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1. Premessa.

L’articolo XV della Dichiarazione dei diritti deliomo e del cittadino del 26 agosto 1789
sancisce che: "La societa ha il diritto di chiedemnto ad ogni agente pubblico della sua
Amministrazione".

A ben vedere, si tratta della finalita principalegti interventi di riforma della P.A. e il
passaggio storico fondamentale sulla strada dedlatruzione di un nuovo rapporto tra
Amministrazione e cittadino-utente.

D'altro canto, le esigenze di contenimento e rifjuakione della spesa pubblica impongono di
concentrare l'attenzione sui risultati, misuratraaterso idonei indicatori, e valutare l'operatd de
policy makerin base al livello di raggiungimento degli obiettprefissati. Con la riforma della
legge di contabilita, la nuova classificazione fonale della spesa in base alle missioni ed ai
programmi da perseguire ha prodotto un piu effiea@ntamento alle politiche pubbliche, anche di
settore, ed una maggiore utilizzabilita del bilanaome strumento decisionale. La stessa
introduzione di un sistema di indicatori di perf@amee all'interno dei documenti a corredo del
bilancio e del rendiconto, ha contribuito ad unaygiare trasparenza circa gli obiettivi e le priarit
da realizzare, offrendo, inoltre, al decisore pmdituno strumento efficace per la riprogrammazione
delle politiche sulla base degli esiti consegldtiyalutazione in itinere del loro grado di attuams,

il monitoraggio a posteriori dell'efficacia ed efénza della spesa.

In questo contesto, i controlli interni ed il locorretto funzionamento sono essenziali per lo
sviluppo di un'Amministrazione efficiente e al deiv dei cittadini: merita segnalazione, in
proposito, il fatto che intorno alle problematiakes controlli interni si sia riaffermata di recentea
cultura per molti aspetti innovativa delle gestignibbliche; una cultura che vede impegnati
operatori e studiosi di discipline diverse (econdmsi statistiche, aziendalistiche, oltre che
giuridiche) e che ha aperto, a sua volta, nuovepatbive di analisi per l'applicazione dei controll
interni nelle Pubbliche Amministrazioni.

In tale contesto, non mancano buone pratiche draiminterno avviate da parte di alcune
Amministrazioni, che si prestano ad essere esgoéatondivise anche altrove, anche se il quadro
degli strumenti metodologici e dei supporti e stemtn documentativi, per comparti e settori
omogenei di servizi, sembra ancora perfettibile.

Le opinioni espresse impegnano solo I'Autore. 8gmazia il Dott. Vincenzo Bocchetti, Segretario lparentare
ragioniere, Dottore di ricerca in teoria giurididalla finanza pubblica, per la collaborazione [@st
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Anche in tal senso, l'avvio della attivita dellapapita Commissione CiVIT sembra aver
posto su solide basi di approfondimento l'innovagiehe dovra necessariamente coinvolgere le
Amministrazioni impegnate ad adeguarsi ai nuoviocarstabiliti dalla recente riforma di cui alla
Legge n.15/2009 e al relativo D.Lgs. n. 150/2009.

2. Il raccordo tra i dati di rendiconto e i dati relativi al controllo dei risultati della azione
amministrativa: il collegamento delle performance on i "risultati" contenuti nella nota

integrativa al rendiconto prevista dalla Legge n. 26/2009

La nuova disciplina della attivita di controllo teeprestazioni e del lavoro nella P.A. approvata co
la Legge n. 15/2009 (c.d. Legge "Brunetta") cosineotradotta - nei profili metodologici ed
applicativi - nel relativo D.Lgs. di attuazione ¥60/2009, costituisce l'ultima tappa di un percorso
di innovazione della organizzazione e del funzioeato della P.A., volto ad innalzarne i livelli di
efficienza ed efficacia, ma anche alla realizzazidnuna migliore e piu oculata allocazione delle
risorse pubbliche.

In un'ottica sistematica, le citate innovazioniratcordano con un processo iniziato in verita da
diversi anni, e volto alla innovazione degli strumienetodologici e degli stessi moduli procedurali,
ivi compresi quelli contabili, che interessano leogedure gestionali delle pubbliche
Amministrazioni, al fine di enfatizzarne gli aspettonomici ed i risultatiin primis, attraverso la
ricerca di punti di contatto tra moduli di contwle nuova disciplina della programmazione
finanziaria e di bilancio.

In tal senso, per i profili finanziari, il capo Idella Legge 196/2009 reca infatti la nuova discgol
della materia del rendiconto generale dello Stette, costituisce il documento di sintesi dei ridulta
della gestione.

Nel nuovo modello di bilancio dello Stato, infattipva realizzazione la rinnovata disciplina del
ciclo di programmazione economico-finanziaria, aghemprontata ai principi della trasparente
gestione e controllabilita della spesa pubblica,cid, enfatizzandosi proprio il ruolo che ivi
rivestono le procedure contabili per la evidenziagie il monitoraggio dei risultati amministrativi,
in termini di "prodotto” e non di spesa.

Nella sua nuova configurazione, il rendiconto gaterdello Stato non assume piu seic et
simpliciter la funzione di certificare e dimostrare i flussnanziari realizzati nell'esercizio,
gualificandosi piuttosto come strumento fondamentidso ad assicurare la conoscenza e la
valutazione dei risultati della gestione, sia detgpdel Parlamento che dei cittadini, in un’ottdia
accresciutaccountabilitydell'operato dei pubblici poteri.

In realta, come dianzi si accennava, tale direzenreva trovato i suoi primi momenti di attuazione
sin dagli inizi degli anni '90, ma solo negli ultianni e, tuttavia, emersa quale urgenza nell'agend
politica, come necessita di procedere verso uoamd, garantendo la definitiva integrazione della
tradizionale visione giuscontabilistica ed ammpuaistva dei documenti di bilancio, con una logica
invece piu economica, € maggiormente improntata ‘alerifica” e al controllo dei risvolti di
qualita ed efficacia dell'intervento pubblico.

! Cfr. Gaetano D'AuriaGlossario dei controlli interni nelle pubbliche Arimistrazioni in Rivista della Corte dei Conti,
n. 1/2010.
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E' innegabile pero che tale esigenza si inserigtgin complessivo disegno di razionalizzazione
delle procedure contabili, che mosse i primi pgasinel corso della XllII legislatura con la Legge n
94/1997 (c.d. riforma “Ciampi”).
Gia con tale riforma, infatti, I'articolo 5, comm3, aveva conferito una delega legislativa
finalizzata alla ristrutturazione del rendicontangerale dello Stato che contemplava, tra I'altrd: (a
la suddivisione in capitoli delle unita previsionah modo da consentire la valutazione economica
e finanziaria delle risultanze di entrata e di gpé€B) I'evidenziazione delle entrate realizzatee
risultati conseguiti in relazione agli obiettivi abiliti negli strumenti di programmazione
economico-finanziaria e di bilancio, agli indicatdr efficacia e di efficienza ed agli obiettivi ltke
principali leggi di spesa; (c) lintroduzione, pdr conto del patrimonio, di un livello di
classificazione in grado di rappresentare i befiodgtato suscettibili di utilizzazione economica,
anche ai fini di un’analisi economica della gestigatrimoniale.
| citati indirizzi furono poi puntualmente accoliel D.Lgs. n. 279/1997, in cui all’articolo 13
trovavano definizione le modalita di costruziond dendiconto secondo la stessa struttura del
bilancio di previsione, sulla base della class#ioae incrociata per funzioni-obiettivo e UPB, in
modo da facilitare la comprensione delle dinamidhgpesa e consentire la valutazione economica
e finanziaria delle politiche pubbliche di setfore
Da ultimo, con la Legge n. 196/2009 si intende duisccrescere ulteriormente la capacita del
Parlamento di verificare i risultati della gestiote bilancio dello Stato, in termini di andamento
dei conti pubblici, ma sopratutto di produttivitelld spesa e di qualita dei servizi erogati.
Sul piano tecnico, alla luce della nuova discipliie rendiconto, dovrebbe risultare, inoltre,
rafforzato anche il collegamento tra il medesimia éormulazione delle previsioni per I'esercizio
finanziario successivo, di modo che le risultanekkadyestione, in termini di prodotti amministrativ
e di correlata ed adeguata rappresentazione ecoodimanziaria dei fatti accaduti, costituiscano,
poi, un elemento informativo utile ad orientareskelte allocative di bilancio del nuovo anno,
stimolando in tal modo processi di "autocorrezioda'parte delle entita organizzative coinvolte.
Numerose esperienze dimostrano infatti, anche érapiente, come I'orientamento verso il ciclo
di gestione della performance a livello di sisteRfa sia un elemento correlato all’efficacia della
pubblica Amministrazione e — di conseguenza —ahapetitivita del sistema-Paése
Venendo agli aspetti tecnico-applicativi del nugeadiconto, I'articolo 35, comma 1, della nuova
legge di contabilitd ripropone il medesimo contendel primo comma dell'articolo 21 della
previgente Legge n. 468/1978, con la sola pre@sa&zche il rendiconto deve essere articolato per
missioni e programmi, di modo che nel tirendicogémerale dello Stato, si trovi corrispondenza
con la struttura previsionale del bilancio gia vigge ed avente l'obiettivo di fornire una
rappresentazione aggregata dei dati contabiliivelate missioni e ai programmi in cui si articola
I'intervento pubblico.
La prima rilevante novita, tuttavia, € nel fattoecil nuovo rendiconto deve essere corredato da
apposita nota preliminare generale, che esponsuiltati” dell’intero bilancio, intendendosi petita
non le mere risultanze finanziarie ma anche la tijga@ la qualita economica delle azioni effettyate

2 Sul tema dell'analisi delle politiche pubblicheysdano: B. DENTE, Analisi delle politiche pubbii e valutazione,
in Rassegna italiana di valutazionanno X, vol.34, 2006, pp.101-106; LINDBLOM CHWOODHOUSE, E.J.The
policy making processEnglewood cliffs, Prentice hall, 1993; STAME, NlUesperienza della valutaziondkoma,
SEAM, 1998; VECCHI, G., La valutazione delle palite pubbliche, in Morisi, M., 2001; Lippi, A. (a raudi):
Manuale di scienza dellAmministrazione. La valigae, Giappichelli, Torino; WILDAWSKY, A.Speaking truth to
power. The art and craft of policy analysiéew Brunswick, Transaction, 1987.

