione Bilancio di Approvazione PE
DUP 2017 previsione 2017 2017
20/12/2016 30/01/2017 31/01/2017

G Approvazione
Piano della
Performance 2017
14/03/2017

Fonte:Delibere di Giunta e di Consiglio del Comune di Senigallia.

Le cause della tempistica <cos? l unga erano
informativo a supporto del ciclo di gestione della performance che non permetteva un
collegamento immediatoa le varie fasi e le diverse aree della struttura organizzativa.

Infatti, gli obiettivi venivano definiti in modo molto settoriale e non pensati in una logica
trasversale di | avoro integrato tra | e wvar
coincidevano con le attivita il cui svolgimento era previsto istituzionalmente o che

nor mati vi obb

corrispondevano ad adempi ment i

di gestione era Adefinizione e m@azonegdellaaggi o
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performance del P%Att dbietiivi invece, ciguardavaad sendplicemente

|l 6entit”™ dell 6output prodotto o | e generi che
che pero ne venisse specificato il riferimento operdiga obiettivo della farmacia comunale

era il fAManteni®3hento del fatturatoo)

Gli obiettivi dovevano e devono essere definiti in base alle caratteristiche di cui si e parlato nel
capitolo 2 (art. 5 d.lgs. 150/2009), ovvero essere rilevante, misursfidiente, ecc., per poter

realmente generare dei miglioramenti in termini di performance.

Inoltre, la formulazione degli obiettivi che il sistema di valutazione prevedeva era rivolta in
particolare alle valutaziohdoi "Andemahi t ™ sdi umies
Undbul teriore criticit”™ che era emersa era qu
spesso slegati dalle variabkihiave e quindi anche con i diversi aspetti rilevanti, in questo modo

era difficile individuare i elativi risultatf*,

Comparvero anche delle difficolta di integrazione dei diversi strumenti di programmazione (in
particolare il bilancio e il piano delle performance) e questo perché venivano utilizzate delle
metodologie ancora deboli.

Perquantoriguarda v al or i inseriti alléinterno del Re
e trasparenza della performance nel Comune di Senigallia, si € parlato inizialmente, in
particol ar e, di due wvalori: Atrasparenzaodo
performance e | a dAqualit?’ dei servizio nel/l

attraverso una rilevazione dei risultati dei servizi, come pero era stato annunciato.

Quello che prevaleva era ancora una tradizione di stampo giubdrocraticoche non
consente di far decollare la cultura della misurazione e che costituisce probabilmente un

el ement o di freno al cambi amento e all éinnov

338 Questo e possibile osservarlo dai Piani della Performance che si sono succeduti nel corso degli anni (2012
2017).

339 Questo e possibile osservarlo dai Piani della Performance che si sono succeduti nel corso degli anni (2012
2017).

340 Questo epossibile osservarlo dai Piani della Performance che si sono succeduti nel corso degli anni (2012
2017).
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4.1.2. Il SMVP dopo la Riforma Madia

Nel corso degli anni si sono susseguite una serie di riforme andemisurazione e valutazione

della performance, infatti il Comune di Senigallia rivede il suo sistema in seguito

all 6emanazione del d.l gs. 74/ 2017 (Riforma N
Ri cordiamo come questoultimo richiedaireal | e p
indipendente della singola amministrazione dalle altre componenti del sistema pubblico in
modo da costruire una strada per una strategia pubblica integrata delle performance (collegando

gli obiettivi strategici con gli obiettivi generali delle politehpubbliche) e il recupero

del | 6i mportanza del significato dell a*perfor
Il nol tre, con | 0inserimento nel d. | gs. n. 15
74/2017, particolare attenzione réte la partecipazione dei cittadini e degli utenti al processo

di misurazione della performance organizzativa in relazione alle attivita e ai servizi erogati
dall 6ente, nonch® ai servizi strumentali e d
I Comune di Senigallia interviene con:

U ladelibera di Giunta n. 219 del 13/11/2018;

U la delibera di Giunta n. 25 del 12/02/2019.

La prima ritiene che sia necessario approvare il sistema di misurazione e di valutazione della
performance del comparto in riferimento alla propria specifmiti@anizzativa e rispetto alle

attivita che vengono svoft&.

Di conseguenza, | a Dirigente dell 6Area risor
una proposta di sistema di misurazione e valutazione della performance, nella seguente
articolazione:

3 nella parte normativa:

- parte Ii Il sistema di misurazione e valutazione della performance: ambito e finalita;

- parte llIT La procedura di valutazione della performance.

3 in allegati dal n. 1 al n. 5 delle schede di valutazione per il personale di comparto

341 Cepiku D. (a cura difStrategia e performance nelle amministrazioni pubblidpecit., pag. 245

342| dipendenti pubblici possono essere raggruppati in comparti, ossia in gruppi omogenei sulla base delle regole
che definiscono il | oro rapport o Ne Comuredi&enigaliion | 6ent e
comparti si dividevano in categordg B, C, D, Posizioni organizzative. Dal 01/04/2023 si ha un nuovo sistema

di classificazione del personale che rinomina le diverse categorie rispettivamente in Area Operatori (cat. A),

Area Operatori Esperti (cat. B), Area istruttori (€2}, Area Funzioari ed Elevata Qualificazione (c#&).
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La seconda delibera e stata emanata dopo un ulteriore esame del testo del predetto sistema e
del | e all egate schede di valutazione, per
metodologia in vigore e per apportare alcune modifiche e integraziosist@ma per
semplificarne | 6applicazione e chiarirne alc
Nel corso degli anni, grazie alle riforme che si sono conseguite in tema di misurazione e
valutazione della performance, | 6ente assume
dipendenti, sempre di piu, lo vedono come un reale supporto e non solo come una normativa

da adempiere.

Il ciclo di gestione della performance si sviluppa in stretta connessione con i contenuti e con il

ciclo della programmazione finanziarie e del bilancia eaccordo con i sistemi di controllo

esistenti come di seguito si riporta:

a. sulla base degli indirizzi strategici contenuti nelle Linee Programmatiche del Sindaco e nel
DUP, la Giunta, su proposta del Segretario generale, approva il PEG, contenergke oltre
dettaglio delle risorse finanziarie e delle dotazione necessarie anche il Piano degli obbiettivi
e del Piano dell e performance. Questoul ti mc
nel DUP, definisce e assegna alle varie strutture e ai sidigiglenti gli obiettivi, con i
rispettivi indicatori, che prevedano | 0i ndi
il triennio di riferimento;

b. ciascun dirigente espone ai collaboratori della propria struttura gli obiettivi e le attivita
gestonal i di cui sopra, declinandol i nei Pi al
obiettivi e attivita, avvalendosi anche dei sistemi di controllo interno, e segnalando le
difficolta insorte per il pieno conseguimento degli stessi;

c. il servizio prepogsial | 6attuazione dei control | i mo ni |
Valutazione (di seguito OV) la gestione per stati di avanzamento degli obiettivi di PEG
Piano della Performance, mediante specifici report contenenti rilevazioni al 31 agosto e al
31 dicembre di ciascun anno;

d |l 60V, il Segretario generale e i dirigent.i
secondo quanto previsto dal presente Sistema;

e. la Giunta comunale approva la Relazione sulla Performance entro il 30 giugno, che

evidenzia, a @nsuntivo, con riferimento all'anno precedente, i risultati organizzativi e
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individuali raggiunti rispetto ai singoli obiettivi programmati ed alle risorse, con rilevazione

degli eventuali scostamenti, assicurandone la massima trasparenza attraverso la

pudb|l i cazi one degli stessi sul sito dell 6Ent
ff. 60V valida | a Relazione sulla Performance
| 6accesso alle varie forme di premialit

Per il personale di comparto, fanzione di misurazione e valutazione della performance é

svolta:
- dall 60rgani smo di Valutazione, cui compete
organi zzativa dell 6Ent e;

- dai dirigenti, cui compete la misurazione e la valutazione delle perfoentsi@ersonale

loro assegnato.

Per guanto riguarda | a misurazione e | a val

distingué*3

- la misurazione della performance individuale, in cui vengono formulati gli indicatori in
relazione agli obiettivi fissatdi anno in anno, che rappresenta un processo continuo
caratterizzato da momenti di monitoraggio intermedio e finalizzato al progressivo

miglioramento della prestazione individuale;

- la valutazione della performance individuale che € collegata: alla qdalitéontributo
assicurato al |l a perf or mance organi zzati va
appartenenza; al raggiungimento degli specifici obiettivi/attivita individuali; alle

competenze, nonché ai comportamenti professionali e organizzativi ditnostra

Il sistema di misurazione e valutazione della performance organizzativa rileva la performance
del | 6ente considerata nel suo complesso e s

sono i parametri di virtuosita della gestione economica efinam r i a edilegtadoGie nt e

343 Giunta ComunaleSistema di misurazione e valutazione della performance personale del comparto (DGM
219/2018)i Modifiche ed integrazionDelibera n. 25 del 12/02/2019.
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reali zzazione degl i obiettivi ed attivi

Organizzatival/ Area di app*drtenenza riferite

Da un punto di vista operativo, la definizione degli obiettivi e dalieita avviene seguendo

le seguenti fast>

[ singol i dirigenti del l e aree dell 6ent e

t

p

comunque entro 30 giorni dal |l approvazion

Operativi, strumenti attraverso i quatiascun dirigente provvede annualmente alla
programmazione degli obiettivi ed attivita gestionali attribuiti alla propria struttura, sulla
base delle risorse assegnate con la deliberazione di Giunta municipale di approvazione del
PEG;

nella redazione dePiani, il dirigente responsabile della struttura assegna a ciascun

dipendente i singoli obiettivi/attivita da realizzare e a ciascun obiettivo associa i rispettivi

i ndicator.i al fine di verificarne il grado

pesi differenti agli indicatori, cosi da stabilire un preciso ordine di priorita. La sommatoria

dei pesi dovra essere uguale al 100%;

i Piani operativi, una volta predisposti, vengono consegnati a tutti i dipendenti della struttura

di appartenenza, debiteente datati e sottoscritti dal dipendente per accettazione;

in occasione della verifica sullo stato di attuazione infrannuale degli ob{@ttivuglio di

ogni anno) e di ogni variazione di PEG, é previsto un incontro tra il dirigente e il personale
della struttura interessata finalizzato ad evidenziare eventuali criticita che possano influire
sul raggiungimento degli obiettivi/attivita gestionali, nonché a valutare eventuali

problematiche nella gestione del lavoro.

La scheda di valutazione & formatatdadistinte sezioAf®:

1.

la valutazione della performance organizzativa;

344 Giunta ComunaleSistema di misurazionevalutazione della performance personale del comparto (DGM
219/2018)i Modifiche ed integrazionDelibera n. 25 del 12/02/2019.

345 Giunta ComunaleApprovazione sistema di misurazione e valutazione della performance personale del
compartq Delibera n. 21@9el 13/11/2018.

346 Giunta ComunaleApprovazione sistema di misurazione e valutazione della performance personale del
compartq Delibera n. 219 del 13/11/2018.
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2. la misurazione e la valutazione dei risultati conseguiti in relazione agli obiettivi/attivita
assegnati;

3. la valutazione delle competenze espresse e degli specifici comportamenti organizzativi
posti in essere.

Ad ogni sezione della scheda di valutazione é stato attribuito un peso a seconda della categoria

assegnata (si veda la tabella 4.2.).

Tab. 4.21 Peso égli elementi di valutazione

CategoriaD e D

Elementl di Categoria Ae B Categoria C  con responsabilité Pos!2|on!
valutazione S e organizzative
di ufficio
Performance g, 5% 10% 15%
organizzativa
Obiettivi/attivita ~ 45% 45% 45% 45%
Comportamenti 50% 50% 45% 40%

organizzativi

Fonte: Giunta ComunaleApprovazione sistema di misurazione e Vvalutazione della

performance personale del compari2elibera n. 219 del 13/11/2018.

Dalla tabella emerge come la performance organizzativa, in tutte le categorie, abbia un peso
molto meno rilevante rispetto agli obiettivi e alle attivita da rispettare e ai comportamenti
organizzativi e piu viene data rilevanza organizzativa alla categesegnata maggiore e

| 6i mpatto che |l a performance organizzativa
maggior impatto si ha dalle Posizioni organizzative).

Inoltre, ogni sezione utilizza una scala di valutazione ottenuta assegnandoaegyuda 1 a

5 a cui possono essere associati i descrittori di seguito previsti (si veda la tabella 4.3.).

Tab. 4.31 Scala di valutazione

Punteggio Descrittore

1 Molto inferiore alle aspettative

2 Inferiore alle aspettative

3 In linea con le aspettative

4 Superiore alle aspettative

5 Molto superiore alle aspettative/eccellente
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Fonte: Giunta ComunaleApprovazione sistema di misurazione e Vvalutazione della

performance personale debmpartq Delibera n. 219 del 13/11/2018.

La prima sezione, la performance organizzativa, viene calcolata mediante la compilazione di

r

0]

(

undapposita scheda fissa e sulla base dei
Valutazione, sulla base i dat i ril evati dalla struttur a
di Valutazione medesimo (composto da due elementi di valutazione: parametri di virtuosita
della gestione economifoi nanzi ari a dell dente e i ldellgr ado
attivit di peg dell unit operativalstrutt.
con il rispettivo peso del 30% e del 70%), come si puo osservare dalla figiostasde (si
veda la tabella 4.1.
Tab. 44. 1 Esempio tabella delld per f or mance organizzativabo
valutazione
Peso :
ELEMENTI DI ScaLs Risultate " .
VALUTAZIONE Peso | INDICATORI bt I finale VALUTAZION!
Rispetto di almeno la meta dei
s . parametri obiettivi, certificati con o
1 Par?{gﬁ;” g:{i';':;mm il Rendiconto, ai fini & Tﬂn_sggﬂttah
gne 0% dell'accartamento dalla b
p ﬁcc_:nﬂmi;cclul—f condizions di Ente rinpeiiali
Sl strutturalmente deficitaria
()5=Tral
1% e il
Grado di realizzazione _ J BDD:{'
degll obietlivi e delle i i 4;:139'&;%
5 | SVEL N pOg duilLExln et | 3mtrai61%
operativa’sirutiura TO% _e B
organizzativa di 2wt ;ﬂ%
appartenanza dell’anno 'E :IEE'D%
nearsa 1=tra Il 20%
8il39%
VALUTAZIONE

(*) ai fini del posizionamento nelle varie fasce delle percentuali che misurano il grado di raggiungimento degli obiettivi, le

perc

entuali

raggiunte

uguale o superiore a 5 (es. 91,4% = 91).

Monitoraggio intermedio — NOTE

Valutazione — NOTE

si

apriomondeaniomal ¢ 6uninfeiindreei ar®,

se
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Fonte: Giunta Comunal&istema di misurazione e valutazione della performance personale
del comparto (DGM 219/2018)Modifiche ed integramni, Delibera n. 25 del 12/02/2019.

La seconda sezione, ossia il monitoraggio dello stato di avanzamento di obiettivi/attivita e
valutazione finale dei risultati, avviene durante il periodo di riferimento con i singoli dirigenti

che svolgono un costanteo ni t or aggi o in ordine all dandame
sugli obiettivi definiti ad inizio anno esprimendo il risultato finale attraverso la somma
ponderata del punteggio di tutti gli obiettivi/attivita precedentemente stabiliti (si vedalla tab

45).

Tab. 45. T Esempi o tabella vuota degli/dell e #fAObI

valutazione
1  Obiettivo: Peso :
. ' | _ [ Risultato | Risultato | ,

INDICATOR Peso | SCALA INDICATORI intermedio finale WALUTAZIONE

5=

4=

1.a 3=

2=

! 1 =

A=

4=

1b 3=

2 =

1=
WALUTAZIONE

OBIETTIVG

Monitoraggio intermedio — NOTE

Valutazione - NOTE

Fonte: Giunta Comunal&istema di misurazione e valutazione della performance personale
del comparto (DGM 219/2018)Modifiche ed intgrazioni, Delibera n. 25 del 12/02/2019.

1 terzo punto, [ comportament i organi zzat.

soggetto valutato e le sue capacita e competenze professionali, vengono percio previsti fattori

di valutazione e pesi diffenziati in base alla categoria professionale di appartenenza e al ruolo
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rivestito (esempio: applicazione e sviluppo delle conoscenze, impegno e qualita della
prestazione, autonomia, problem solving e 1in
organizzativa di appartenenza del dipendente ad esprimere la propria valutazione mediante
| 6attivazione, per ciascuno dei fattor.i comp

veda la tabella 8.).

Tab.46.TEsempi o tabell apodit aamlecmuni odegianfiQamti vi

di valutazione

APPLICAZIONE E SVILUPPO DELLE CONOSCENZE Peso 13%

Capacita di utilizzare e applicare il corpo di conoscenze e
competenze possedute in ambito lavorativo e di svilupparle
attraverso I'aggiornamento, la formazione, 'autoformazions

ITEM WALUTAZIONE

Manifesta consapevolezza per 1 propri bisogni di formazione e di
aggiornamento continuo e si impegna per il miglioramento delle
proprie capacith e competenze 1 2 3 4 5

Coglie come un'opportunita di crescita e di aggiornamento le
iniziative formative proposte

Traduce in risultati organizzativi concreti le conoscenze, capacita,
competenze possedute

IMPEGNO E QUALITA’ DELLA PRESTAZIONE Peso 22%

Capacita di svolgere le attivith assegnate in modo assiduo e
costante, con accuratezza e nel tempi necessari.

ITEM VALUTAZIONE

Porta a termine il proprio lavoro con impegno, precisione & in modo | 1 2 3 4 5
qualitativamente adeguato

Controlla e verifica la validita delle informazioni possedute

Fonte: Giunta Comunal&istema di misurazione e valutazione della performance personale
del comparto (DGM 219/2018)Modifiche ed integrazionDelibera n. 25 del 12/02/2019.

Dunque,in sintesi, se prendiamo come riferimento la valutazione della Categoria D, possiamo

vedere come si pud sintetizzare e verificare la valutazione totale in base al peso attribuito a

ciascuna sezione (si veda la figura 4.2.).
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Fig. 4.2.1 Sintesi valutaine Categoria D

Punteggio Peso Funteggio

ponderato
Valutazione Performance organizzativa 10%
Valutazione Obiettivi 45%
Valutazione comportamenti organizzativi 45%
Totale

Fonte: Giunta Comunal&istema di misurazione e valutazione della performance personale
del comparto (DGM 219/2018)Modifiche ed integrazionDelibera n. 25 del 12/02/2019.

Al termine di ciascuna scheda individuale sara presentte@encuno spazi o defin
mi gl i oramento individual eo, dove sar” possi

dipendente e tenuto ad effettuare.

La valutazione complessiva finale rappresenta il momento di sintesi di tutto il processo di
gestione e valutazione della prestazione individuale ed e da effettuarsi entro e non oltre il 31
maggio. La valutazione complessiva (data dalla somma del puntagggeguito nella scheda
oggetto di valutazione) viene comunicata dal dirigente al valutato mediante la consegna delle
schede compilate, firmate e datate in occasione di un colloquio individuale.

Il dipendente firma la scheda per presa visione e, seeritigportuna una riconsiderazione della
valutazione ottenuta, ne puo fare richiesta motivata. Il dirigente si riservera di comunicare al
dipendente stesso, entro 10 giorni, la conferma o la modifica della valutazione effettuata. Nel
caso in cui il dipendeatnon sia soddisfatto della valutazione avvenuta dopo la riconsiderazione
del dirigente, puo rivolgersi al Segretario generale, il quale a sua volta confermera o
modifichera la valutazione, che non potra piu essere oggetto di ulteriore riconsiderazione.

Lo scopo di tale procedura non & solo quello di comunicare e condividere la valutazione
complessiva, ma anche creare le premesse per il miglioramento continuo della prestazione
futura.

Infine, vi e la distribuzione di incentivi e premi collegata alla perforoe che puo essere

effettuata solo sulla base delle valutazioni rese in applicazione della presente metodologia e
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secondo quanto previsto dai CCNL (contratto collettivo nazionale di lavoro) e dai CCDI
(contratto collettivo decentrato integrativo).

Per ganto riguarda i documenti che connotano il ciclo di gestione della performance, ossia il
piano della performance e la relazione sulla performance, dal 2018 al 2021 questi vengono
redatt. I n ciascun anno dall 6ehqR)e ri spettand

Tab. 47.17 Documenti del ciclo di gestione della performance

Piano della performance Relazione sulla performance
Pubblicato entro| Pubblicato non | Pubblicato entro, Pubblicato non
la scadenza entro la scadenzz la scadenza entro la scadenzz

2018 X X
2019 X X
2020 X X
2021 X X
2022 X X

Fonte: Delibere di Giunta del Comune di Senigallia.

Questo sta a significare che il Comune di Senigallia dal 2018 al 2022 ha avviato il Ciclo della
Performance con la redazione del Piano della Performance e lo ha terminato con la redazione
della Relazione sulla Performance ma questa volta in presenza dingha elaborazione
formale del Sistema di Misurazione e Valutazione della Performance per il personale di
comparto e, quindi, definendo le fasi, i tempi, le modalita, i soggetti e le responsabilita del

processo di misurazione e valutazione della perfocaman

Come $puo osservare dalla figura 4.8 tempistiche di chiusura dei cicli valutativi, rispetto
a quelle degli anni 2012016, si sono ridotte e questo ha permesso di definire degli obiettivi
per | 6anno in corso ad oten ealiziadiramahiaaatempestivao | e |

e con maggiore chiarezza e stabilita.
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Fig. 43. 1 Documenti di programmazione con le relative date di approvazione dal 2017 al

2021 nel Comune di Senigallia

Approvazione Bilancio di Approvazione Ag?;ﬁg%ﬂﬁge
DUP 2018 previsione 2018 PEG 2018 Performance 2018
30/11/2017 21/12/2017 28/12/2017 30/01/2018
Approvazione Bilancio di Approvazione PEG Agf)arggzadzéﬁge
DUP 2019 previsione 2019 2019 Performance 2019
27/09/2018 20/12/2018 27/12/2018 29/01/2019
Approvazione Bilancio di Approvazione PEG Algggga(\jzéﬁge
DUP 2020 previsione 2020 2020 Performance 2020
29/10/2019 19/12/2019 23/12/2019 28/01/2020
Approvazione Bilancio di Approvazione PEG Ag?arr?z)/a:jzeitl)lge
DUP 2021 previsione 2021 2021 Performance 2021
18/03/2021 18/03/2021 30/03/2021 29/01/2021
Fonte: Delibere di Giunta e di Consiglio @mune di Senigallia.
Per qgquanto | 6ente abbia fatto dei passi i n a

della performance, ancora sussistono delle difficolta in ambito operativo.