* Tra gli altri, si veda: F. Montedurd?erformance-based accountability ed efficacia delA: prime evidenze
empiriche di una comparazione internazionafteAzienda Pubblica n. 1, 2009,
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in relazione agli obiettivi programmati, illustraomte, a tal fine, le evidenze attraverso specifici
indicatori.
In proposito € bene tenere presente che anchétéaakeira in tema di misurazione dei risultati e
delle performance, che ne ha affrontato a lungmf®icazioni dal punto di vista metodologico, ha
sempre individuato il tema cruciale della questideia "corretta” individuazione degli stessi, in
base ai quali misurare l'azione amministrativa,agtifg da una visione "strategica" dell’attivita
dell'istituzione e/o Amministrazione interessata.
In altri termini, gli indicatori diperformancéisultato devono a rigore essere sempre coerentilc
mandato istituzionale dell’ente, in riferimentoeathodalita specifiche con cui ogni ente pubblico
traduce la propria missione in termini diligy, attraverso le attivita programméte.
Il nuovo modello di bilancio di previsione che egedalla Legge n. 196/2009 sembra adeguarsi a
tale visione, intendendo fornire un rappresentagiola piu fedele possibile, delle politiche
pubbliche perseguite, agevolando il monitoraggila ealutazione dei risultati, anziché un mero
guadro delle risorse allocate.
In tal senso, appare di indubbio valore metodolgicvincolo dell'adozione, con la nuova
disciplina contabile, per il bilancio di previsior@me per il rendiconto, della classificazione
funzionale, articolata per programmi di spesa, entendosi cosi un’individuazione piu chiara delle
principali funzioni svolte dalle Amministrazioni phbliche centrali ed un maggiore grado di
visibilita della decisione allocativa e dei relateffetti prodotti in fase di gestione sui servizi
pubblici erogati, sul sistema economico, sul funaimento delle Amministrazioni.
La ratio che € chiaramente sottesa al nuovo impianto normat che unisce orizzonex anteed
ex postin un unico processo logico, deriva dalla congiate che la preesistente struttura del
bilancio dello Stato, impostata per centri di resabilita e capitoli di spesa, non consentiva in
verita una chiara e piena identificazione dellelitmmie” e degli obiettivi da perseguire attraverso
'impiego delle risorse pubbliche, fornendo unap@sentazione eminentemente "amministrativa”
dei flussi finanziari attivati e delle conseguedihamiche rimaste in sospeso, di cui esempio
emblematico e la gestione dei residui.
In particolare, il precedente schema di bilancamegya, anzitutto, una particolare enfasi sui singol
stati di previsione rispecchiandone, adeguatameiitesolo profilo organizzativo delle
Amministrazioni (il "chi" gestisce le risorse) e t®nnesse responsabilitd, ma non in maniera
adeguata il profilo “funzionale” (cioé "cosa" viefato con le risorse disponibili).
La nuova classificazione, che conserva, inveceniagéstionali, 'informazione sui capitoli e sui
centri di spesa e di responsabilita, intende ridpom maggiormente alle esigenze di chiarezza,
trasparenza e leggibilita del documento di bilanadfrendo, al contempo, la possibilita di
individuare le scelte pubbliche effettuate siamlaito di vista della loro quantificazione (la class
dimensione finanziario-quantitativa) che della oisgenza al programma di Governo (la
dimensione "qualitativa") fornendo, a tal fine,livthformazioni poi per loscreeningdei risultati
consequiti.
L’esposizione delle risultanze di rendiconto perssioni e programmi appare, in tal senso,
preordinata ad un monitoraggio dei risultati ch@ golimita all’esercizio in corso ma si sviluppa
lungo un piu ampio orizzonte temporale. La realirzmae di una politica pubblica, infatti, non si
esaurisce in un singolo esercizio finanziario ma deneralmente durata variabile, spesso
pluriennale, creando le premesse per un confrgatadultati in anni successivi ed una valutazione
continua dei piani e degli interventi che si intend attuare.

* SSPA, documento di Ricerca:d misurazione delle performance nelle pubblichemistrazioni" 2009pagina 178
e seguenti.
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Il nuovo bilancio secondo la classificazione "flormle” assume dunque una funzione del tutto
peculiare allinterno del rinnovato ordinamentoldedontabilita pubblica, quale sede deputata alle
descrizione e opzione per le politiche pubblichatadit e di rappresentazione “dinamica” dei
programmi perseguiti in coerenza con le medesine sudla valuta delle politiche pubbliche.
| commi 2 e 3 dell'articolo 35 della nuova Leggedintabilita, vedono, poi, espressamente stabilito
che la nota integrativa debba altresi fornire uadga analitico delle risultanze di gestione, i cui
contenuti erano invece solo in parte gia individiiab precedenza, grazie alle circolari emanate
negli ultimi anni per la costruzione di rendicomaliramate dalla Ragioneria generale dello Stato,
in linea anche con quanto previsto da altre ndmtema di "qualita della spesa pubblita"
Per contro, le nuove disposizioni prevedono clitlmdumento consuntivo sia corredato da una nota
integrativa unica per I'entrata (comma 3) e, inve@lzeuna nota integrativa per ciascun Ministero in
relazione alla spesa, elaborata per missioni ergnagpi (comma 2) e suddivisa a sua volta.
In via preliminare, va sottolineato come tale note costituisce la naturale conclusione del aiclo
programmazione, debba essere predisposta in ceeramz gli elementi contenuti nella nota
integrativa al bilancio di previsione, di cui rifle composizione e contenuto (cfr. articolo 21,
comma 11, lett. a)).
Nel nuovo modello di rendiconto, le note preliminal bilancio di previsione e quelle di
consuntivo costituiscono dunque il presuppostatiofindispensabile per la verifica degli obiettivi
realizzati con le risorse a disposizione, nell’aimldei programmi di spesa assegnati di volta in
volta a ciascuna Amministrazione.
E' chiaro infatti che solo attraverso il confroststematico tra previsiorex antee risultatoex post
e possibile verificare eventuali inefficienze dejkstione e promuovere I'adozione di idonee misure
correttive nella programmazione degli esercizi fimari successivi, sia in termini di
ricomposizione degli stanziamenti tra i diversi gmammi di spesa, sia in termini di nuova
valutazione degli obiettivi perseguibili.
Nel dettaglio, la nuova disciplina stabilisce caanbta integrativa al rendiconto si componga di due
sezioni, includendo, la prima, un “rapporto suuliati’, attraverso il quale le Amministrazioni
possono verificare il grado di realizzazione degiiettivi indicati nel bilancio di previsione, meat
alla seconda € attribuito il compito di esporresuitati finanziari e i principali fatti gestionalcon
riferimento ai programmi, motivandone gli eventusdostamenti tra le previsioni iniziali di spesa e
guelle finali indicate nel rendiconto generale.
Ad ogni modo, nella prima, come anche nella secqratée, le Amministrazioni sono pertanto
tenute comunque a motivare gli eventuali scostaintente previsioni iniziali ed i risultati finali,
identificando puntualmente le cause ostative @#dizzazione delle previsioni formulate in sede di
predisposizione del documento preventivo.
Ad un esame piu dettagliato del contenuto dellan@rinota integrativa, assume grande rilievo
proprio il rapporto sui "risultati", nell’'ambito desame delle risultanze di gestione, nel passaggi
in cui e stabilito che le Amministrazioni devonor danto della capacita di perseguire i propri
obiettivi, monitorando i risultati dell'azione ammistrativa rispetto ai singoli comparti di spesa e
verificando I'andamento delle politiche di bilan@ogrammate.
Secondo la lettera della Legge, pertanto, le Amsiiazioni dovranno d'ora innanzi, dar conto delle
misure ritenute necessarie ai fini del’adeguameatdella progressiva razionalizzazione delle

strutture e delle funzioni amministrative, anchedlazione alla nuova struttura in cui si articibla
bilancio dello Stato.

® Si consenta di fare rinvio in proposito a: R.LOBRA.GAL, Le relazioni annuali sullo stato della spesa: pribrevi
considerazioni sull'applicazione dell'articolo 68ymma 3, della legge finanziaria 2Q08mministrazione in cammino,
20009.
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| programmi, infatti, sono definiti in base allediita da perseguire con la spesa pubblica e sono
autonomi rispetto alle strutture organizzative.

Dal punto di vista metodologico, dalle informaziositenute in esito alla predisposizione del
rapporto sui risultati si dovrebbero creare i ppgmsti per interventi di riorganizzazione delle
competenze e delle responsabilita amministrativa@j tla favorire, tendenzialmente, la
corrispondenza univoca tra il programma - rappraseo della finalita pubblica che si intende
realizzare - e la struttura organizzativa cui spdtiperseguimento dei relativi interventi, con un
continuo monitoraggio e delladeguatezza qualéater quantitativa delle risorse e dei mezzi
strumentali predisposti a tal fine.

Nel rapporto sui risultati, inoltre, le Amministiami sono chiamate ad illustrare, anche con
riferimento all’evolversi del contesto socio-econoone alle priorita politiche, lo stato di attuaze
degli obiettivi riferiti a ciascun programma, iulgati conseguiti e le risorse utilizzate per rezdirli
nella loro finalizzazione completa. In questa séd@ecessario, altresi, motivare gli eventuali
scostamenti rispetto agli obiettivi stabiliti neflata integrativa al bilancio di previsione.

Come gia accennato, e evidente che il potenzianagite attivita di misurazione e di valutazione
dei risultati non puo prescindere, tuttavia, dallastrazione di un sistema di indicatori di
performance che siano significativi, definiti sedormetodologie comuni, riferibili ai programmi e
da inserire nelle note integrative che accompagumgirsiati di previsione di ciascun Ministero o in
appositi documenti di analisi e valutazione delbae amministrativa.

Il sistema di indicatori costituira pertanto, ddnnanzi, non solo parte integrante e insostiiibi
del Rendiconto generale dello Stato, ma un compgeneeantrale dello stesso, consentendo di
evidenziare, attraverso un continuo confronto tevigione e consuntivo, I'effettivo conseguimento
degli obiettivi definiti in fase di formazione deillancio.

Emerge, in tutta evidenza, I'enfasi che nella nudigaiplina del contenuto del rendiconto generale
dello Stato il legislatore ha voluto dare all'ogblidi fornire ogni informazione utile alla piu
puntuale verifica delle azioni amministrative persée, ben oltre le mere risultanze solo finanegiari

In una parola, assume assoluta centralita nel nsohema, il tema di come si procedera, nel
concreto, nella valutazione delle performaaeministrative.

3. Il documento recante l'illustrazione dei risultati dell'azione amministrativa (il c.d. rapporto
sulle performance) e lagovernance delle risorse umane dei Ministeri: le prime riflesioni

sulle criticita applicative

Nel processo di bilancio delle organizzazioni puditd, siano esse istituzioni come
Amministrazioni pubbliche in genere, la qualita ldeinformazione contabile riveste un ruolo
decisivo nella scelta allocativa delle risorse,rapgpresenta questione di primaria importanza anche
per la missiongout courtdell'ente, dal momento che influenza anche il eouto del dibattito
politico sulle azioni da porre in essere.

Nel nuovo assetto del bilancio dello Stato, la n@aggenfasi posta nella rappresentazione delle
politiche pubbliche che si intendono realizzaréa @revista integrazione dei dati contabili con un
sistema informativo affidabile, fondato su indigatgemplici, misurabili e riferibili ai programmi,

in grado di rilevare quantitativamente i risultaffettivi che ciascun centro di responsabilita si e
impegnato a conseguire, € senza dubbio un notewxa@azamento rispetto al fine di rendere |l
decisore politico piu consapevole degli effettirgiatto delle proprie scelte.

La misurazione dei risultati che si svolge nel esti delle note integrative al rendiconto, che e il
complemento indispensabile a chiarire il quadroonmiativo e, tuttavia, un processo di non
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semplice finalizzazione, che richiede un notevotepegno da parte di tutti i soggetti
istituzionalmente coinvolti, sia sul piano politicbe su quello amministrativo.

In coerenza con quanto si € gia avuto modo di evidee nel precedente paragrafo, la nuova
classificazione funzionale della spesa, imperngate missioni ed i programmi, e la rinnovata
attenzione parlamentare per il rendiconto, cosiimo i presupposti per conferire un rinnovato
impulso per un piu efficace orientamento alle pehié pubbliche, anche di settore, ed una maggiore
utilizzabilita del bilancio come strumento decisatmn

Tuttavia, il percorso che si intravede in tal sengp e privo di ostacoli e criticita.