Per quanto concerne la definizione degli obiettivi, questora risultavano sconnessi rispetto

a quelli decisi dal mandato istituzionale e, alcuni, tendevano a coincidere e a rispecchiare le
attivita il cui svolgimento era previsto istituzionalmente o il cui adempimento normativo era
obbligatorio, senza riflette sulle caratteristiche principali che un obiettivo dovrebbe avere.

La mancanza di un sistema informativo che potesse supportare il ciclo della performance
permettendo un miglior collegamento tra le varie fasi e le differenti aree della struttura
organizativa era ancora preesistente e la necessita di implementarlo era sempre piu forte.

Anche gli indicatori, non sempre risultavano in grado di fornire informazioni rilevanti rispetto

all é6attivit”™ alla quale facevano riferimento
Tuttavia, occorre precisaphe queste criticita si riscontravano in particolare in quelle attivita
cosiddette fiambigueo, ossia quelle attivit
interne all 6ente ma anche da soggenidurateir st er n

modo trasversale. Queste erano piu complicate da misurare e spesso gli indicatori collegati
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risultavano poco rilevant:i (esempi o: riduzi

sviluppo economico, aumento dell 0istruzione,
Ulteri or i criticit?s emerse erano | a mancanza d
progr ammi e sulla produzione di reports che
del | 6azione amministrativa nei comntliretodei i deg

cittadini, che era chramente richiesto dal d.lgs./2017.

Percio, il Comune di Senigallia, si € dotato di un sistema di misurazione e valutazione della
performance personale del comparto che ancora oggi € vigente ma che potrebbéypesicert
richiedere dei miglioramenti.

Da una parte, la performance individuale, che si calcola dal punteggio dato alla valutazione
della performance organizzativa, alla valutazione degli obiettivi, alla valutazione dei
comportamenti organizzativi e chehiede che gli obiettivi definiti per ciascun anno siano
coerenti con la linea di mandato, formulando indicatori e un target da raggiungere tali da poter
effettuare una misurazione che permetta di valutare al meglio il fenomeno che viene studiato.
D a | tradarte, la performance organizzativa, che si calcolata attraverso la compilazione di
undapposita scheda fissa composta da due el
aggiornata, riprendendo altri elementi di valutazibhe

347 Con la premesszhe ogni ente locale si deve adattare alla normative vigenti tenendo conto anche delle proprie
caratteristiche, =~ possibile osservare come altri ent
utilizzino un numero pit ampio di indicatori, considti significativi, in considerazione a diverse dimensioni

(pensiamo allo stato di salute organizzativo, con particolare attenzione allo stato delle risorse umane, alla

promozione delle pari opportunita, al benessere organizzativo, ecc. o allo staitedilsiaservizi, con

particolare attenzione alla qualita e alla quantita delle prestazioni erogate, il rispetto dei tempi di erogazione dei
servizi, |l a misurazione del Iivello di soddCessté azi one
dei Servizi, ecc.).
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4.2. IL VALORE PUBBLICO COME NUOVA CONCEZIONE NEL COMUNE DI
SENIGALLIA

Nel corso degli anni il Comune di Senigallia ha gradualmente appreso il fatto che necessitavano
delle trasformazioni al proprio interno perché, se da una parte emergevano criticita e difficolta
nelagesti one dell a misurazione e del l a wvalut
cambiando la logica di gestione verso la creazione del valore pubblico a favore della
collettivita®*®, In altre parole, la gestione vigente fino a quel momento aveva,pudldiche
amministrazioni, comportato le condizioni per un miglioramento di efficienza ma senza
progressi nel mi gl i oramento del benessere de
tende a spostarsi dal livello di efficienza ad un piu vasto olmetti creazione del valore
pubblico™®.

Tuttavi a, modi ficare | 6orientamento dell dint
ed immediata attuazione. Infatti, come prima cosa, il Comune di Senigallia si domanda come

sia possibile raggiungere talalgre e apportare un miglioramento nella gestione in termini di
efficacia e qualita e come riuscire poi a monitorarlo al meglio.

Questo perché e ormai ovvio che le variabili in gioco su cui bisogna lavorare sono molteplici

ed & necessario comprenderemeél gl i or modo i fenomeni i nter ni
avere una visione completa e organizzata da poter fronteggiare.

Con la delibera di Giunta n. 237 del 29/09/2021 vengono apportate delle modifiche alla struttura
organizzativa,ossia una confornzéone costruita per aree funzionali omogenee, dirette da

di pendent i i nquadrat. in AArea Funzionar.i e
Posizione organizzativa per lo svolgimento di funzioni dirigenzfaliper garantire
undorganizkagsobel @i & Vi eppi % specialistica

precedenza di tipo verticistico articolato in maaree di vaste dimensioni.

Il nol tre, guesta delibera ha comportato | o sy
daunaposizone subordinata all darea ARiIi sorse umar
348 Williams 1., Shearer HAppraising public values: past, presentand futuresi n A Publ i ¢ Admi ni st
2011.

34906 F | yFmom Néw, Public Management to Public Value: Paradigmatic Change and Managerial

Implicatons i n &Thel Aan Journal of Public Administrationo,
0. 6ente ha provveduto a sostituire |l a parola #fAdiriger
dirigenzialio.
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al Segretario general e, modi ficando | a denc¢
Controllo di Gestioneo.

Questo permette di capi r e duficioncpepim doexeamza@ond at a
le nuove esigenze conoscitive e decisionali, vengono apportate delle modifiche alle proprie
caratteristiche ed ai propri riferimenti concettuali dando origine ad uno sviluppo dei sistemi di
programmazione e controffd.

L 6 wib fappena citato svolge la funzione di direzione e coordinamento, per consentire di
potenziare e coordinare la grande frammentazione di aree nella quale si articola la struttura, di
controllo di gestione e di attivita in materia di privacy (anticorruzetr@sparenzéy.

Tale organizzazione, di conseguenza, ha perm
funzione di guidare | 6ente verso |l a formulaz
Infatti, secondo la dottrina economieaiendale, per indirizzare la Iplblica amministrazione

verso la creazione del valore pubblico, i relativi modelli di governance devono basarsi su
logiche di programmazione, controllo e valutazione della performzhire linea con la
pianificazione str at egtheanche d Gaenane di Senigadlia rat a |
provato ad implementare.

(! processo di programmazione all éinterno ¢
informativi creati per collegare gli obiettivi ai vari livelli e tra questi e le linee strategiche
definite nel mandato amministrati¥?. Infatti, tra le criticit

che gli obiettivi definiti per i dipendenti potevano essere difficilmente connessi a quelli decisi

dal mandato istituzionale, nonché la mancanza di una verifitcpte st i va sul | 6anda
progr ammi e alla produzione di reports <che
del | 6azi one amministrativa nei confronti deg
Ci |, ha consentito all éente di i nt e38vdelni r e

01/03/2022, attraverso nuovi strumenti e metodologie, integrando il momento strategico e di

gestione, in modo da renderlo:

351Del Bene L. (a cura dil,ineamenti di pianificazione e controllo perdenministrazioni pubblicheop.cit., p.

286.

%2GjuntaComunalAppr ovazi one modi fiche ed integrazioni al re
servizj Delibera n. 237 del 29/09/2021.

353 Deidda Gagliardo EFallimento e rinascita dellaalutazione della performance nella prospettiva del valore
pubblico: | édorizz,onitre fdEeddrmo miid og mao aniaatia regi onal eod,
354 Giunta Comunalé] controllo strategico e di gestione nel Comune di Senigalkepprovazione progedt

Delibera n. 38 del 01/03/2022.
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- pi % efficiente, consentendo di ottimizzare

- pi % efficace, attr av e rbetovodifaregelicentrolounaggdai ungi

per |l a corretta azione amministrativa attre

- maggiormente compreso a |ivello di singol e
struttura comunale, accresch il grado di consapevolezza a tutti i livelli circa la sua
strategicit”™ per | 6attuazione dell e politi
tutti sono chiamati quotidianamente a gestire.

Viene creato un sistema informativo dove € pasdibe i nserire | a Astrut i

obiettivi codi ficandol i, ossia dove pu, avv.

livello inferiore con gli obiettivi di livello superiore da cui discendono e di cui costituiscono
declinazione, valazzandoli con tutte le informazioni necessarie per la loro mappatura

(indicatori, peso percentuale sul totale, fasi per il suo raggiungimento, soggetti coinvolti, ecc.).

La gestione dell 6ente in questo modwmhai sult

permesso di attuare una rendicontaziondrpimediata (si veda la figura 4)4

Fig. 44.71 Il sistema integrato di programmazione, controllo e rendicontazione

| LINEE DI MANDATO | RENDICONTAZIONE FINE MANDATO

SOSTENIBILTA BISOGRI

DUP — SEZIONE
§ OUTCOM
STRATEGICA(S || o .. S RISULTATI
anni) e

;T w— ¥

DUP - SEZIONE Obiettivi
anni)

i | ~

BILANCIO DI RISORSE RISORSE RISULTATI
PREVISIONE FINANZIARIE UMANE E o ANNUALI

{3 anni) STRUM.

; l
PERFORMANCE ~= -~ - | CONSUNTVO DI PEG

i

o
g
:

— gestione
PIANO DEGLI PIANO DEI RISULTATI

PROGRAMMAZ. PROGRAMMAZIONE
ESECU STRATEGICA

§
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Font e: ADocumento Unico di Programmazi one: d

di Elena Masini.

Léente ha pensato all dédintroduzione di un si s
la gestione operativa delle schede di valutazione individuale del personale dipendente facendo

si che gli obiettivi individuali di performancassegnati ai dipendenti, fossero in linea con gli
obiettivi di performance stabiliti all 6inter
stati individuati come coinvolti nella loro realizzazione.

Percio, individuare i soggetti coinvotiella realizzazione degli obiettivi permette, oltre che di
monitorare il grado di impiego delle risorse umane per la realizzazione dei singoli obiettivi, di
garantire | a coerenza dell é6i mpianto progr amm
Questo € la base per la reahzione di una completa integrazione del processo programmatorio

del Comune che costituisce garanzia di coere
agli obiettivi assegnati ai dipendenti e permette di strutturare gli strumenti oggi utilizzati pe
valutazione dei dipendenti, rendendo piu veloce la misurazione e consentendo il monitoraggio
oggettivo delle fasi di avanzamento.

Perci,, |l a procedura fin qui descritta, st

per | 061 mp ona metadologia eperativa diwattuazione del momento strategico e di

gestione dotandosi di uno strumento di cui se ne sentiva ormai la necessita.

Di conseguenza, si e lavorato anche su quelli che sono gli strumenti principali del controllo di
gestione, osai contabilita analitica e sistema di indicatori.

Riguardo la contabilita analitica si & rivista la struttura dei centri di t9gteeesistente,
modificandola sia in relazione al cambiamento della struttura organizzativa nel frattempo
avvenuta, siainralzi one al |l 6esigenza dell 6ente di ril
costo della gestione, in modo efficiente ed efficace, mentre riguardo il sistema di indicatori

del | 6ente viene approvato un nuovuos citstoeomad i

rilevazione di dati extr@ontabili per ciascun centro di co$to

355| centri di costo sono costruzioni contabili tramite le quali si mira a raccogliere, con riferimento ad operazioni
elementari o aggregati di operazioni svolte in unita organizzative individuate e/o individuabilideidattori
produlttivi impiegati.

356 Gjunta ComunaleApprovazione della nuova struttura dei centri di costo e del sistema di indicatori del
Comune di Senigallia ai fini del Controllo di Gestigmlibera n. 54 del 14/03/2023.
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I n altre parole, | 0ente individua dei nNuovi

intesi dal controllo di gestione come degli indicatori in cui si associa ugttang sono dei dati

exttacont abili che | 6ente ritiene necessari da
| 6efficienza e | d6efficacia della gestione ¢
dal |l 6ente i n base acii dfee ndoimemii s ucrhaer el op esrt epsostoe

congiunta con il dato contabile di riferimento. In questo modo si andrebbero ad individuare le
criticita nella gestione di quel fenomeno e si avrebbe la possibilita di definire degli obiettivi di
miglioramentoa r i guar do, anche dettd]i Aobi etti vi d
Ai ndi cator.i di performanced per poterl o mistL

raggiungere.

Ad esempio, se prendiamo come tHicbhbér nméniCo miuiln
Senigallia, S i ~ in grado di rilevare i Cos
contabilit?” analitica, per , | 6ente ha | a ne
mi surazione di un Vv al sso dallaccontabilith ana che sicoextean g a ¢
contabile e ci, permetterebbe di capire se |

al dato quantitativo (un esempio di dati extaatabili sono i mq di verde pubblico presenti in

citta).

Quindi tboendica@gesti one che si monitora annu,;
con questo dato €& possibile rilevare che ogni anno il Comune di Senigallia ha un tot. di mq di
area verde.

Dal |l 6anal i si di guest o f enomeunaprogranmeamiioeene ai

orientata al miglioramento e quindi si ha la possibilita di definire il rispettivo obiettivo di

performance che pu, essere fiincrementare i n
da raggiunger e. Léindechb6obeetftoirwmal dt oppef ot
appunto all déindicatore di performance.

Gli indicatori sono principalmente di tipo quantitativo perché permettono di dare una
consapevolezza maggiore, rispetto al fenomeno che si ha per oggetto, con dati che spiega
maniera chiara la situazione e questo consente una comunicazione piu semplice nei confronti

di tutti gl i $tnakéhet der deal vOobeéowine. del |l 6ent
dallo studio quantitativo e oggettivo di determinati fenonper avere una visione completa,

chiara e coerente.
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Gli indicatori di gestione possono essere di efficienza, efficacia, qualita, output, quantitativo,

ecc. (si veda la tabellag)).

Tab. 48.17 Esempi di indicatori di gestione del Comune di Senigallia

o . o Frequenza Unita di Tipo
Descrizione CDC Descrizione indicatore ] ] ) o

rilevazione  misura indicatore
Servizi finanziari Tempi medi di registrazione fatture ~ Trimestrale  Giorni Efficienza

Gestione del ] o o ] o o
Tasso di sostituzione dei dipendenti ces! Annuale Giorni Efficacia

personale
Refezione scolastica Numero di pasti forniti Trimestrale Numero Output

Grado medio di soddisfazione espresso .
Mostre ) Annuale Alfa Qualita
le mostre organizzate

Fonte: Giunta Comunalé&pprovazione della nuova struttura dei cemtricosto e del sistema
di indicatori del comune di Senigallia ai fini del controllo di gestiobelibera n. 54 del
14/03/2023.

Sono presenti altresi indicatori di analisi finanziaria che si affiancano a quelli gia stabiliti dalla
norma con particolarefarimento al piano degli indicatori allegato al bilancio e al rendiconto.

Gli indicatori di qualita, invece, non sono numerosi momentaneamente, ma a partire dal 2023,

i nuovo regol amento sul sistema deitveontr ol
permanente nei confronti di ciascun Responsabile di area come obiettivo individuale (quindi
ricondotto nell éambito della performance i nd
dei Responsabili), per misurare e valutare il grado di qualitdedeizi offerti da parte dei

cittadini.

Perci ., | 6ente ha creato una base dati str
monitoraggio della qualita dei servizi e per permettere di analizzarla e rilevarla.

Questo consente di avere una risposta complessiva sul soddisfacimento degli utenti dei servizi

of ferti dall ente solamente dagli anni a seg
e degli indicatori sempre piu precisi e coerenti con quaigarato.

Tuttavia, vengono definiti anche indicatori di gestione che sono correlati alla qualita dei servizi

e che quindi riescono a determinare delle risposte anche in assenza di un parere diretto del
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cittadino, ad esempi o tii lalnuwnerfa cd eoi crievdll aendi
segnal azi oni di di sservi zi ricevuti o.
Il valore pubblico non pud essere creato senza il coinvolgimento dei beneficiari, poiché tale

assenza causerebbe una mancanza di risorse.

Inoltre, si sottolineachelaperf mance del l e amministrazioni pu

di valore non & misurabile con i classici indicatori utilizzati allo scopo, ma dovra essere
arricchita da altri indicatori di tipo tecnico, sociale, relativi ai molteplici aspetti ritenuti
significativi e strategicamente rilevanti che disegnino un quadro di insieme piu ampio circa il
ruolo e le modalita di svolgimento delle funzioni operative tipiche e che possano comprovare
pi %» adeguatamente | e condi zisistenz®’.di sviluppo

Parallelamente a quanto illustrato fino ad ora, con la delidefaConsiglion. 23 del

08/03/2023, é stato approvato il nuovo regolamento sul funzionamento dei controlli interni

finalizzata a favorire | 6i nrelle previgte dab dlen. del | e

174/2012, nonché la coerenza con le attivita di programmazione strategica ed operativa
del | 6ent e. Perci ,, guesto aggi or nadheapdro h a
ciascun controllo, accanto allo strumento creadoali si € parlato precedentemente, affinché
potessero essere il piu possibile funzionali sia per monitorare in maniera tempestiva i fenomeni
gestionalii, sia per essere integrat.i fra |

programmazione sempp&u mirata alla creazione del valore pubblico. Un adeguato e integrato

sistema di control I interni i ncentiva | a c
maggiore rispetto36attivit”™ che viene svol't
Queste trasformazioni hanno fortemente nt r i bui t o a cambiare | a f
del modo di |l avorare in unbéottica di val or
i ntegrato consente di ragionare in manier a

suo complsso, a livello generale, si € maggiormente consapevoli anche a livello di singoli
servizi e quindi maggiormente informato riguardo i fenomeni della gestione. Sara allora piu
facile individuare eventuali criticita e impostare una programmazione di pitatpyalita, piu

precisa, in tempi piu brevi, nonché di prendere scelte migliori rispetto ad altre.

357 Moore M.H.,La creazione dvalore pubblico Milano, Guerini Associati, 2003, pagg. 151 e ss.
358 Costa A. (a cura di)] sistema dei controlli a supporto della funzionalita degli enti looai.cit.
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Da non sottovalutare | O0i mportanza del fattor
essere consapevole della rilevanza degli strumenti cheibpasizione e come possono essere

utilizzati per raggiungere davvero dei risultati vantaggiosi.

Chiaramente e un percorso che e appena iniziato e quindi servira del tempo per scoprire se cio

che é stato realizzato generera o meno valore pubblico.
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4.3. IL VALORE PUBBLICO E IL PIAO NEL COMUNE DI SENIGALLIA

I cambi ament i che | 6ente ha sub3to in quest
| 6entrata in vigore del PI AO (Pianonudvmmt egr a
strumento di programmazione gia illustrato nel capitolo 3 di tale elaborato, che richiede di
ragionare in termini di effettiva integrazione di piani e programmi e che puo realizzarsi
solamente se non si attua nella semplice unione di documentiglapnmazion®®, Il PIAO

deve contenere temi tra loro legati da una visione unitaria e strategica e determinare le priorita
strategiche verso le quali i differenti atti programmatori dovranno svilupparsi in un orizzonte
comune e condivisé®.

Ricordiamo che qu#o strumento & formato da 3 sezioni (che si suddividono in sottosezioni):
valore pubblico, performance ed anticorruzione; organizzazione e capitale umano;
monitoraggi o. Dunque, |l a focalizzazione dell
(concéto ampio sia in ragione della natura soggettiva e multidimensionale, sia in ragione della
prospettiva di analisi e al contesto di riferiméftpsi ritiene maggiormente realizzabile dopo

| 6emanazi oQeesedulPt Ao non  gmppadilavoradheg r ui t o
infatti l a nuova struttura organizzativa h.
coordinamento e Controllo di gestione, di affrontare e gestire il percorso di elaborazione del
documento attraverso una loro collaborazione.

Sono emerse difficolta nel cercare di lavorare in maniera integrata fra i diversi uffici e per avere

una diffusa e omogenea concezione del valore pubblico. Pero lo sforzo di lavorare insieme,
oltre a permettere a questi di potersi confrontare e di metisigme le proprie capacita e

competenze, é stato indispensabile in ragione al fatto che il concetto di valore pubblico richiede

undbampia trasversalit”™ allodéinterno dell dente
del | 6or gani z z asserednrgmdo dillaeorack eongiuntamente.
1 Comune di Senigallia, dopo | é6entrata in =
seqguente definizione: #fAil miglioramento del
dei destinataridellp ol i ti che e dei servi zi pubbl i ci ri e
come | 6incremento del benessere reale (econgc
viene a creare presso | a coll et t ipubblici'chee <che
359 Savazzi A.M. |l Piano Integrato di Attivita e Organizzazione (PIAO) Ami @ndi t al i ado, n. 29, 2
360 Savazzi A.M. I Piano Integrato di Attivita e Organizzazione (PIAO) i n A Azi endi taliad, n 2
|

361 orusso S.Gestione delle aziende pubbliche: dal principe al valore pubplicd N AEconom®2la pubbl
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perseguono questo traguardo mobilitando al meglio le proprie risorse tangibili (finanziarie,
tecnologiche etc.) e intangibili (capacita organizzativa, capacita di produzione di risposte
adeguate, sostenibilita ambientale delle scelte, etc.).