In particolare, va osservato che il confronto sigBco tra le risorse stanziate ed i risultati jrttid
dal loro utilizzo effettivo richiedera anzituttoeBplicitazione di obiettivi chiari e misurabili,
realmente rappresentativi della missione organizaatelle Amministrazioni, e altresi di una serie
di indicatori economico-quantitativi che consentanta piena comprensione circa l'efficacia e
I'efficienza dell'intervento pubblico realizzato.

Da questo punto di vista, alcune analisi recentéeneondotte sull’'argomento hanno evidenziato
che le note preliminari finora allegate ai bilafminivano, il piu delle volte, una rappresentazione
guantitativa dei dati, peraltro non sempre soddesfge, con scarsa rispondenza tra gli obiettivi
perseguiti e le informazioni fornite per verificarih grado di realizzaziofie

Pertanto, ai fini del successo della riforma, digativi miglioramenti dovranno in futuro registear
anche in relazione alla tipologia di indicatori lsicdalle Amministrazioni per misurare la propria
performancenon disgiunti da strumenti in grado di fornire imf@zioni su risultati delle risorse
impiegate, entrambe da indicare nella nota integrat

Su questo sostrato di procedure informative e firaare, si innestano gli effetti d'impatto che si
intravedono sulla attivita amministrativa per dffetiella riforma "Brunetta”, rispetto alla quale,
preliminarmente a qualsiasi approfondimento, oecdtmque soffermarsi.

In via preliminare, € innegabile che in molti ca® scarsa chiarezza nell’obiettivo da misurare da
parte dell'operatore pubblico, non presentanddsittaf agevole la selezione dell'indicatore piu
appropriato a monitorare il grado di realizzaziaigiani, progetti e azioni relativi all'intervento
pubblico da realizzare. Cio vale, in particolarer po piu per i cd. servizi pubblici "puri" e
indivisibili.

In tali settori, & chiaro che si pone in maniera pvidente l'intimo nesso tra performance
amministrativa (principio introdotto e declinato llda riforma) e invece procedimento
amministrativo, al fine stesso di individuare lé ppportune coordinate metodologiche del prodotto
e, quindi, della misurabilita della performance.

E' chiaro che, sia procedimento che performana& soncetti ontologicamente diversi, in quanto
presidiando il primo alla formazione del provvediitee amministrativo sotto il profilo "legale”
attraverso una sequenza di atti teleologicamenintata, rappresentando, invece, il secondo,
I'articolazione organica delle varie fasi che prdeno ai cicli di "produzione” delle attivita, iste
come servizi resi dalla P.A..

E' in tale prospettiva che € possibile rinvenirgisiegno della Legge n. 15/2009 e del relativo B.Lg
di attuazione n. 150/2009.

® Dai dossier di analisi predisposti dalla Ragioneria Generaédlod Stato (cfr. “Una analisi degli indicatori di
performance nelle note preliminari 2008-2009” etRapporto sulla spesa delle Amministrazioni ceinttello Stato,
anno 2009"), emerge in particolare che gli obietBeno spesso formulati in modo generico, indeteatni nel
contenuto e poco comprensibili; in alcuni casiltamp condivisi tra diversi dipartimenti o direziogenerali e non
favoriscono la responsabilizzazione degli appauatininistrativi in ordine al loro conseguimento. drente € il caso di
obiettivi che si riferiscono alle attivita amminative e gestionali interne alle Amministrazionrdgisposizioni di atti,
rapporti, documenti), anziché ai servizi e aglementi che si intendono realizzare.
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Pur distinti sul piano concettuale, i due summemaioprofili, infatti, non mancano, tuttavia, di
significativi elementi di contatto che meritanoedisere sottolineati, quali I'economicita e l'effieaa
tipizzate dall'articolo 1 della citata Legge n. 20J9, che sono ivi indicati anche come i primi
parametri di misurazione sulla base dei quali @ puogo il monitoraggio dellperformance.
In secondo luogo, merita segnalazione il fatto @b I'entrata in vigore del D.Lgs. di riforma, autt
l'attivita amministrativa scaturisce in via direttanediata dal piano della performance disciplinato
dall'articolo 10 della stessa Legge n. 15/2009,emdo cosi in particolare evidenza i principi
performanti dell'attivita amministrativa (discipindel piano della performance, degli obiettivi,
degli indicatori etc.) che vengono sottratti alléad del "merito™ amministrativo, ampliando, invece,
I'ambito del legittimita dell'atto.
Infine, anche la trasparenza della rendicontaziel&a performancegx articolo 11, si configura
chiaramente come principio trasversale all'insigl®iecriteri sui quali, ai sensi dell'articolo 1 ldel
Legge 7 agosto 1990, n. 241, si regge l'attivitananistrativa, essendo quest'ultima finalizzata a
realizzare forme diffuse di controllo sul buon ameato (da cui promanano efficacia ed
economicita) e sull'imparzialita della stessa.
A ben vedere, le suesposte interrelazioni tra mlotento e performancdimostrano oltre ogni
ragionevole dubbio come in ogni procedimento amstiaiivo sia quindi sempre rinvenibile un
nucleo di performance, destinato a divenire partegrante della manifestazione sensibile della
funzione amministrativa: quest'ultima sempre pialime ad inverarsi, proprio per effetto della
riforma Brunetta, in un'‘organica armonizzazionepteicipi di imparzialita e buon andamento, che
si materializza in un sistema di risorse, umanwrentali, volto a produrre servizi con un cos$to i
pill contenuto possibile per la collettivita.
In merito agli aspetti di dettaglio della riform&D.Lgs. n. 150/2009 tratta in particolare il tema
della produttivita del lavoro e dell’efficienza diiplice livello dei singoli lavoratori (dipenderdi
dirigenti) e delle “organizzazioni”; come si evinéenanzitutto, dalle disposizioni relative al “ic
di gestione della performance” ove espressamenésssicia la “misurazione e valutazione delle
performance, organizzativa ed individuale” (artecdl, comma 1, articolo 2; articolo 3; articolo 4,
comma 2, lettera d).
Un primo profilo di riflessione emerge dal fattoectali valutazioni di performance, “organizzativa”
cosi come individuale, dovrebbero, a senso comusaltare tra loro di norma strettamente
correlate, oltre che metodologicamente, sopratt@iitizionalmente; pertanto, i caratteri della
“performanceorganizzativa” e della sua misurazione e valutazjaovrebbero essere, a rigore, piu
precisamente configurati, dato che una loro geaeeicunciazione puo dare origine, presso le
diverse Amministrazioni, ad interpretazioni ed ationi difformi che, peraltro, renderebbero tali
misurazioni e valutazioni difficilmente confrontébal contrario di quanto, invece, esplicitamente
dispone il decreto.
Ma su questo punto si avra modo di ritornare.
La stessa espressione “performance organizzatiaéditi, seppur intuitivamente comprensibile
come “capacita di resa” di un’organizzazione intesme sistema di risorse, attenendosi sempre
allo senso comune, puod aver significato, nell’amioieél decreto 150/2009, solo se esplicitamente
fondata sulla “produttivitd” misurata, dei singpliocessi produttivi "standardizzati" dei servia, |
cui prestazione e percio virtualmente attribuitaejanizzazione medesima.
Solo in presenza di tale condizione, ne seguegaraj la concreta possibilita generalizzata di
valutarli, sia in termini economici (efficienza)iasin termini di capacita di tutelare l'interesse
pubblico (efficacia), sia in termini del rispetteidondamentali principi e norme a base dell’azione

" Cfr. G Corsini,l controlli interni nella P.A. dopo la riforma Brtta, di Rivista della Corte dei Conti, n. 1/2010.
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amministrativa (principio di legalitd): solo in penza di tali condizioni, pertanto, ne deriverebbe
anche la reale possibilita di valutare la perforogatei singoli lavoratori (dirigenti e dipendenti) in
relazione al loro diretto contributo aj@rformance organizzativa.

In tal senso, e chiaro che il rischio di un utiizzccessivo di indicatori scarsamente rappresentati
della capacita di un’organizzazione di realizzgpeoipri obiettivi, o fondati su parametri genedci
tipo qualitativo (alto, medio, basso), binario (8,) e/o finanziario (rapporto tra fondi spesi adb
stanziati), come per lo piu si € inteso sinora,aapprome un ostacolo da superare verso un piu
esauriente - e, sopratutto, attendibile - quadiarmnativo sulle performances.

Percio, per non forzare il nuovo quadro metodologion non adeguati obiettivi binari o finanziari
ad ogni costo, questi dovrebbero, in qualche madsere limitati al solo settore strettamente
necessario (per esempio, ai programmi consisteniine mera attivita di trasferimento di risorse
finanziarie), con graduale evoluzione verso invewkcatori piu coerenti con le aspettative sulle
immediate conseguenze della spesatfu) o con gli effetti ultimi che si vorrebbero proder
sull’economia e la societaytcomé, per tutti gli altri settori.

Gia con leLinee programmatiche (2008er il controllo interno, si era posta una fortdasn
sull’efficienza dell’Amministrazione e sulle modaliconcrete della sua misurazione, da perseguire
attraverso il contenimento del costo dei serviti,racupero di produttivita del lavoro e
'adeguamento dei processi produttivi dei serviig amigliori pratiche” (modelli di eccellenza e
standard internazionali e nazionali), e, allo siégespo, richiamando il ruolo strategico “dei beni
servizi pubblici offerti, in termini di quantita gponibili, qualita, costo, non meno che di
coerenzal/adeguatezza con la domanda”.

D'altro canto, I'efficacia & invece menzionata Ddlgs. n. 150/2009 solo attraverso il richiamo alla
“coerenza/adeguatezza con la domanda” (cioé altesséa di allineare effettivamente i servizi
erogati ai bisogni e alle aspettative della callgé, cosi come espressi dall'interesse pubbliot,
senza che in tale definizione siano rinvenibiliedliri elementi per la sua misurazione e
miglioramento.

In tal senso, si rende quindi necessario che lenfmstrazioni comprendano pienamente d'ora
innanzi i benefici della misurazione, ed acquistioasapevolezza di come le informazioni prodotte
da tale approccio, possono essere utilizzate s&deso supporto del raggiungimento delle proprie
finalita istituzionali; d’altra parte, affinché taisurazione dell’efficacia e dell’efficienza depesa
pubblica e del grado di realizzazione dei programam venga relegata al rango di mero esercizio
formale, un adempimento materiale senza alcunigaupitatica ai fini della riprogrammazione delle
scelte di bilancio e dell'introduzione di misurer&dtive all’azione amministrativa, € fondamentale
che anche gli organi decisionali impieghino con giwag fiducia gli strumenti predisposti
dall’'ordinamento per la valutazione dei risultatptl interventi da porre in essere.