Dunque, i Comune di Senigallia deve persedg

multidimensionalita del benessere.

Il nol tre, | 6ent e, per comprendere al megl i o i

chiave: come crearlo; comesurarlo, come comunicarlo.

Per quanto concerne il fAcome creare valore p
1.l 6aspetto festernod (cosa), attraverso | 6ec
2.l 6aspetto Ainternodo (come), tr ami 2zaivalea f un:
individuale.

Il valore pubblico non fa riferimento solo al miglioramento degli impatti esterni prodotti dalle
pubbliche amministrazioni e diretti ai cittadini, utenti e stakeholder, ma anche alle condizioni

i nterne all 6 Ammi ihmigidramento viene @odgito.e s s o c u i
La filosofia dell éente nell dottica di creazi
dal quadro strategico di riferimento, defini

la quale ha stabilito le limedi mandato che intende realizzare (si veda la figda 4.
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Fig. 4.5 17 Linee programmatiche di mandato relative agli obiettivi poldazaministrativi

del |l 6azi one di

15. Senigallia
piu attenzione
alle frazioni
14. Sistema i
promozione
della cultura
capace di
attrarre
finanziamenti

13. Senigallia
per una nuova
fase del
turismo e
della cultura

12. Senigallia
incentiva lo
sport anche
come volano

. 11. Un nuovo
del turismo

progetto
urbanistico
per rilanciare
Senigallia

10. Senigallia
sempre piu a
difesa dei
diritti
fondamentali
dei cittadini

governo del S202bdaco e del |l a
2. Senigallia
che riparta
insieme al
mondo
produttivo
1.Senigallia
piu giusta,
piu trasparente
e piu aperta ai 3. Senigalli
o G . gallia
cittadini pill vicina alle 4. Campagne
famiglie e ai contro la
pit deboli violenza sulle
donneele
disciminazioni
di genere
LINEE DI 5.
MANDATO Integrazione e
2020/2025 potenziamento
dei servizi alle
persone con
disabilita
o 7. Senigallia 6. Senigallia
9. Senigallia piu sicura piu attenta ai
una citta per giovani
tutti
8. Senigallia
piu verde

Fonte: Piandntegrato di Attivita e Organizzazioifid?lAO 2023 2025, Comune di Senigallia.

Per consentire al lettore di disporre di uno strumento completo per la comprensione della

strategia di mandato e dei suoi riflessi in termini di benessere, nonché ailardefaizione

di strategie

che si

ano real

ment e

capaci di

e stato compiuto un percorso metodologico per ricondurre le strategie ivi definite al valore

pubblico che esse sono in grado di creare. &gabpo, ciascun obiettivo strategico, a sua volta

connesso ad una specifica linea di mandato, viene collegato alle quattro principali dimensioni

di val or e

pubblico

che

| 6ammi ni

strazione

competenze eseraie, con riferimento ai macambiti di riferimento del benessere equo
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sostenibile, ai quali si integra la dimensione interna del benessere organizzativo e istituzionale

(si veda la figura 4.).

Fig. 46.1 Riflessi in termini di benessere delle lineerdindato

Benessere Benessere Benessere Benessere
sociale educativo ambientale economico
) . Si concentra su tutte .
Viene fgvorlto Riguarda tutte le le azioni e politiche Ri guar da
ddle politiche che politiche volte a che favoriscono una _c_he alcune
creano le , favorire lo ottimale interazione politiche pOSSONo
cond|z_|o_n| per il sviluppo formativo con il contesto in avere per.garantlre
miglior ed educativo cui si vive e che reddito,
sodd!sfgume_nto all6inte agiscono sul produ2|or_1e,
dei blsogpl territorio miglioramentodella consum|,
fondam_eptall della amministrato, qualita di aria, occupazione e
comunita locale e stimolare |l
con la finalita di come Supporto acqua, suolo, benessere general
_ all 6accr ¢ sottosuolo, ecc., ;
otﬂ_m\mz_ar_e Ia_ dei livelli di prevenendo e ela rlcche.z‘za Fjella
qualita dll vita di istruzione contrastando i cpmynlta di
tutti fenomeni di riferimento
inquinamento

{ g J g

OBIETTIVI DI VALORE PUBBLICO (impatto)

I

Benessererganizzativo e
istituzionale

Fonte: Piano Integrato di Attivita e OrganizzaziordAO 2023 2025, Comune di Senigallia.

I n seguito, per ciascun obiettivo strategic
dimensioni di benessere, e statsa&to come essa sia in grado di generare valore pubblico e

sono stati cosi individuatii macmb i et t i vi di val ore pubblico ¢
raggiungere con | dinsieme degl. obiettivi st
che le stesse, singolarmente o congiuntamente, saranno in grado di apportare alla collettivita.

| 13 macreobiettivi di valore pubblico da generarsi con i 21 obiettivi strategici definite sono:

1. cittd e comunita sostenibile;
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efficienzaenergetica e politiche di riduzione dell'inquinamento;
gestione integrata e inclusiva dello sport in citta;

innovazione,;

istruzione di qualita e attenzione ai giovani;

mobilita sicura e sostenibile;

organizzazione e gestione di servizi di qualita;

realizzazione di un modello di "Buona Amministrazione";

© 00 N o 00 bk DN

riduzione delle disuguaglianze e delle discriminazioni sociali;

=
o

.riqualificazione del patrimonio e definizione di un modello efficiente di gestione dello
stesso;

11.sostegno allo sviluppo economico e competitiebterritorio;

12.sviluppo di un modello sostenibile di pianificazione territoriale urbana;

13. sviluppo turistico e culturale della citta.

Dungue, ogni macrobiettivo potra essere raggiunto, singolarmente o congiuntamente, da uno
O piu obiettivi strategici.n altre parole, uno o piu obiettivi strategici sono stati compresi
all 6i nt er nobiettdhd. un macr o

Per esempio il macrobi et ti vo #Aistruzione di qgualit?”

realizzato attraverso la relazione congiunta degli obiettrategici®Z

- A2021_2025_S08 POLITICHE GI OVANI LI 0;

- n2021_2025_S01 VALORI ZZAZI| ONE DEL PATR
I NVESTI MENTI SUGLI Il MMOBI LI E I NFRASTRUTTUI

- n2021_2025_S05 OFFERTA EDUCATI VA E FORT

REFEZIONE SCOLASTICA E FORNITURSRATUI TA LI BRI 0.

Gli obiettivi strategici citati portano ad un accrescimentoincittadelradd et t i vo fii st

di qualit”™ e attenzione ai giovani 0o in modo

Per ciascun obiettivo strategico vengono indmatl gli stakeholder, i tempi previsti di

reali zzazione e | e aree comunal. responsabil

che possono essere presi a riferimento per misurare nel medio lungo termine gli effetti prodotti

362 piano Integrato di Attivita e Organizzazioh®lAO 2023/ 2025, Comune di Senigallia.
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dalle strategie defite. Di seguito un esempio del percorso metodologitzzato (si veda la
figura 4.7).

Fig. 4.7.7 Strategia che genera valore pubblico in termine di benessere sociale

Quale valore pubblico
BENESSERE SOCIALE

Linea di mandato
2021 2025 07 SENIGALLIAIU SICURA
2021 2025 15 SENIGALLIA PIU ATTENZIONE ALLE FRAZIONI

Obiettivo strategico DUP 2023/2025
2021_2025_S04
2021_2025_S04A
ORDINE PUBBLICO E SICUREZZA
Descrizione obiettivo strategico DUP 2023/2025
Léobiettivo si pr edfelglgdea tutniav iitn't ednis i Vfii gcialza noznae
controllo preventivo sistematico dei punti sensibili e a maggior frequentazione da parte dei cittadin
guartieri e nelle frazioni; vigilare sulla sicurezza urbana dei minori nghiun cui si esplicano le loro
attivita e presenza, mettendo a disposizione della Polizia Locale la strumentazione adeguata per co
agli operatori di effettuare controlli in maniera efficace e sicura; rendere maggiormente consapevoli i
con incontri pubblici e materiale informativo delle regole da rispettare e delle azioni di autotutela da g
nell éambito dell e aree urbane

Descrizione obiettivo strategico in termini di valore pubblico
La strategia, cosi come definita, sara in grdidaccrescere il benessere sociale della collettivita puntand
contrasto dei fenomeni e dei comportamenti non conformi alla legge sotto il profilo della sicurezza pu

Attraverso | 6intensificazi one odoeihparianlarimodo helleizond
nei quartier:i maggi or mente esposti sotto tal
sicurezza e di legalita da parte dei cittadini, contrastando gli atteggiamenti di paura e diffidenza, ng

mnducendo il ri schio di situazioni di pericol ¢

contrasto ai f enomeni di il legalit”™ sar”™ eff e

ismart 0, ¢ hedacwaeasdereil gradd drirmovazimne éecnologica del territorio.
Obiettivi di Valore Pubblico collegati Tempo previsti per la realizzazione
Cittd e comunita sostenibile 5 anni
Stakeholders Aree responsabili
Cittadini Area 10i Polizia locale

Fonte:Piano Integrato di Attivita e OrganizzazidnBIAO 2023 2025, Comune di Senigallia.

Ciascun obiettivo strategico  collegato nel
a partire dai quali sono stati sviluppati gli obiettivi di perfornreancat t r aver s o i q
intende generare il val ore pubblico individi
monte.
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Quindi , per gquanto riguarda | a sottosezione
per | 6danno 20 2approkad 2oh deliberaziome disGiuatd domunale n. 28 del
14/02/2023, al fine di avviare in tempi brevi il ciclo della performance, a garanzia di stabilita e

certezza dell dazione am@ministrativa (si veda

Fig. 48.7 Strutturazionead alberd el | a progr ammazi one 2023/ 202!

21 obiettivi 87 obiettivi 107 obiettivi di
strategici operativi performance

13 obiettivi di valore pubblico (4
dimensioni di benessere)

Fonte: Piano Integrato di Attivita e OrganizzaziordAO 2023 2025, Comune di Senigallia.

L6input per l a formul azione degl iDirezibneet t i vi
Coordinamento/e Controllo di Gestione che predispone uaditeocper ciascun Responsabile

di Area che dovra proporre i propri obiettivi (stabilendo anche lepisraggiungerlo, gli

indicatori di performance per misurarlo, il peso percentuale di ogni obiettivo, i soggetti
coinvolti e gli stakeholder) per essere gos a mi nat i dal | 60Organi smo ¢
Questoul ti mo, ol t re aivovrspett flei caratterstiche hichieste i a s ¢
(esempio: che siano misurabili, ecc.) e affinché siano coerenti con la strategia
del | ammini strazione, verifica anche i rispe
realmente a captare gli effettigliel fenomeno.

Quindii,ntleorOM ene all 6inizio dell danno nell a f
informato sullo stato di avanzamento degli stessi ed eventualmente chiamato in causa quanto si

ha la necessita di riprogrammarli, svolgemdn | avor o coordinato e coa
Direzione e Coordinamento / Controllo di Gestione.