Tali strumenti, in un primo stadio di applicaziopessono apparire poco significativi e non
sufficientemente rilevanti ai fini della seleziodei programmi pubblici da finanziare e della
ripartizione delle relative risorse finanziarie, ma medio-lungo periodo la scarsa considerazione
per le informazioni sullperformance puo risultare decisamente piu rischéosandurre a scelte di
bilancio di gran lunga meno efficaci, se non a campettere la stessa funzionalita della
organizzazione rispetto alle finalita ad essa asseg

La suddetta questione, invero assai “critica" glahto di vista metodologico, che fa da
sfondo alla riforma, dipende spesso da una diffuadeguatezza culturale verso il controllo, che
sSpesso si integra con la incapacita da parte deflministrazioni di integrare i sistemi déporting

8 Giuseppe Cammarota e Michele Morcianéalutazione della performance, efficienza ed eff@amministrativa.
Note a margine del D.Lgs. 27 ottobre 2009, n."15@aperASTRID.
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dei programmi e delle attivita in uso, con una patd e circostanziata conoscenza dei livelli eedell
potenzialita delle risorse umane e materiali praai$e al loro raggiungimento.

In altri termini, nell'ottica "macro”, con ilreporting sui programmi e le azioni
amministrative alla ricerca dei risultati prodotipn si puo prescindere anche da un sviluppo delle
procedure "micro”, ossia da una piena e misugatgernancedei fattori e delle risorse che sono
preordinate al loro raggiungimento.

Si prefigurano, percio, in tal senso, numerosi mtpali contatto tra la monitorabilita dei
risultati dei programmi di spesa iscritta nellaoniha della Legge di contabilita, con il complesso
delle innovazioni previste dalla Legge n. 15/2089jal relativo D.Lgs. di attuazione, in materia
valutazione delle performargeel lavoro nella P.A..

Nei fatti, alla luce delle due riforme tratteggia{contabile e di valutazione delle
performances), si profila un processo circolardauim, in cui vi sono reciproci condizionamenti,
dell'una verso l'altra.

In tal senso, occorre premettere che la stedgadi fondo del decreto in tema di miglioramento dei
sistemi di valutazione rinvenibile nella Legge rb/2D09, evidenzi come in essa si cerchi il
passaggio, per molti versi "storico", volto ad esgsire le basi organizzative nella nuova
programmazione finanziaria e di bilancio su basigulide e razionali.

In tale direzione, se, per un verso, si € pero apesoli che per un corretto accertamento dei
risultati delle valutazioni proposte dal D.Lgs1®0/09 occorrera attendere i primi risultati dsilea
applicazione, cido nondimeno, sotto il profilo sta@tente organizzativo, occorre chiedersi sin d'ora
se le norme ivi previste siano pero in grado diesage i problemi emersi gia dall’attuazione della
normativa sino a questo momento vigente in matdrieontrollo e valutazione, specie in tema di
funzione dirigenziale nella P.A.

Difatti, € proprio questo il punto cruciale delldiorma, cioe il “ruolo” in essa conferito alla
dirigenza pubblica, proprio relativamente alla mrsabilita che ad essa vengono attribuite nella
valutazione della performanaadividuale del personale posto alle sue dipendenze

A ben vedere, nella riforma, tale ruolo si confauale "bifase"”, in quanto ivi emerge sia che |l
dirigente sara d'ora in poi “valutatore” ai sensidgge del personale posto alle sue dipendenze
(come si evince dall'articolo 7, comma 2, letteyadall’articolo 12, comma 1, lettera d) e dal neo-
introdotto comma 1, lett. é)is dell’articolo 17, del D.Lgs. n. 165/01), che inetjo che sara lui poi,

a sua volta, a essere “valutato” (come si eving@gudi tutto dall’articolo 9, comma 1, dedicato ai
criteri per la valutazione della dirigenza) in mtae alla performancgella unita organizzativa alle
sue dipendenze.

L'asse della riforma €, in tal senso, il ruolo pireente del dirigente nella effettiva valutaziondale
performance individuale del suo personale, dal nmimehe il sistema di valutazione del personale
non dirigente era invece stato sinora disciplinatle sue linee guida, in maniera assai dettagliat
guanto (sovente) non selettiva, dai contratti ¢tMienazionali di lavoro di comparto, e, nelle sue
compon?onti specifiche, dai contratti integrativhecne avevano, per cosi dire, "falsificato" i
contorni:

® In altri termini, ci si chiede se la riforma abliaé in sé gli strumenti per consentire un funaimento del sistema di
valutazione del personale e della dirigenza, realeon meramente formale, e se siano in grado glim&Enti e le

procedure ivi previsti di creare un circolo virtapsinche favorito dal proclamato rafforzamentordelo manageriale
della dirigenza.

%1 tale contesto, al dirigente, nella sua vestelatore di lavoro pubblico (ex articolo 5, commad2| D.Lgs. n.

165/01), spettava sino ad oggi il ruolo fondamentdil conferire, a monte gli obiettivi individualidé gruppo, ed, a
valle, di procedere alla valutazione delle prestaiziei lavoratori. Il sistema era percid imperaiatilla ratio di fondo
di affidare alla valutazione del personale non uolo formale, bensi sostanziale, concependola cstalenento di

gestione e valorizzazione delle risorse umane dé&lteministrazioni con la finalita di migliorare lergstazioni
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In proposito, in tema di valutazione, valevano ftinfasino ad oggi, i parametri posti dalla
contrattazione espressamente collegati sia gligpildi carriera che ai sistemi premiali collettad
individuali, ma sostanzialmente sganciati da patenobiettivi ed effettivamente correlati alla
produttivita.
Cosi come tratteggiato a grandi linee, il sistemevigente alla riforma "Brunetta”, salvo limitate
best practies era infatti rimasto solo sulla carta, dal momentee la diffusa regolazione
contrattuale non aveva esentato le Amministrazomiuna ampia pratica di applicazione solo
apparente dello schema, complice anche la dirigeatieanon ha mai saputo (o voluto) esercitare in
modo efficace la sua funzione datoriale, e, dungo#raendosi alla responsabilita di valutazione
del personalé?
A fronte di tale stato di cose, il decreto di atioae, al fine di porre un argine alle disfunzioni
applicative del sistema sino a questo momento tégesia pure in via di fatto, ha percio scelto
invece di procedere con una forte legificazionesiema di valutazione del personale, sottraendo
la disciplina delle valutazione alla contrattaziomgrativa, e spostandone la disciplina nellagon
legislativa: incaricando il dirigente di assuméasiesponsabilita di valutatore.

In tal senso, il legislatore ha confermato (alm@mdinea di principio) il ruolo attivo del
dirigente nella valutazione del personale (all@td 12, D.Lgs. n. 150/09, infatti, lo inserisca@e
tra i soggetti della valutazione ed all’articolo, 1&ttera ebis D.Lgs. n. 165/01), prevedendo pero
espressamente che i medesimi effettuino la valmazdel personale assegnato ai propri uffici, ma
nel rispetto del principio del merito, ai fini delprogressione economica e tra le aree, nonche dell
corresponsione di indennita e premi incentivanti.

D'ora innanzi, quindi, il dirigente sara chiamatbsensi dell’articolo 9, comma 2, del D.Lgs.
n. 150/2009, a valutare la performanoéividuale del personale sulla base del sistemaudli
all'articolo 7 del medesimo decreto collegandolaseguenti parametra) al raggiungimento di
specifici obiettivi di gruppo o individuall) alla qualita del contributo assicurato glkerformance
dell'unita organizzativa di appartenenzg, alle competenze dimostrate ed ai comportamenti
professionali e organizzativi.

In tale contesto, emerge un primo profilo di ciificche € da rinvenire in merito al ruolo
essenziale, nel processo di valutazione, che egiecato dal confronto tra il dirigente, rispetto a
compiti dellorganismo indipendente di valutazio(@IV) di cui all’articolo 14 del D.Lgs. n.
150/20089.

Innanzitutto, occorre premettere il fatto che laovas normativa tace sulla fase di
conferimento degli obiettivi da parte della diriganal personale (in gruppo o singolarmente),
guestione che necessariamente dovrebbe esserederteea quella della valutazione.

Sul punto, le disposizioni dei contratti collettiintegrativi) erano invece state sinora assai
dettagliate, sia in termini di contenuti che di fstica, sicché nel passaggio alla fonte legistativ
sarebbe stato necessario spendere qualche parokssispecifico.

In proposito, la delibera n. 4 del 16 febbraio 2@Hlla Commissione indipendente per la
valutazione, la trasparenza e lintegrita delle Amgstrazioni pubbliche (di seguito CiVIT),
dedicata proprio alla “Definizione dei requisitirpa nomina dei componenti dell’Organismo

individuali e collettive dei dipendenti, in vistauha crescita della qualita dei servizi erogdt abllettivita e dei livelli

di funzionamento della struttura, anche attravdrsollegamento con la retribuzione, quale mezaeiivante per il
miglioramento della performance.

M Le ricadute negative dovute all'appiattimento,eegsalmente verso lalto, delle valutazioni del gmerale, hanno
dunque interessato i principali elementi connedisi @alutazione, ossia la retribuzione accessadiatribuita “a

pioggia” e le progressioni di carriera, ove si 8ig#&o al fenomeno dello “scivolamento” verso talc.d. piramide
rovesciata) del personale, sganciato da una rezdeita di professionalita.
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indipendente di valutazione” (articolo 13, commaeht. g) e articolo 14, D.Lgs. n. 150/09) ha
invece affermato che spettera d'ora innanzi allf@rgmo di Valutazione (OIV) il compito di
supportare I'organo politico-amministrativo nellafidizione degli obiettivi strategici, favorendone
il coordinamento, nell'individuazione delle respalniita per gli obiettivi medesimi.

Nel contempo, all'OlV e altresi riconosciuto dalfarma il compito, attraverso il sistema di
misurazione e valutazione deplerformancesdi promuovere I'allineamento dei comportamenti de
personale alla missione dell'organizzazione. Afited, allorganismo e percio conferito il compito
di rendere noti (e pubblici) al personale e aigdinti gli obiettivi di performance e cura la regela
comunicazione sullo stato di raggiungimento deigi$si.

Sotto il profilo sistematico, sembrerebbe emerger&l senso, che il ruolo del dirigente nel
rapporto con il personale verra d'ora innanzi ‘itaigd” , almeno in parte, dal nuovo ruolo
dell’'organismo indipendente di valutazione, con unglicita compressione del ruolo della
dirigenza a scapito della proclamata volonta di sueavalorizzazione.

| problemi di coordinamento che ne conseguonotivelamente al rapporto che intercorre tra
dirigenza e organismo indipendente nella valutazidel personale non sono pero esauriti: anche "a
valle", ossia nel momento della valutazione dekafgrmance, le disposizioni sembrano creare
alcune incertezze interpretative.

Infatti, I'articolo 9, comma 2 e l'articolo 17, lete)bis (introdotto dall'articolo 39), del
D.Lgs. n. 150/2009 stabiliscono che la dirigenZatfa la valutazione del personale assegnato ai
propri uffici, ai fini della progressione economieatra le aree, nonché della corresponsione di
indennita e premi incentivanti: la suddetta prerisi si aggiunge infatti agli artt. 14 e 19, del §sL
n. 150/2009, dove il primo stabilisce che “l'orgamio indipendente di valutazione” esercita, in
piena autonomia, le attivita di cui all’articolo,Jegbmma 4, garantendo la correttezza dei processi d
misurazione e valutazione, nonché dell’'utilizzo gemi di cui al Titolo Ill, mentre il secondo
prevede che l'organismo indipendente, sulla badie desultanze del sistema di valutazione,
compila una graduatoria delle valutazioni indivilaache del personale non dirigenziale.

Pertanto, a fronte di un quadro normativo delle pet@enze non del tutto chiaro
relativamente al confine dei ruoli della dirigerzalell’organismo indipendente nella valutazione
del personale, il legislatore ha invece previstocantrollo dell’esercizio (corretto o meno) della
valutazione, invece, solo a carico della dirigenza.

In proposito, viene infatti stabilito che la steg#@genza verra valutata anche per la capacita
di valutazione dei propri collaboratori, dimostrdtamite una significativa differenziazione dei
giudizi (articolo 9, comma 1, D.Lgs. n. 150/2009)oestesso il personale valutato esprimera un
giudizio sulla valutazione del proprio superioraagehico da parte del personale, all’organismo
indipendente di valutazione che riferisce alla pt&d Commissione (articolo 14, comma 5, del
D.Lgs. n. 150/09).

Alla luce della citata questione, la valorizzazialed ruolo del dirigente relativamente alla
valutazione della performanckel personale non sembra dunque di per sé I'aspeifaulsivo della
riforma, in grado, da solo, di far funzionare istema di valutazione in maniera differenziata ed
obiettiva.

In proposito, merita peraltro menzione la rigidayisione contenuta nell’articolo 19, D.Lgs.
n. 150/2009, in cui si prevede che al personaleavdistribuito in differenti livelli di performance
(alta — per il 25%, media per il 50% e bassa peestante 25 %) e di una serie di limiti nella
gestione degli strumenti per premiare il merita gtofessionalita, che vanno dai limiti percentuali
posti per I'assegnazione dei premi (artt. 21 el2Pgs. n. 150/09) alla necessita di collocamento, i
sede di valutazione nella fascia di merito alta,yp® serie di anni (consecutivi e non consecutivi)
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per I'accesso alle progressioni economiche (adi@d, D.Lgs. n. 150/09) e per le progressioni di
carriera (ex articolo 24, D.Lgs. n. 150/09).

Ma criticita specifiche non mancano neanche pewdhutazione e il controllo delle
performance degli stessi dirigenti.

La valutazione della dirigenza € stata discipliraite riforma, in particolare, dall’articolo 5
del D.Lgs. n. 286/1999.

Nella maggior parte dei casi, si € avuta sinoreo ssha formale applicazione delle
disposizioni normative in proposito, con valutaziampiamente positive, come piu volte rilevato
dalla Corte dei conti, in maniera pressoché gelzeeth: cosa che non appare essere sintomo di
efficienza del sistema, visti i non sempre soddisfidi outputdelle Amministrazioni, ma piuttosto
elemento che ne evidenzia una distorsione applHti

Con l'abrogazione dell’articolo 5, D.Lgs. n. 286/8® parte D.Lgs. n. 150/09, interamente
dedicato alla “Valutazione del personale con ircadirigenziale”, le nuove disposizioni relative
alla valutazione della dirigenza pubblica sonoestavece inserite in una serie di norme presenmti ne
Titolo 1l “misurazione, valutazione e trasparenzlal performance” e nel Titolo Il “Merito e
premi” a conferma del ruolo strategico da essestit@enel piu generale riassetto del controllolell
performance.

Traendo le prime conclusioni sull'impatto dellaortha in commento rispetto al nuovo
sistema di controllo e valutazione delle perfornegoer le risorse umane, occorre sottolineare che
in esso trova una definitiva separazione il momed#dla scelta politica da quello della
Amministrazione, dove alla prima e affidata l'indiuazione degli obiettivi ed alla seconda
'attuazione degli stessi in autonomia gestionalerraiata dalla necessaria responsabilita
manageriale (come da impianto riportato nel D.Lgys165/01). D'altronde, € noto che per poter
correttamente valutare, occorre anzitutto pianiicadunque individuare e, successivamente,
assegnare gli obiettitit

Nel decreto delegato di attuazione della riformayed l'individuazione degli obiettivi Si
snoda principalmente tra larticolo 5 (obiettivi eddicatori) e larticolo 10 (piano della
performancee relazione sulla performance), la fase di piaa#ione trova finalmente una sua piena
precisa collocazione negli OIV e la possibilitaudi concreto raccordo con la programmazione della
organizzazione nel suo complesso.

Se ne emerge, positivamente, anzitutto in faserayrammazione triennale, il ruolo che
avra d'ora in poi la certificazione della corrisgenza tra obiettivi e risorse, la sottolineaturbade
specificita e della chiarezza degli obiettivi daseguire, i quali dovranno essere anche misumbili
confrontabili constandarddefiniti a livello nazionale “ed internazionalglquesti ultimi con una

maggiore problematicita nel confronto), € da derarecperd anche un ruolo non del tutto chiaro
della dirigenza nella formulazione dei micro-obietai dipendenti.

2 per i dirigenti, ne & seguita quindi la proieziaeeso I'alto delle valutazioni che ha prodotto @epnseguenza una
loro limitata influenza in termini di effetti coreti e diretti sulla carriera del valutato e suligedsificazione delle
dinamiche retributive. Sicché, se sul versantdbutivo, tale prassi ha consentito I'ottenimentdlaleetribuzione di
risultato in maniera diffusa, sul versante prengamimedio termine, ossia quello legato al confantmelei successivi
incarichi, la generalizzata valutazione positivacbanpromesso di fatto la possibilita di conoscétedttiva capacita
manageriale di ciascun dirigente, impedendo unataa&e comparazione tra pit aspiranti ad un inoaric

1311 momento della programmazione, in tal senso,gmendosi come centrale e per molti versi strateger I'uno e
l'altro momento, ha visto, invece, almeno sino astip momento, una carenza di attenzione da pattsodgetto
politico titolare della funzione di indirizzo (progmmare con ritardo o in termini generici € presgip idoneo a
ripercuotersi negativamente sulla fase di gestiom@a e di valutazione poi) con una parimenti ctenaduzione,
spesso, degli obiettivi rispetto agli incarichiiganziali (come si vedra nel paragrafo che segue).

13



. AMMINISTRAZIONE IN CAMMINO

N1/ Rivista elettronica di diritto pubblico, di diritto dell’economia e di scienza
[ dell’lamministrazione a cura del Centro di ricerca sulle amministrazioni pubbliche

%‘ e “Vittorio Bachelet”
! Direttore Professor Giuseppe Di Gaspare ISSN 2038-3711

La programmazione prendera corpo, in ogni caso, foedamentale “piano della
performance” annuale di cui all'articolo 10, D.Lgs. 150/09, che sara d'ora in poi il documento
programmatico principale nelgpovernancalelle attivita amministrative di ogni P.A..

Tale documento, da adottarsi entro il 31 gennaioodni anno, almeno per le
Amministrazioni dello Stato, dovra contenere laetliva annuale del Ministro, l'individuazione
degli obiettivi strategici e operativi e la defimne degli indicatori per la misurazione e la
valutazione della performance dell Amministraziangli obiettivi assegnati ai dirigenti.

In proposito, ne emerge, in tutta chiarezza, chehan'esigenza di completamento del
guadro informativo contabile, contenuto sinora, p@scuna Amministrazione, nell'ambito delle
note integrative annesse al proprio stato di pi@vesdel bilancio, e, piu in generale, nell'ambito
degli strumenti documentativi di natura "contahildbvra trovare un momento di raccordo ed
integrazione con il citato documento di pianificam delle performance.

In particolare, in altri termini, esso dovra d'arapoi essere completo, nella | sezione
prevista dall'articolo 35 della Legge di contahililegli elementi e indicatori da utilizzare nella
valutazione delle performance amministrative: isoggertanto, si dovranno trovare i necessari
momenti di raccordo e punti di contatex antecon il documento di cui all'articolo 10 del D.Lgs.
150/09, edgex post, tra le note integrative annesse al rendiconi relazione sulle performance
conseguite, al cui interno saranno riportate lecemoni e | parametri da adottare nella stima del
grado di raggiungimento degli obiettivi per le tnoe di una data Amministrazione.

La questione, per molti versi cruciale, del cooatinento tra le due procedure e strumenti,
passa, pertanto, necessariamente, per |'approfentbndel tema della tecnica e dei sistemi da
adottare nella individuazione dei piu corretti paedri di valutazione della azione amministrativa e
della migliore progettazione del nuovo modellgdvernancalelle attivita.

Si pone, inoltre, un'altra questione che attieneapporto tra il sistema di valutazione della
performance delineato dal decreto 150/2009 e iemsia dei controlli interni di cui al D.Lgs. 30
luglio 1999, n. 286.

Il decreto 286/1999 definiva infatti quattro tipgle di controllo interno: il controllo di
regolarita amministrativa e contabile, il controtlo gestione (in capo ai dirigenti), la valutazione
dei dirigenti, il controllo strategico (funzionaddi’esercizio dell’indirizzo politico).

Se, infatti, sulla base dell'articolo 30 del deor&60/2009 sono espressamente abrogate (a
far data dal 30 aprile 2010) la valutazione deigdimti e la specifica disciplina del controllo
strategico in ragione della nuova disciplina adatt@allo stesso decreto, restano tuttavia escluse
dall’'elencazione delle disposizioni abrogate dedré n. 286/1999, sia il controllo di regolarita
amministrativa e contabile (decreto 286/1999, alti?), sia il controllo di gestione (articolo 4).

Una lettura, quest'ultima, che sembra confermataipamente per il controllo di gestione
poiché il decreto n. 150/2009 stabilisce che “glijami di indirizzo politico amministrativo si
avvalgono delle risultanze dei sistemi di controtlb gestione presenti nell Amministrazione”
(articolo 6, comma 2).

Al riguardo, il dubbio interpretativo deriva dalkttura dell’articolo 14, comma 2, del D.Lgs.
150/2009, in base al quale I'Organismo indipendeintealutazione della performan¢®l1V), che
ogni Amministrazione dovra istituire, singolarmemten forma associata, sostituisce i servizi di
controllo interno, comunque denominati, di cui aL@s. n. 286, per di piu avvalendosi della gia
citata struttura tecnica permanente per la misongzdella performance (articolo 14, comma 9).

Appare chiaro che, a rigore, i “tipi di controllaion si identificano con i “servizi di
controllo”, poiché i “servizi” costituiscono la sttura responsabile dellattivita di controllo.
Tuttavia, rispetto ai controlli di regolarita e safiutto ai controlli di gestione, ci si chiede tua
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siano d'ora innanzi i “servizi” deputati a svolggrbsto che, sulla base del contenuto dell’articolo
30 del D.Lgs. 150/2009, tali controlli dovrebbemnwinque continuare ad esistéte.

In un'ottica complessiva, la trasposizione, neltoset pubblico, di meccanismi di
misurazione e valutazione dell'efficienza della fp@nance delle strutture, propria dalle
organizzazioni private - ovviamente adattate alf@ecticita organizzativa delle pubbliche
Amministrazioni - non dovra impedire che resti seenen stagliato all'orizzonte l'interesse
pubblico alla cui soddisfazione devono tendere deiev strutture amministrative, da intendersi
soprattutto come aspettativa dei cittadini allatione dei propri diritti costituzionali.

In questo senso, l'innovazione dovrebbe ancheessderpretata ed attuata nell'ambito di un
sistema in cui I'economicita, intesa come effiaeallocazione delle risorse pubbliche, rappresenta
pur sempre solo una delle coordinate; e dove le @lovranno essere costituite dall'efficacia
dell'azione pubblica, intesa come piena soddisfezidel cittadino, non solo in qualita di
contribuente, ma soprattutto come soggetto titothreiritti costituzionalmente protetti, e dalla
legalita, intesa questa non solo come rispettorpenée formale della norma, ma soprattutto come
eticita dell'agire politico e gestionale.