Con guesta logica, si tende sempre di piu ad attenzionare i Responsabili di Area a determinare
obiettivi non collegabili alla mera attivita ordinaria dipendenti e in modo che questi non

siano autoreferenziali. Questa criticita emergeva in passato in maniera spontanea ma ad oggi,
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con | 6emanazione del

di valore.

La figura sottostate mostra:

PI AO, ri

sul

ta |

ontana g

- in riga, il numero di obiettivi di performance formulati per ciascuna dimensione di

programmagzione;

- in colonna da evidenza degli obiettivi formulati per ciascuna dimensione di impatto in

termini di valore pubblico generato.

Fig. 4.9 7 Matrice del Valore pubblico

Cnnéngain & Codice ‘inlee pobblics
b cinlin Barmay -u.n.m- Bewrm— m u:::'::u Herwaamin nis "'_""'“'“'"" Lercvacstcst i el
SCTTEmCD il e
A w diTewITom G [EngtarTnatore L] i i 3 a &
Dimmizn 3 accismisks 5 5
Dherien of dhgpiafirzamions a 2 T
[hepifon o pficisren ] [ B
Rl o marglllcanors : 2
D et e Irocedmee § S0l s X 1 g
Pl aporunid o sgullvio 0 ganes i 1
Tednbs complessivo B I 4 1 35 %] 1 4 T

&

INDICATORI DI
PERFORMANCE

INDICATORI DI
GESTIONE

INDICATORI Dl

[ OUTCOME
' IMPATTO

Fonte: Piano Integrato di Attivita e OrganizzaziordAO 2023 2025, Comune di Senigallia.

Gli obiettivi di performance formulati per ciascuna dimensione di programmazione e gli

obiettivi formulati per ciascuna dimensione di irtipan termini di valore pubblico generato

possono essere misurati rispettivamente dagli indicatori di performance e dagli indicatori di

impatto (cosi come si puo ossewvalalla figura 4.9.

Gli indicatori di impatto o di outcome sono quegli indicatdne aappresentano il valore

pubblico e costituisc

ono il r

s ul

tato di unboé

inserire negli strumenti di programmazione, controllo e valutazione delle pubbliche

amministrazioni.
Gli indicatori di impatto & f i ni t i da

quelli inseriti nella tabella 9.

| Comune

di

Senigallia
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Tab. 49.71 Indicatori di impatto

. i Valore pubblico Indicatore di impatto Trend
Strategia )
generato {owicome ) atieso
2021_2025_S04 e
2021_2025_S04A Benessere sociale M, infrazioni l l -

ORDINE FUBBLICO E SICUREZZA

Vilumi da delocalizrare/ A
Benessere sociale volumi localizzabili in I
NUOVE Aree b

Y

2021_2025_S10
SVILUFPO E RIQUALIFICAZIONE

EDILIZIA URBANA E SOCIALE _ Mg, i nuave arce a P

Benessere sociale.  parcheggio a servizio del g l
lungomare

]
2021 2025 S15 Benessere sociale N, utent dells farmacta .I
ATTIVITA' COMMERCIALL N flevisani & =

ECONOMICHE E ARTIGIANALI . SR .
Benessere sociale gradimento con livello " I

“Elevato™

Fonte: Piano Integrato di Attivita e OrganizzaziordAO 2023 2025, Comune di Senigallia.

Non ~ stato di facile attuazione per | 6ente
Questo perch® si fa difficolt”™ ad individuar
del Comune. Pero si ipotizza che con le varie rilevazionivelnenno effettuate negli anni
successi vi, dopo il grande |l avoro svolto in
dotera di maggiori indicatori di impatto e avra una visione della situazione che la circonda (data
dallo studio di piu variakijl piu chiara.

Oltre alla sottosezione del valore pubblico e della performance che abbiamo appena visto, il

PI AO  formato anche dalla sottosezione fRIi s
una definizione della strategia di prevenzionéd del corruzi one e dell a tr
una logica di integrazione con gli obiettivi delle sottosezioni precedenti, funzionale alle
strategie di creazione di valore pubblico.

Emerge una definizione del f en oeated oorrdzioner r uzi
e del complesso dei reati contro la pubblica amministrazione, ma anche come riguardo ad atti

e comportamenti che, anche se non consistenti in specifici reati, contrastano con la necessaria
cura dell 6interessef fpiudbdbme ctoo ed ir eqii tutda ad¢iamio
amministrazioni e dei soggetti che svolgono attivita di pubblico interesse.

Il Piano Triennale di Prevenzione della Corruzione e della Trasparenza deve elencare gli

obiettiwvi strategici per il contrasto all a
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definiti gli obiettivi strategici per linea di mandato). Dunque, comuiova impostazione del

PIAO, si ha una graduale integrazione tra la strategia di prevenzione della corruzione e gli altri
atti di programmazi one, procedefoollegandold i ndi v
al raggiungimento degli obiettivi di germance di cui abbiamo parlato nella fase della
performance, al fine di prevedere le misure specifiche piu adeguate in concreto. Il buon risultato

in termini di prevenzione della corruzione genera cosi, un miglioramento dei processi interni e

deirelatvv out put , nell 6ottica del soddi sfaci ment
dell a qualit”™ dei servi zi ; cos3® intesa, | a
ammi ni strazioneo. Lbéattuazi onel édoeblileet tmivsau roep ¢

assegnato a ciascun Responsabile di Area/U.O.A., in funzione del perseguimento del piu ampio
obiettivo strategico,  raggiunto in un cont
del |l 6azione ammiwmwnatottiva, dguimngi j or amento
pubblico per alimentare la fiducia della collettivita.

E possibile affermare che la prevenzione della corruzione e la trasparenza sono dirdehsioni

e perla creazione del valore pubblico, di natui@stersale per la realizzazione della missione

i stituzionale dell 6Ammini strazione comunal e.
Il nvece, per gquanto riguarda | a definizione d
AnCapitale umanoo, con | e ri spertgamviezzaot va
AOrgani zzazione del | avor o agil eo, APi ano

AFormazione del personal eo, vengono anchoes

creazione del valore pubblico. Pensiamo alla pianificazione della Zoyneadel personale, e

di come questa nasca dall 6esigenza di favori
e dell e conoscenze necessarie all béorganizza.
processi di cambiamento nonché per migliera performance organizzativa e le prestazioni

i ndividualii. I n tale prospettiva, | 6obiettiwv
risorse umane facendo leva sia sulle conoscenze e competenze di tipopenieissionale e
relazionale, i sullo stimolo della motivazione, importante per il raggiungimento degli

obiettivi, il mi gl i oramento dei servi zi e | 06

% . 6individuazione dei processi avviene facendo una ri
aree di rischio, effettuando poi una valutazideérischio e pianificando le misure che servono a contrastare il
rischio.
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4 . 4. I L MONI TORAGGI O DELLE SEZI ONI AVAL ¢
APERFORMANCEO E I L SI STEMA DI VALUTAZI ONE

Il monitoraggio € un processo attraverso il quale vengono dimostrati i risultati raggiunti
mediante una costante verifica degli step compiuti nel corso del #&mpo

1 monitoraggi o del | ef pseerzfioornma nficveadl oarvev i peunbeb |
riferimento le modalita stabilite dal d.lgs. n. 150/2009 con quanto disciplinato dal TUEL in
materia di controlli interni, nonché la disciplina inserita nei Regolamenti in materia vigenti,

ossia nel Regolamento sul fuozamento del sistema dei controlli interni e nel Sistema di
misurazione e valutazione della performance in uso al Comune di Senigallia.

Dalla tabella seguente e possibile osservare le modalita di monitoraggio e le relative scadenze

(si veda la tabella 40.).

Tab. 410.7 Modalita di monitoraggio e relativa scadenza

MODALITA DI

MONITORAGGIO SCADENZA

Monitoraggio sullo stato di
attuazione degli obiettivi
strategici e operativi del
DUP

Almeno una volta nel corso
del | anno ogni i
anno

Valore pubblico

Verifiche trimestrali in corsc

Grado di realizzazione deg| di gestione e alla fine di ogr

obiettivi di performance

anno
Colloqui e verifiche

Performance i nfrannual i «31luglioeinoccasione
della performance rispetto  delle variazioni di PEG
agli obiettivi
Relazione annuale sulla .

30 giugno

performance

Fonte: Piano Integrato di Attivita e OrganizzaziordAO 2023 2025, Comune di Senigallia.

364 Morigi P., Forti F. (a cura di)] Piano integrato di attivita e organizzazion®antarcangelo di Romagna,
Maggioli S.p.A., 2022.

148



I n questo modo si ~ costituito eetantentsdelleu ment
attivita di monitoraggio periodico degli obiettivi di performance 2023/2025, che vedono
coinvol ti tutti [ Responsabili assegnatari,
della loro gestione ai fini della verifica della coeramon la strategia definita, aggiornando lo

stato delle fasi e il valore degli indicatori associati a ciascun obiettivo.

Il collegamento di ciascun obiettivo di performance al livello programmatorio superiore
consentira, altresi, di monitorare lo statoattuazione degli obiettivi strategici ed operativi,
costituendo, in tal senso, strumento di riferimento per il monitoraggio della sezione Valore
pubblico del PIAO; in particolare, attraverso il monitoraggio della performance individuale e
organizzatvasa®™ possi bil e individuare | 6andament o
mi surare il grado di generazione di val or e

consentito di ottener@i veda la figura 4.1 la figura 411.).

Fig. 410. 7 Esenpi o st ato di avanzamento dei progr a

programmazione 2023025

PESO
AVANZAMENTO AWVANZAMENTO
TITOLO SU LIVELLOD
SUPERIORE INDICATORI % FAST %

uneadl SENIGALLIA PIU VERDE
Mandste  Codice: 20212025 08 (00) 667%  47.00% 1 \ 19,00%

oviene. TUTELA AMBIENTALE ED AREE VERDI
smegec  Codice: 2021_2025_S11 (00) SON0% " 2000% \. 1,00%

q

ovime RISORSE ENERGETICHE _ ‘

srmegee  Codice: 2021_2025_S16 (00) S0.00%  TRO0% / \ 38,00%

Fonte: Documento Unico di Programmazione 20026 del Comune di Senigallia.
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Fig. 4.11 i Stato realizzazione matrice valore pubblico/dimensionprdgrammazione al
30/06/2023 (monitoraggio sezioni Valore pubblico e Performance del P.I.A.O. 2023/2025)

"*' VALORE PUBBLICO

Banassera

DEH:ENLE:E"E Benessere amblentale Banessere Banessers u:i::::;:m' Benessars E:;::Lib p E:E;';T; Totale
ambiantale od economico  educativo sociala __ complessiva
PROGRAMMAZIONE N istituzionaie ambientale economico
BCOnamico
A::t'_’::’::;::f B500%  3200%  70.00% 18,30% 55,69%
Chiattivo di
accessibilits 50,20% 50,20%
Trndiosio 46,50% 9.13% 30,57%
?#,::::::I 61,00% 41,00% 50,00% 40,63%
Dbiettivo di
semplificazions 63,00% 63,00%
Obiettivo qualita del
procedimanti & ded 43,00% 26.64% BE,67% 33.37%
sorviel
Pari opportunita ed
equilibrio di genere 40,00% 40,00%
._..,,,T::;::m 3538%  BS00%  3200%  TO,00% 29,37% 19.36%  50,00% @ T0,25% 37.49%

Fonte: Documento Unico di Programmazione 20026 del Comune di Senigallia.

Léent e, operando in un ambienteunsgisgsdmadi | e e
monitoraggio in grado di permettere di verif
sotto controllo I 6avanzamento dei target at:t

modo tempestivo nel caso in cui siano neces¥ari

(! monitoraggio della sezione fAPerformancedc
Segretario generale e del personale tutto, secondo le modalita previste nel vigente Sistema di
misurazione e valutazione della performance e si esplica nella compilazsbaecheda di
valutazione dal soggetto valutatore al soggetto valutato.

| valutatori sono:

- per il Segretario Generale e i Responsabili di Area funzionale/U.O.A.: il Sindaco, su

proposta dell 80rgani smo di valutazione;

365 FormezPAValore pubblico, Domande erisposte i n A Gl i I nnovation Lab di Forn
valore_pubblico- domande_e_risposte_marzo 2023 _def .pdf (formez.it)
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https://www.formez.it/sites/default/files/valore_pubblico_-_domande_e_risposte_marzo_2023_def_.pdf

- per tutto il rimanente personaleResponsabili di Area/U.O.A. ciascuno per i dipendenti
ascritti alla struttura di competenza.
A seguito dell 6approvazione della Relazione
Aval utatori o procedono all a c¢ompesézard (dicune del
abbiamo gia parlato nel primo paragrafo di questo capitolo cambiando la loro denominazione):
1.1la Performance dell 6ent e, che viene compi l
finanziari o del | 6EnibBiresonedeeoordidaaeénto e €ontollodit i d «
gestione, cosi come prodotti dal citato sistema informatico di gestione e monitoraggio degli
obiettivi®;
2. la Performance di Area, riprendendo le evidenze inerenti la realizzazione degli obiettivi di
performance portate nella Relazione sulla performance, cosi come prodotte dal sistema
i nformatico di gestione e monitoraggio de.
coordinamento e controllo di gestione;

3. i Comportamenti organizzativi.

La norma istitutiva del PIAO e il d.P.C.M. 30/06/2022, n. 132 ha previsto per le varie sezioni
modalita differenti per effettuare il monitoraggio. E perd importante, gradualmente, provvedere

ad un monitoraggio coordinato tra i vari strumenti per considerat a s ezi one fAmon|
in modo omogeneo, se serve, anche attraverso una deliberazione di integrazione delle diverse
modal it . (! Comune di Senigallia non ha an
monitoraggio & previsto ancora separataménat le diverse Sezioni del PIAD,

Possi amo affer mare che | 6ori ent amento Ver sc
mul tidi mensionale ~ stato avviato anche se a
stato il pr i moe haredado iliPKAO neljadogitaeichiestaadalla normativa,

considerando che e entrato a regime nel corso del 2022, e con i nuovi cambiamenti che sono

stat.i effettuati all éinterno dell é6ente (vist

366 Gli elementi di véutazione di questa sezione rimangono essere: i parametri di virtuosita della gestione

economicef i nazi aria dell 6ente e il grado di realizzazione
operativa/struttura or gaincomsa eohil rigpettivd pesoadg podore tet7¥%.nz a d e |
367 Morigi P., Forti F. (a cura di)) Piano integrato di attivita e organizzazion®antarcangelo di Romagna,

Maggioli S.p.A., 2022.
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Cio ha consentito diavereunacorsapo | ezza maggi ore rispetto al
sua realta interna ed esterna, nonché studiando i singoli fenomeni e la soddisfazione dei cittadini

ri spetto ai servi zi of ferti per potera moni-t
del |l dent e.

Cio ha permesso di avere per il 2024 dei dati oggettivi su cui poter lavorare e su cui poter
migliorarsi, quindi si prevede un passo in avanti per il 2024.

Giova sottolineare come | 6ente | oc #fditicdeiabbi a
cittadini in termini di benessere non sono solo di diretta conseguenza delle azioni eseguite dal
Comune, ma possono essere anche sovraccomunali (regionali, nazionali, europee,
internazionali). Questo comporta delle criticita in termini di misiarze del benessere perché,

per alcuni aspetti, e difficile isolare la misurazione creata dalla sola politica comunale.

Ma questo anche rispetto alla misurazione pi
molta attenzione a tutte le variabili pisk e avere una visione ampia e integrata.

In altre parole, ad esempio, e corretto definire un obiettivo di performance per la polizia locale,
per potenziare | 6attivit”™ di controllo a tu
applicazime del regolamento di polizia urbana e rurale e della sicurezza stradale. Pero e
necessari o anche considerare altre variabil:|
Perché la polizia locale potrebbe far bene il suo lavoro ed intervenireoctimuita per

da

ragazzi che non danno importanza alla sua figura e che con costanza creano danni per la

mantenere un certo ordine pubblico per,,
comunita. Si potrebbe pensare allora di intervenire medpniitiche educative nelle scuole.
Anche i n questo caso emerge quanto | 6integra
sia estremamente importante per avere un quadro complessivo, multidimensionale e logico di

un certo fenomeno.

La trasformazioe che il Comune di Senigallia ha vissuto in questi anni richiedeva al proprio
interno una formazione manageriale, anche perché si aspettano che nel prossimo futuro le
organizzazioni continueranno a svilupparsi rapidamente e profondamente.

Con la Giunta @munale n. 85 del 28/04/2023, si e approvato lo schema di convenzione per

l 6avvio di un progetto formativo con | 6Uni v

Management).
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I Comune intendeva realizzare al suo interno un insieme di interventi thermaalti a

migliorare le competenze del personale con funzioni dirigenziali su aspetti di carattere
manageriale riguardanti sia la sfera organizzativa che gestionale.

| dipendenti che hanno partecipato a questa formazione sono quelli che per capacita,
caratteristiche e competenze esercitano una funzione rappresentativa, ossia quelli che, con la
parte politica, decidono e dalla cui attivi:
Sistema. Sono state previste sei giornate (per un totale depearrealizzare un percorso di
riflessione sul nuovo e sul futuro, per prendere consapevolezza di cido che sara e cominciare a
pensare a come si dovra operare professionalmente ma anche personalmente.

Léidea ~ stata quel l a taformaziomebprojech woek elsaft ansl e g u e |
technical coaching.

La formazione, intesa come metodologia classica frontale, che aiuta, grazie al momento
del |l 6i ncontro, a rafforzare i/l Anet worko tra
facilitando il confronto ed il supporto sulle criticita organizzative anche oltre il momento

formativo specifico. Il project work consente un coinvolgimento diretto dei partecipanti in un

progetto su cui s v i | wverlpng,rper fadilitate dat @hdivisianel @ ne a l
trovare soluzioni operative ut il all dent e.
undinterazione indivtduale con i partecipant

- stimolare una riflessione delle proprie caratteristiche e competenze in relazione agli
obiettivi di performance personali ed organizzativi ed al proprio percorso di sviluppo
professionale;

- elaborare tecniche e strategie operative per ottimizzare la performance personale ed
organi zzati va Hvaorizzandhe ¢ iglicramentbi contmwot somalan

nuovi schemi di pensiero;

- fornire spunti di riflessione e successivo supporto organizzativo sulla base dei tratti
individuali osservati, potenzialita ed eventuali barriere personali al cambiamento.
E difficile capire nel breve periodo se il progettogradotto degli effetti o meno perché si

declinera in termini tangibili solo per una parte minima, per lo piu sara di natura intangibile e

368 Gjunta Comunale-ormazione managerialie Approvazione schemadicore nzi one per | 6avvio
progetto formativo con | 6 Ubipatirentsdi mahagéhwidelibema.Bbdela del | e
28/04/2023.
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solo con il tempo potra consolidarsi. | soggetti coinvolti sono sembrati molto soddisfatti e hanno

terminato la formapne con un bagaglio di conoscenza, competenza e abilita piu ampio.
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4.5. UNA NUOVA DIRETTIVA RIGUARDO IL SISTEMA DI MISURAZIONE E
VALUTAZIONE DELLA PERFORMANCE

Il 28 novembre 2023 e sopraggiunta una Direttiva da parte del Ministro per la pubblica
amministrazione, Paolo Zangrillo, a tutti gli enti pubblici, riguardo le nuove indicazioni in
materia di misurazione e valutazione della performance individuale.

La Direttiva fa seguito alle informazioni fornite dal Dipartimento della funzione pubblica, in
guant o, per raggiungere unbéintegrazione e ur
efficienza delle attivita delle amministrazioni pubbliche si vogliomotiare determinate

modalita operative di misurazione e valutazione della performance individuale del personale
delle amministrazioni, di livello dirigenziale e non.

Tra le linee guida da adottare sono previste:

- Il 6adozione di mo d a ldano ¢ltre thisolawalutanidne effettoataedal ¢ h e
superiore gerarchico e che coinvolga una pluralita di soggetti;

la corretta definizione della correlazione fra performance individuale e organizzativa,

- i bi sogno che i SMVP s a prpnziazione dedlesvalutazionr ar e
gual e |l eva essenziale per | 6ef fi cace gest

strumenti come momenti di confronto, omogeneizzazione, feedback, ecc.;

- determinar e, all 6interno del P& Vdtutaziodei COS.
negativa (definendo, ad esempio, una soglia minima di punteggio al di sotto della quale la

valutazione deve intendersi negativa);

- I 6avvi o r@wardihgpreme cdhii ha partecipato maggi or
per f or ma minstraziomd. | 6 a m

La prima linea guida annuncia che possono essere valorizzati i seguenti elementi:

a. valutazione dal basso, nella quale sono i collaboratori che esprimono un giudizio sul proprio
superiore, in forma anonima,;

b. valutazione fra pari, nella qualerso coinvolti i colleghi;

c. valutazione collegiale, per superare eventuali asimmetrie nelle scale di valutazione degli
obiettivi e dei comportamenti del personale, nella quale sono previste specifiche fasi di
confronto tra i dirigenti;

d. valutazione con rigudo alla performance organizzativa, da parte degli stakeholder esterni.
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La Direttiva inoltre si occupa della valorizzazione del merito, della leadership, della formazione

e del capitale umano e di altre forme di premialita.

Senza approfondire troppo i @rsi punti, si puo sintetizzare cio che viene espresso.

La valorizzazione del merito da molta importanza ai dirigenti che, oltre ad essere responsabili

del presidio tecnico delle attivita di sua competenza, hanno anche la responsabilita di
valorizzare il apitale umano che gli viene assegnato. Questi dovrebbero guidare le persone
verso il cambiamento con senso di responsabilita in un contesto capace di attivare meccanismi
virtuosi alla cui base deve esserci il principio del merito.