Per quelli delineati, si tratta, sarebbe superfdattolinearlo, di principi di fondamento
costituzionale che non vanno considerati in modtra#ie e generico, bensi come essenza
imprescindibile dell'azione amministrativa quotitha e, questo a maggior ragione, quando
l'intervento protettivo pubblico assume un ruoldigpensabile di salvaguardia della tenuta
"unitaria" dell'ordinamento in un assetto ispiratdederalismo fiscal&

E' pertanto auspicabile che le affermazioni coniemella Legge n. 15/2009 non restino di
mero principio e che si coniughino, nella concretdividuazione degli obiettivi dell'azione
amminislt(arativa, con la piena consapevolezza dedrivabostituzionali sottesi alle aspettative dei
cittadini.

4. Le prime indicazioni metodologiche per l'avvio delnuovo sistema di controllo delle

performance

L'organismo (CiVIT) che presiede al sistema degyjani di valutazione (OIV), e che la stessa
Legge n. 15/2009 pone al centro del nuovo modellocahtrollo delle performance nelle
Amministrazioni centrali, ha provveduto, non appérsediato, alla emanazione dei primi indirizzi
e manuali operativi per I'avvio della riforma di @i D.Lgs. n. 150/2009 presso le Amministrazioni
pubbliche.

14 Cfr. Giuseppe Cammarota e Michele Morciaito

*Da questo punto di vista, non si pud non rilevate il D. Lgs. n. 150/2009 stesso ha indicato chee proprie
finalita principali v'é il perseguimento di «elevatandardqualitativi ed economici delle funzioni e dei sei»i che «la
misurazione e la valutazione deferformancesono volte al miglioramento della qualita dei senofferti dalle
Amministrazioni pubbliche»; che «le Amministraziopubbliche adottano metodi e strumenti idonei aunais,
valutare e premiare Igerformanceindividuale e organizzativa, secondo criteri casieal soddisfacimento
dell'interesse del destinatario dei servizi e degérventi; che gli obiettivi programmati dalle Anmnistrazioni devono
essere «rilevanti e pertinenti rispetto ai bisodella collettivita ...», nonché «tali da determinane significativo
miglioramento della qualita dei servizi erogatieglil interventi», etc.

16 Universita degli Studi di Catania, Facolta di Giprudenzal.a riforma Brunetta: un breve quadro sistematicdiele
novita legislative e alcune considerazioni critithe/P C.S.D.L.E. “Massimo D’Antona”, 101/2010.
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La prima delibera CiVIT di notevole interesse melodico, € stata la n. 88/2010, in cui & stato
definito il processo per la definizione e misuramodegli standard di qualita dei servizi in
riferimento a quanto stabilito dalla Legge n. 19682.
Il documento esordisce affermando che, all'intedeb nuovo impianto della valutazione stabilito
per le Amministrazioni pubbliche, un ruolo prioritaé rivestito dalle procedure per il controllo
della qualita dei servizi, che si rendono indispdils per lo sviluppo del ciclo di gestione della
performancee, piu in generale, per attuare quanto previstabdagjs. 27 ottobre 2009, n. 150, in
materia di “Misurazione, Valutazione e Trasparetieida Performance”.
Dalla ricognizione delle cd. "Linee Guida" contemuklla delibera, emergono anzitutto alcune utili
indicazioni sui contenuti e le finalitd dei sistemii valutazione e controllo e sui principali
documenti che ne dovranno rendere effettivi e dabitisultati.*’
La reportistica dei risultati ottenuti dovra d'ofananzi essere sintetizzata, a consuntivo
annualmente, nella “Relazione sulla performance’cui le Amministrazioni pubbliche saranno
tenute ad evidenziare i risultati organizzativiiedividuali raggiunti rispetto afarget attesi, gia
definiti ed esplicitati nel piano delf@erformancen fase di previsione.
Il modello di controllo sulla qualita delle prestaz dovra inoltre prevedere misure in materia di
trasparenza e rendicontazione della performancgia d&attivazione di tutte quelle azioni e
strumenti indispensabili affinché ai cittadini si@onsentito di accedere agevolmente alle
informazioni circa il funzionamento dell’ente e isultati raggiunti rispetto agli obiettivi
programmati.
Nelle "linee guida", inoltre, si prevede che ladita dell'avvio della nuova procedura di verifobai
risultati, sara quella di dotare le Amministrazipobbliche di un sistema attraverso il quale atéva
un processo di miglioramento continuo delle perfamoe.
Al detto sistema, nelle indicazioni di "massimgiaritate nella delibera, & attribuito tra I'altro il
compito di assicurare, in prospettiva, il miglioramo della qualita dei servizi pubblici, attraverso
una revisione periodica e, quindi, un presumilsileaizamento progressivo degtandarddi qualita
e I'ottimizzazione dei costi dei servizi erogatg dperare attraverso il progressivo miglioramento
degli standardeconomici.
Il documento riporta inoltre le direttrici, anchsesdi "massima”, utili alle Amministrazioni, nel
percorso da seguire per l'individuazione dsgdindarddi qualita essenziali alla definizione degli
obiettivi di servizio su cui basare al valutazialetie performance.
Difatti, ivi sono evidenziati, in particolare, l@guenza delle fasi in cui si articola il processo d
valutazione, gli aspetti metodologici e i nessi danpianto piu in generale previsto dal dig. n.
150/2009.
Per contro, la specifica definizione delle soluziorganizzative (ossia i processi, le procedure, i
sistemi di monitoraggio e controllo necessari)n¥ete, espressamente demandata alle scelte che
ogni Amministrazione dovra compiere in base al pmpontesto di riferimento.
In primo luogo, assume veste cruciale nelle indarazpreliminari, la definizione, contestuale
all'avvio della procedura di definizione del nuosistema da parte delle Amministrazioni, che
dovra esser fatta della preventiva definizione adellappa dei servizi da queste prodotti, con
l'obiettivo di individuare l'intergpaneldei servizi e attivita prodotti ed erogati allinze.

" In particolare, il modello che le Amministrazicadotteranno, trovera realizzazione in un “Piandaqedrformancg
che, piu in particolare, rappresentera I'ambitaum le Amministrazioni pubbliche dovranno esplicali indirizzi e
gli obiettivi strategici ed operativi e, quindirglativi indicatori e valori programmati per la miazione e la valutazione
dei risultati da conseguire nella propria attivita.
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Come si puo intuire, sul piano metodologico, tatalasi € chiaramente mirata alla acquisizione di
tutti i dati e le informazioni necessarie per Lmzione poi delle successive azioni finalizzate
all’elaborazione degbtandarddi qualita.
La seconda fase, € infatti quella della "mappatuaiele indicazione sulle varie dimensioni della
qgualita dei servizi, per cui occorrera, innanzdautper ciascuna Amministrazione, definire le
dimensioni rilevanti per rappresentare la loro gadleffettiva”. La successiva azione consistera
nell'elaborazione degli indicatori per la misuramodel livello della qualita stessa dei servizi
erogati.
A tale fine, viene suggerito dalla CiVIT che gldioatori elaborati dalle Amministrazioni dovranno
rappresentare, il piu compiutamente possibile, ileedsioni della qualita "effettiva" dei servizi
prestati.
In tal senso, dovra percio essere individuato, antigolare, per ciascuna Amministrazione, un
adeguato numero di indicatori — almeno tre o qogtér ciascuna dimensione - selezionati in modo
tale da fornire informazioni "distintive e rilevahte comunque tali da rendere espliciti i livelglla
gualita dei servizi e delle prestazioni effettivarteeerogate.
Indicazioni piu mirate invece alla definizione daieccanismi tecnici del controllo delle
performance sono contenuti nella successiva delitdelta CiVIT n. 89/2018°

Nell'individuazione dei relativi momenti e fasi dttuazione, anche questo documento
sottolinea innanzitutto che la misurazione dellafgenance organizzativa si pone come |l
presupposto indispensabile anche ad una valutazidee risultati delle organizzazioni
amministrative nel loro complesso, nel merito dedigponsabilita e dei compiti che di volta in volta
sono loro riservati dalla Legge.

Compiti che, sottolinea ancora la delibera, vedgidomposte, quasi sempre, a legislazione
vigente, lo svolgimento da parte delle Amministoszi anche delle attivita necessarie alla
conoscenza del proprio "prodotto”, rispetto allegore responsabilita d'istituto.

Le procedure volte al controllo delle attivita, uggdate sotto il profilo aziendale e
organizzativo, sono percio collocabili nel piu ampimbito delle riflessioni sul ciclo di gestione
della performance

Nel pensiero della Commissione, d'ora innanzi,inelo settore delle Amministrazioni nel
settore pubblico, in attuazione dell'articolo Qlaeiforma, il nuovo modello djovernancdrovera
attuazione con il momento della pianificazione dedliettivi (cd. "piano della performance”) e
qguello relativo alla rendicontazione (cd. "relamorsulla performance”) delle prestazioni,
innestandosi tale percorso anche sulle fasi detigrpmmazione finanziaria e di bilanci.

Quanto alle procedure da seguire, nel concretdimglementazione dei sistemi di
misurazione nei dicasteri, le Amministrazioni doura fare ogni sforzo utile allo sviluppo di
indicatori di performance, sia con riferimento aftecro che alle macro strutture organizzative,
rispetto agli obiettivi programmagoutpu), come anche nel piu ampio ambito della valutazidei
risultati di impatto dell'azione amministrativa,tearmini di servizio agli utenti "esternibgtcome.

'8 n particolare, con la citata delibera la Comnuissi ha provveduto, ai sensi degli articoli 13, carénlett. d) e 30,
del D.Lgs. 27 ottobre 2009, n. 150 (c.d. "Decretarttta"), alla indicazione delle linee operativestihate agli OIV
delle Amministrazioni centrali, coinvolti, in primbattuta, nel riordino dei sistemi di valutazioneantrollo delle

prestazioni, fornendo ad essi un dettagliato esganerincipali profili critici e delle principali westioni metodologiche
connesse all'avvio del nuovo sistema di contraltm disgiunto da un esame, sistematico e assaqareggiato, delle
fasi procedurali e degli approcci pit opportuni [gAmministrazioni dovranno affrontare.

¥ In proposito, la CiVIT precisa che le Amministrazi saranno comunque tenute ad adottare i pianisestemi di

misurazione e valutazione delfeerformance- in coerenza con il D.Lgs. n. 150/2009, nonchéosdo gli indirizzi

contenuti nello stesso documento e le ulterioridazioni che fornira la stessa Commissione - eiltBD settembre
2010, e comungue in modo tale da assicurarne ktpéa a decorrere dal 1° gennaio 2011.
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II documento si concentra proprio - ed € questspé#to forse piu innovativo - sulla
esplicitazione del concetto doutcome ovvero, sul valore "pubblico” del prodotto delle
Amministrazioni nell’erogazione dei servizi percallettivita.

Di particolare interesse metodologico, e meriteymecio di segnalazione, sono anche le
indicazioni contenute nella seconda rubrica, laédseno ancora evidenziate, tra l'altro, le stesse
ragioni a monte dell'introduzione di un sistemanisurazione della performance e le caratteristiche
minime dei sistemi che dovranno essere adottalie ddmministrazioni a seguito di questa
deliber&®.