La leadership deve essemeentata, in particolare, alla motivazione del personale, per favorire

il raggiungimento degli obiettivi organizzativi, ma anche lo sviluppo e la crescita individuale

delle persone. La Direttiva contiene alcuni esempi di comportamenti osservabiliedudei
dovrebbe adottare come tenere conto di tut t e
conseguire i risultati, non scoraggiarsi di
di novita, ecc.

La formazione e lo sviluppo del caglié¢ umano € stato in piu occasioni sottolineato come
attivit?’ per | a crescita ed il Asuccessoo d
affidata ai dirigenti responsabili della gestione delle risorse umane o, dove presente, ai
responsabili dedl formazione.

Infine, la Direttiva conclude citando altre forme di premialita, che potrebbero favorire gli

i ncenti vi di natura strettamente economica.
individual e, il ri conacesciimantvd dduealr el b d s ti np grl
mese, ecc.

I Comune di Senigallia ha osservato questa recente Direttiva con molto interesse, in particolare
rispetto alla creazione di un SMVP che adottasse delle modalita di valutazione che

coinvolgerebbero unaluralita di soggetti e non solo il superiore gerarchico, in quanto

comporterebbe un forte cambiamento all éinter
Le valutazioni vengono richieste a tutte | e
di ri cever e uessiva googtruttivazorientato at nighgramento.

In questo modo si va a ridurre la soggettivita e il pregiudizio della valutazione che attualmente

fa il superiore rispetto al valutato, nonché ad un miglioramento dei rapporti di lavoro, del lavoro
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di squadra e della motivazione dei dipendenti, perché essendo coinvolte piu persone alla
valutazione, si comprende che | a propria opi
la propria prestazione € utile da piu punti di vista e non solo paggdiungimento dei suoi

compiti. E un sistema che richiede del tempo per essere attuato in maniera corretta, senza
rischiare di estrapolare numerose informazioni inutili.

La sua implementazione potrebbe risultare anche semplice con un adeguato sistémardi s

e questo lo dimostrano i numerosi prodotti informatici che supportano tale metodo sul
mercatd®, Infatti, in alcune aziende private gia questo sistema viene adottato, ma non solo,
anche in ambito pubblico & possibile trovare degli esempi di vabm@athe prevedono il
coinvolgimento di una pluralita di soggetti.

Un esempio, in ambito pubblico, si & avuto in un ASL nei confronti delle competenze
manageri al.| dei professionisti per | 6anno 2
campione intengtato un elevato livello di soddisfazione, in particolare per il tempo dedicato ai
coll oqui di valutazione, che sono stati | 60«
termini di comportamenti e di performance individuali, e come un modofipee gpunti di

riflessione che giungono da prospettive differenti e, in alcuni casi, del tutto*udmeltre,

anche |l a possibilit?® di | asciare | e valutaz

intervistati in quanto risulta pit facile attuive valutazioni differenziaté' (questo & un

vantaggio ma solo se | dente non =~ di piccole
valore).

Perci ,, gl i ent i non dovrebbero avere diffi
che possonmsser vare model | i e esperienze all 6est

percorrere la strada del miglioramento continuo.

369 Mari L., Ravarini A., Buonanno G., Ruffini R/alutare o misurare? Un modello e la sua applicazione alla
valutazione delle risorseumane i n ARU Ri sorse umane nella pubblica am
S0CantuE. (acuradiRapporto Oasi 2011. Lbéazi eMilanalEgea 20dZi one del
S1Cantl E. (acuradiRapportoOask 011. Lo6aziendal i zz aMilano, Bgea, 2081l | a sani t
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CONCLUSIONI

Il presente lavoro di tesi offre un quadro generale della strada percorsa dalle pubbliche
amministrazioni nel aso degli anni toccando dei punti fondamentali.
Il percorso di cambiamento degli enti pubblici &€ anche influenzato da normative di riforma ed
evidente che |l a finalit™ di guestoul ti me
anche s ezatidimcstmehe nan e sufficiente riformare per ottenere degli sviluppi o
dei mi glioramenti . I nfatti, guel |l approcci o
considerato dalla norma e non fare cio che non & espressamente considerato malhe sare
utile®2 In altre parole, interpretare letteralmente la norma, come accade spesso nel nostro
ordinamento, potrebbe portare a dei sistemi che sono formalmente ineccepibili ma
sostanzialmente incapaci di eseguire le funzioni per cui sono nati, quéatoagiire che la
normativa e sicuramente una condizione necessaria ma non sufficiente, perché e essenziale
applicare anche quelle condizioni che non sono inserite nella norma ma riferite ad elementi soft
delle singole amministrazioni, sono necessarie derrmpndizioni intangibili che offrano un

contenuto agli strumenti per permettere di declinare in modo conforme lo spirito dell&’Aorma

Gl i studi osi di mostrano come Anon ci posson
strategi ao, I nnte dasdaternginarmges finadeudelle peniaamarce aziendali nel
mediolungo termingt.  Come abbi amo visto per,, | 6adegua

delle pubbliche amministrazioni non é stato quello sperato (ad esempio, si pensi al fatto che
molti enti nan lavoravano in modo integrato e trasversale verso una strategia ben definita, ma

era piu frequente che le singole aree lavorassero in modo settoriale).

In seguito, con la Riforma Madia, vengono richiesti agli enti nuove adozioni, come quella di
introdurred e gl i obiettivi cosiddetti Agenerali o, o
strategiche di ciascun ente coerenti con le politiche nazionali, nonché di coinvolgere, nel
proprio SMVP i cittadini>. Gli enti pubblici dovevano adeguarsi a sfilemuovi obblighi

normativi anche se continuavano ad essere presenti delle criticita, tra le quali, ad esempio, la

mancata adozione di adeguati sistemi di pianificazione strategica. Il focus delle politiche

872 Del Bene L. Riforme e processi di cambiamento nella PA. Opportunita non sfruttate? n fiAzi enda
pubblicao, n. 35, 2022.

373 Del Bene L. Riforme e processi di cambiamento nella PA. Qppita non sfruttate? i n A Azi enda
pubblicao, n. 35, 2022.

874 Cepiku D. (a cura difStrategia e performance nelle amministrazioni pubblicipecit.

375 Cepiku D. (a cura difStrategia e performance nelle amministrazioni pubblicipecit., pag. 245.
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continuava in molti casi ad essere la redazidoenale di documenti piuttosto che

| 6i nt eri or i z z a adhocnMolto dello siorzo delle cealta pubhbtiche ha visto
dedicare molto interesse ai contributi individuali dei dipendenti pubblici, per definire
guantitativamente la retribuzione dsultato dei dipendenti di anno in anno e meno attenzione

e stata posta alle informazioni sulla performance per guidare i comportamenti dei collaboratori,
per mostrare | 6operato del | 'eMaegromiodaguestior i en
ultimi aspetti che gli enti pubblici possono realmente dare un contributo nel comprendere le
dinamiche di cambiamento dei bisogni, determinare strategie efficaci, essere preparati a
fronteggiare fatti imprevedibili, indirizzare gli enti nei processi di impletagone delle
decisioni, misurarsi sugli effetti generati e dagli interventi afttiati

Ecco allora che appare sempre piu urgente affrontare il tema del valore pubblico (concetto
ampiamente affrontato nel corso degli ultimi decenni) in un sistema cherapidamente e

nel quale gli utenti, i cittadini, le imprese, ecc., hanno un potere decisionale diretto, tramite il
loro consenso e la loro legittimazione, nonché, da considerare anche, la loro grande
eterogeneit&®,

Generare valore pubblico € un procesiBe dchiede un grande cambiamento dei metodi di
lavoro e delle persone che fanno parte della macchina pubblica, infatti si richiede di combattere
e i mmobilit" burocratiche dell apparato pu
programmazione ammstrativa, distruggere il modo di lavorare inefficace ma, in particolare,
modificare la cultura insita nelle pubbliche amministraZi@ni

Alcuni enti pubblici hanno gia intrapreso tale strada da seguire che ha permesso di sviluppare
un SMVP che metta asdéema le performance e attribuisca loro una direzione a un senso, infatti,

il concetto di valore pubblico deve guidare quello delle performance (evitando cosi che le
molteplici performance attese ad opera dei dipendenti e dei dirigenti si trasformindten mo
attivita scompostéy.

E indispensabile che gli enti abbiano ben chiaro il concetto di valore pubblico e abbiano anche
degli strumenti, delle procedure e delle metodologie che siano in grado di supportarlo.

376 valotti G., Misurare per migliorare le performance nella PAitaliana i n A Economi ao,
$77Valotti G., Misurare per migliorare le performance nella PAitaliana i n A Economi ao,
378 Moore M.H. (a cura di)Creating Public Value: Strategic ManagementGovernmentop.cit.

37 Moore M.H. (a cura di)Creating Public Value: Strategic Management in Governpmnamcit.

380van Dooren W., Bouckaert G., Halligan J. (a cura®&iformance management in the public sector
London, New York, Rutloedge, 2010.

202 2.
202 2.
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L6el aborato r i pr en cmanatonnel @2d21, ¢ PIAQ) che deset ospitaree nt o
contenuti fra loro legati da una visione unitaria e strategica e chiarire le priorita strategiche
verso le quali i differenti atti programmatori dovranno svilupparsi in un orizzonte condiviso e
comuné®, Sj e viso come anche questo strumento non sia privo di criticita, ma mira a facilitare

il percorso delle pubbliche amministrazioni verso la rilevazione della creazione del valore
del | 6ent e, integrando al propri o piindhiara,n o i
coerente e stabile la missione istituzionale da perseguire.

E stato possibile allora analizzare il Comune di Senigallia, per verificare come ha agito rispetto

la creazione di valore pubblico.

Si e potuto osservare che questo, negli ultimi,asiré adeguato alle normative emanate ma
riflettendo anche su quegli elementi soggettivi che limitavano la reale utilita che queste
potevano sviluppare. I nfatti, | 6ente ha vVviss
organizzativa, della dgnibilitd di strumenti informatici, della ricerca di una connessione tra
momento strategico e di gestione, di una partecipazione attiva degli stakeholder, ecc. Cio € stato
possibile quindi, anche osservando gli errori passati che sono stati fondamentatnp
ricommetterli.

Loente sta cercando di superare i par adi g mi
ruolo fondamentale & verso coloro che rivestono determinati ruoli e che devono diffondere una
cultura orientata al miglioramento e ai valoondivisi.

La strada che é stata intrapresa € appena iniziata, percio non possiamo permetterci di estrapolare
conclusioni troppo affrettate. Come si € detto, solamente nel medio periodo € possibile rilevare
dati certi sulla creazione di valore pubbli¢ottavia, grazie alle modifiche effettuate fino ad
oggi , S i sta attivando una vVvisione diversa,

strumenti, le metodologie e le procedure a disposizione, di raggiungere le strategie definite.

%81 Savazzi A.M. |l Piano Integrato di Attivita e Organizzazione (PIAO) i n A Azi endi taliao, 202
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