In questa sezione, sono altresi presentate le feawii€n. 5) di maturita di tali sistemi, al fine
di suggerire un percorso di miglioramento pertibleviluppo, utilizzo e revisione.

In proposito, secondo le indicazioni riportate, egeeche, per un’efficace misurazione e
gestione della performance, sara indispensabiléap@ommissione I'approfondimento da parte dei
ciascuna Amministrazione delle varie dimensioni gilstema di organizzazione delle procedure ed
attivita di controllo, da quella manageriale e tmellturale ed organizzativa.

Nella sesta sezione sono invece dedicate riflesal@mmodalita di raccordo e integrazione
con i documenti di programmazione finanziaria éithncio, ai fini del recepimento, nell’ambito
del piano della performance, degli indicatori cowite delle note integrative al bilancio di
previsione, che, ai sensi dell'articolo 21 dellaova legge di contabilita, che sostituiscono le
precedenti note preliminari agli stati di previsson

Sul punto, come peraltro gia segnalato nei prede@amagrafi, va sottolineato che le note
integrative, assai enfatizzate nella nuova Leggeadtitabilita, dovranno contenere un‘apposita
sezione concernente il piano degli obiettivi catieh ciascun programma e i relativi indicatori di
risultato (articolo 21, comma 11, lett. a, dellayge n. 196 del 200%)

Ne emerge la conferma che la progettazione dedrsestdi valutazione delle performance
dovra quindi considerare anche la necessita daooordo tra le attivita degli OIV e quelle svolte
dai nuclei di analisi e valutazione della spesayial’articolo 39 della nuova Legge di contabilita
attribuisce il compito di effettuare il monitoraggdelle misure rivolte al conseguimento degli
obiettivi di finanza pubblica e promuovere livallimaggiore efficienza della spesa pubblica.

Un'altra delibera emanata dalla CiVIT, e di eleviateresse metodologico, é la n. 104/2010,
avente ad oggetto la definizione dei sistemi eedtdcniche di misurazione e valutazione della
performanceamministrativa, da porre in essere nelle Ammingtnai entro il mese di settembre
2010.

In tale documento, la CiVIT si sofferma in part@a sugli aspetti procedurali della
adozione degli atti della nuovaogernance segnalando che l'adozione del nuovo sistema di
controllo coinvolgera anzitutto I'organo di inda@ politico-amministrativo dell’Amministrazione
che, secondo i rispettivi ordinamenti, adottergelativo atto con apposito provvedimento ai sensi
del citato articolo 7, comma 1, del D.Lgs. n. 1902.

In proposito, la delibera sottolinea che la defome e I'adozione del nuovo sistema di
controllo vedra anzitutto la compresenza di due s#parati, concettualmente e temporalmente,
spettanti a due attori differenti.

In primo luogo, agli OIV delle singole Amministiani sara attribuito infatti il compito di
definire il sistema di valutazione nella sua asdfitra essenziale e nelle varie fasi, entro il 30
settembre 2010, redigendo un primo documento chierga tutti gli elementi necessari a definirne
i contorni e le modalita di funzionamento.

Direttore Professor Giuseppe Di Gaspare ISSN 2038-3711

2 CIVIT, La valutazione delle performance ed il ciclo di timse delle performancentervento del Prof. Luciano
Hinna, all'incontro con gli OIV presso la SSPA.
2L Cfr. G. Vegasll nuovo bilancio pubblicpll Mulino, 2010, pag. 134 e ss.
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Tale documento sara poi trasmesso alla Commissiaakesima, al fini del relativo scrutinio
dei contenuti, come previsto dall'articolo 30, com®p del D.Lgs. n. 150/2009, nonché all'organo di
indirizzo politico amministrativo della Amministrimne, da cui potranno scaturire modifiche ed
integrazioni alla luce degli ulteriori indirizzi @ella documentazione di supporto operativo che la
stessa CiVIT dovra adottare con un successivaafisedeliberat

In ordine ai principi cui uniformarsi nella stesw@ documento, la CiVIT rileva inoltre che
I'esperienza maturata dalle Amministrazioni pubii#ién tema di misurazione e valutazione della
performancesi € sinora contraddistinta per la rilevante disomog@nei per metodologie assai
variegate.

In tale prospettiva, diversi sono stati infattisgtemi in uso per tipologia di Amministrazione
(Ministeri, aziende e Amministrazioni dello Staemti pubblici non economici, etc. etc.), sia con
riferimento alla configurazione del ciclo di gest#odella performance (attori, fasi e documenti in
uso), che, piu propriamente, in merito al gradondturita e sofisticazione dei sistemi, nonché alla
chiarezza e intelligibilita dei documenti di defiine della performancattesa e di valutazione di
guella conseguita, nonché alla stessa accessihiligrodotti del controllo da parte degli utenti,
degli stakeholderg dei cittadini.

Inoltre, in piena coerenza con tatio ed i principi del decreto n. 150/2009, nonché a
completamento delle precedenti delibere n. 88/2810. 89/2010, la delibera n. 104 reca le
indicazioni metodologiche CiVIT elaborate in merdtla definizione dei principi essenziali per
l'instaurazione degli schemi di controllo, e ailggé OIV di ciascuna Amministrazione dovranno
necessariamente conformarsi nella elaborazioneetigivi atti di progettazione.

Innanzitutto, la CiVIT ribadisce che, nella stru#tzione dei nuovi schemi di controllo, le
Amministrazioni potrannoa) valorizzare i metodi e gli strumenti gia esistemfiialora questi
rispondano alle esigenze di compiuta rappresemtaziella performancds) procedere ad una loro
integrazione e adeguamento; c) procedere all'ioziotie ex-novodi un nuovo Sistema, ove non
presente.

In ogni caso, la Commissione riferisce che il colldrdovrebbe comunqgue essere strutturato
in modo tale da consentire la misurazione, la @zione e, quindi, la rappresentazione in modo
integrato ed esaustivo, con riferimento a tuttiaghbiti indicati dagli articoli 8 e 9 del D.Lgs. n.
150/2009, del livello di performancatteso (che I'Amministrazione si impegna a conseyue
realizzato (effettivamente conseguito), con evideziane degli eventuali scostamenti, onde
permettere un'analisi approfondita delle causetdegdali scostamenti.

Il modello presceltalovra pertanto, in ogni caso, presentarsi idonémdividuazione di
elementi sintetici di valutazione d'insieme deiNéia, riguardo all'andamento del’Amministrazione
nel suo complesso, permettendo il monitoraggioinantdella performance dell’Amministrazione
anche ai fini dell'individuazione di interventi cettivi che si potranno prevedere, da attuarsi in
corso d'esercizio (articolo 6 del D.Lgs. n. 150203

Ulteriore vincolo posto dalla Commissione € queldtia necessita di prevedere, nell'ambito
nei singoli schemi moduli tesi alla semplificazipndell'integrazione dei documenti di
programmazione e rendicontazione della performacme,|'esplicitazione delle responsabilita dei

%2 30lo in un momento successivo, spettera all'orgdirindirizzo politico-amministrativo adottare, ira formale, il

sistema abbozzato in una prima fase, come defdagi OIV e all'esito di tali eventuali modifichal éntegrazioni,
intervenute anche successivamente alla data dséts®mbre 2010, ma, in ogni caso, in modo da assitel la piena
operativita a decorrere dal primo gennaio 2011.

% n altri termini, il nuovo impianto di valutaziongovra assicurare i requisiti tecnici della vaBdigffidabilita e
funzionalita dei moduli e procedure, nonché un'irdi@i& e facile comprensione dello stato dpkaformance sia agli

attori interni all Amministrazione che agli inteclatori esterni della stessa.
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diversi attori in merito alla definizione degli elttivi e al relativo conseguimento della performanc
attesa, oltre alla chiara e agevole individuazidnaitti i soggetti responsabili, per ogni faselalel
sua realizzazione.

In particolare, l'illustrazione del sistema allavdi dovra contenere anche la esplicitazione
della metodologia che si intende adottare ai falladmisurazione della performance organizzativa
(facendo specifico riferimento agli indirizzi di icalla citata delibera n. 89/2010), oltre alla
metodologia che si intendera adottare ai fini dedlutazione della performance organizzativa.

In particolare, nell'indirizzo formulato dalla Corigsione, la metodologia che dovra essere
adottata da ciascuna Amministrazione nella progett& del proprio sistema di controllo dovra
essere coerente con i principi ivi esposti e, irtipalare, dovra in ogni caso consentire I'analisi
degli scostamenti e delle relative cause, nonchgalatazione di elementi sintetici d'insieme
riguardo all'andamento dellAmministrazione medesim

In aggiunta, la definizione del sistema nelle sied di fondo dovra avvenire anche
attraverso la chiara individuazione delle sue tamatiche principali sia da un punto di vista
metodologico generale che da un punto di vistaiegiplo che tenga conto delle peculiarita delle
singole Amministrazioni.

Venendo alle modalita di descrizione del sistenu@stp dovra opportunamente contemplare
I seguenti contenuti minimi, ritenuti dalla CiVITecessari:a) una sintetica descrizione delle
caratteristiche distintive dell'organizzaziomg;la metodologia che si intende adottare ai finiadel
misurazione della performance organizzativa (faoespecifico riferimento agli indirizzi di cui alla
delibera n. 89/2010)¢) la metodologia che si intende adottare ai finiladelalutazione della
performanceorganizzativa.

Tale ultima metodologia dovra essere poi coerepte icprincipi summenzionati e, in
particolare, dovra consentire I'analisi degli saownti e delle relative cause, nonché la valutazion
di elementi sintetici d'insieme riguardo all'andatoe dell’Amministrazione complessivamente
intesa.

In definitiva, il nuovo sistema di controllo dovodbligatoriamente includere tutti gli ambiti
di misurazione della performance previsti dallGtd 8 del D.Lgs. n. 150/2009, coerentemente al
sistema di obiettivi che saranno definiti nel piatedlaperformance e rendicontati nella Relazione
annuale sullperformance.

In proposito, ai fini di una migliore rappresentam delle dinamiche gestionali delle
Amministrazioni, i suddetti ambiti dovranno potessere aggregati successivamente secondo
"macro-ambiti”, corrispondenti a ripartizioni o areorrispondenti a servizi omogenei d'istituto.

Cio vale, in primis, per i profili di attuazione della strategia pregistper cui
'TAmministrazione interessata sara chiamata adtifimare preventivamente, sulla base delle
priorita degli organi di indirizzo, anche gli oligt strategici e la relativa loro articolazione
guantitativa.

In tal senso, scopo del "macro-ambito" sara appupelo di consentire, attraverso le
modalita esplicitate nel sistema, di rappresergarantequali sono le priorita dellAmministrazione
e di valutareex postse I'Amministrazione ha saputo tradurre i proiettivi strategici in risultati,
in linea con quanto previsto.

In secondo luogo, iportafoglio delle attivita e dei servizi previstempciascuna unita
organizzativa, dovra strutturarsi sulla base dealtevita, ivi incluse quelle di supporto e di
regolamentazione, e dei servizi attraverso i qlalmministrazione effettivamente esplica la
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propria azione rispetto all'ambiente di riferimerdoportatori di interessestakeholder e, laddove
le funzioni istituzionali dell'’Amministrazione la@vedano, rispetto agli uterfi.

A tal fine, secondo la CiVIT, lillustrazione dakgema di controllo dovra essere strutturata
anche in modo tale da predisporre valutazenianteed ex post, in merito al grado di effettiva
capacita delle Amministrazioni, stante i mezzi éserse assegnati, di raggiungere i propri ohietti
garantendo in tal senso un utilizzo equilibratoledeisorse, dello sviluppo delle competenze e
dell'organizzazione, il miglioramento delle reladiocon interlocutori e portatori di interesse
(stakeholdey, nonché in merito alla capacita dei processirimitei supporto - i quali rendono
possibile il funzionamento dellAmministrazione + essere adeguati ai livelli di efficienza ed
efficacia necessari per il conseguimento deglittiviedi policy.

In proposito, proprio circa gli impatti dell'aziormmministrativa gutcome, il sistema di
controllo dovra inoltre considerare gli impatti dotti nell'ambiente esterno in termini di rispoata
bisogni e, in particolare, identificandex antegli impatti che l'attivita si propone di produrre
sull'ambiente di riferimento e sui bisogni delldletivita. Sara inoltre, necessario fornigg post
elementi utili a valutare se gli impatti previsbn® stati realmente conseguiti; e ad assicurare |
confronti con altre Amministrazionbénchmarking).

In definitiva, mediante il "macro-ambito”, ciascuiemnministrazione dovra preventivamente
identificare anche i soggetti rispetto ai qualiemde svolgere una comparazione della propria
performance

Il sistema di controllo dovra, quindi, permetteré fdrnire anche un quadro del
"posizionamento” dell’Amministrazione rispetto @getti che svolgono attivita simili o analoghe.
L'analisi del posizionamento consente pertaexopost di valutare quali siano i punti di forza e le
principali carenze da colmare.

Ulteriori aspetti qualificanti del nuovo sistema\dilutazione della performand®vranno
consistere nell'articolazione temporale dettaglibtsata su periodi intermedi rispetto all'esencizi
di riferimento (anche su periodi infrannuali), inamera tale da permettere eventuali azioni
correttive, e l'articolazione spaziale basate sa lagica di rappresentazione "a cannocchiale”,
ovvero che parta da risultati aggregati per ogrenmambito e consenta un progressivo accesso ad
obiettivi e risultati piu analitici (in altri termi, dal generale al particolare) e renda possiila
"aggregazione" e rappresentazione dei risultati pari livelli organizzativi.

In tal senso, rientrera nella discrezionalita délleministrazioni, nell'ambito dei principi e
nel rispetto degli obiettivi identificati, utilizza anche gli strumenti operativi in essere e/mute
piu opportuni, fermo restando il fatto che i critetndamentali di definizione del sistema dovranno
rispondere ai canoni di completezza, chiarezzaitefeonsultabilita.

Il nuovo sistema di controllo dovra inoltre garamtia tracciabilitd e I'evidenziazione
dell'eventuale avvenuta ridefinizione degli obieftiindicatori e target durante il periodo di
riferimento, e la metodologia che si intendera &etai fini della misurazione e valutazione della
performance individuale.

Un primo elemento che dovra esser chiaro all'imtetell'architettura del nuovo sistema di
controllo e lo scopo che I'Amministrazione interidd@erseguire a breve, medio e lungo termine
tramite I'adozione dello stesso.

% |n particolare, mediante l'articolazione di talaatro-ambito”, dovra esser data indicazioee,ante,dell'insieme

programmato di attivita e servizi che I'Amminisitae mettera a disposizione degli utenti e, comengiella

collettivita - secondo le esigenze informative ealiverse categorie di portatori di intereéstakeholdey - ed,ex post

del livello di attivith e servizi che effettivamensono stati realizzati e dello stato di salutd'A@ministrazione,

essendo la stessa tenuta ad indicare nel rapgoctindizioni che si rendono necessarie a garatt#él perseguimento
delle strategie, allo svolgimento delle attivitalberogazione dei servizi in condizioni "ottimali”
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Non di meno, gli scopi prioritari della misuraziore valutazione della performance
dovranno invece essere scanditi anzitutto medikentelenziazione dell'importanza del contributo
individuale del personale, valutato rispetto addiettivi del’Amministrazione nel suo insieme,
anche rispetto a quello della struttura organizaadi appartenenza.

Inoltre, con riferimento aiarget individuali, occorrera chiarire e comunicare closaci si
attende - in termini di risultati e comportamendialla singola persona, fornendo ogni supporto alle
singole persone nel miglioramento della loro perfance (generare allineamento con gli obiettivi
complessivi dellAmministrazione).

Sara inoltre opportuno prevedere ogni cura ancha fase della comunicazione dei risultati
e delle aspettative future alla singola personpapsttare I'allineamento) rispetto alle performance
effettivamente conseguite, contribuendo, in tal madla creazione e al mantenimento di un clima
organizzativo favorevole nelle organizzazioni prandgo la performance attraverso opportuni
sistemi incentivanti e promuovendo una correttdiges delle risorse umane.

In aggiunta, nella individuazione dei canoni di unézione e valutazione della prestazione
individuale dei dirigenti e del personale respoiisaki unita organizzativa in posizione di
autonomia e responsabilita, si dovra tenere comiosdguenti aspettia) il collegamento tra
performance organizzativa e performannodividuale, in particolare per i ruoli di direziene
responsabilita;b) la valutazione del contributo individuale alla foemance organizzativa;c)
l'individuazione di un numero limitato di obiettivilevanti, prioritari e coerenti con la posizione
occupata dal dirigente, chiaramente collegati talkeione dei progetti prioritari
dellAmministrazione, con specifico riferimento gberiodo annuale di valutazioneg)
l'individuazione di eventuali obiettivi specifichdividuali o collettivi che si rendono utili in
considerazione delle peculiarita dellAmministramgp d) la valutazione delle competenze
professionali e manageriali manifestate.

Tali competenze, che saranno definite dallAmmiagbne secondo le proprie specificita
organizzative, dovranno comunque essere tali ddeagziare una costante capacita del valutato di
adeguare i comportamenti e le competenze alle roliteendizioni organizzative e gestionali
interne alle Amministrazioni e, tra le competenze eomportamenti oggetto di valutazione,
'TAmministrazione, sulla base delle proprie spetdi, dovra evidenziare quelle funzionali al
mantenimento della salute finanziaria, organizzagivelazionale dell’Amministrazione.

Dovra essere inoltre prevista una specifica capaltivalutazione da parte del dirigente, nei
confronti dei suoi dipendenti, in termini di atttine alla differenziazione delle valutazioni, come
peraltro espressamente stabilito dal D.Lgs. n. 2EH.

Per quanto attiene ai dipendenti, la valutazionencemera, in primo luogo, Il
raggiungimento degli obiettivi di gruppo e/o indluali.

In proposito, la delibera suggerisce che quesimultiovranno comunque essere coerenti
con gli obiettivi dell'unita organizzativa nellaaa si collocano le unita di personale oggetto di
valutazione.

La valutazione del loro contributo specifico allarformancedell’'unita organizzati andra
rimessa, attraverso le competenze dimostrate, alelnocautonomamente definiti dalle stesse
Amministrazioni.

Il sistema di controllo dovra inoltre evidenziaie, relazione alla presenza di diverse
categorie di personale alle dipendenze dellAmrnrgmsone interessata non oggetto di valutazione
ai sensi del decreto - in particolare, del persmmalregime di diritto pubblico, il cui rapporto di
lavoro continua ad essere disciplinato, ai senfadéeolo 3 del D.Lgs. 30 marzo 2001, n. 165, dai
rispettivi ordinamenti - specifiche modalita di wtdzione.

Direttore Professor Giuseppe Di Gaspare ISSN 2038-3711
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In detti casi, in particolare, si dovra descrivdegldove presenti, i sistemi di valutazione
delle categorie di personale in regime di dirittdobplico ai fini dell'individuazione dbest practice
le modalita con le quali verra garantita la traspaa totale del sistema e della sua applicazione
(articolo 1l, comma 3, del decreto), nonché le niiblacon le quali si intendera realizzare le
indagini sul personale dipendente volte a rilevhlieello di benessere organizzativo e il grado di
condivisione del sistema di controllo e la rilewa® della valutazione del proprio superiore
gerarchico da parte del personale (articolo 14,earf, del decreto).

Un certo rilievo avranno percio le modalitd con deali 'Amministrazione intendera
collegare, in maniera esplicita, il processo duutetione della performance agli altri processi di
gestione delle risorse umane (formazione, reclutdmearriera, sistemi premiali, etc.); le modalita
con le quali I'Amministrazione intende promuovgmagressivamente, il miglioramento del sistema.

Al riguardo, in relazione ai diversi livelli di maita del sistema di controllo adottato dalle
singole Amministrazioni, la CiVIT ritiene esserepgptuna una distinzione tra fasi di avvio e fasi
relative al sistema a regime, secondo una logicmatiualita e miglioramento continuo.

Nel merito del processo di valutazione, il docurnedt progettazione del sistema dovra
tradurre i principi contenuti nel D.Lgs. n. 150/208 nelle delibere della Commissione, in azioni
coerenti e funzionali con la struttura organizzatilel'’Amministrazione.

In particolare, esso dovra descrivere il processomdurazione e valutazione della
performance, articolato in fasi e, quindi, le atlivda svolgere secondo una cadenza temporale
determinata, con strumenti e modalita adeguatpada di tutti i soggetti coinvolti ai diversi lille
di responsabilita.

Come gia accennato, la definizione del processsi, (fampi e soggetti coinvolti) dovra
percio consentire la massima chiarezza dei rualtha ai fini di una piena condivisione, delle
funzioni e delle responsabilita attribuite ad ogmggetto e struttura che sono coinvolti nel prazess
di misurazione e valutazione della performaimceodo da permettere il coordinamento tra i divers
soggetti e strutture. A tal fine, I'Amministraziore gli OIV dovranno quindi dotarsi di uno
strumento di monitoraggio dell'effettivo funzionam e operativita del sistema.

In ordine alla illustrazione delle fasi per la ftuazione, il documento di base dovra inoltre
illustrare il processo di misurazione e valutaziole#la performance nei suoi vari momenti, tenuto
conto che esso si snoda di norma attraverso ureadidasi che devono essere esplicitate all'irdern
del documento che descrive il sistema medesimo.

In particolare, le fasi andranno inquadrate neliaonpiu generale del ciclo di gestione della
performance, come individuato nelle sue linee egabrdall' articolo 4, comma 2, del D.Lgs. n.
150/2009 che, come noto, prevede anzitutto la defime e assegnazione degli obiettivi che si
intendono raggiungere, dei valori attesi di risialte dei rispettivi indicatori e il collegamenta ili
obiettivi e I'allocazione delle risorse, nonchénibnitoraggio in corso di esercizio e attivazione di
eventuali interventi correttivi.

Completeranno il quadro informativo l'illustraziodei moduli di misurazione e valutazione
della performance, organizzativa e individualeirditazione dell'utilizzo dei sistemi premianti,
secondo criteri di valorizzazione del merito e émgralita in merito ala rendicontazione dei rigulta
agli organi di indirizzo politico-amministrativo,i avertici delle Amministrazioni, nonché ai
competenti organi esterni, ai cittadini, ai soggateressati, agli utenti e ai destinatari devszgr

In questa sezione del documento le Amministrazilmviranno, quindi, chiarire come, nello
specifico contesto organizzativo e regolamentaréade di misurazione e valutazione dei servizi si
lega alle altre fasi del ciclo di gestione dellafpenance di cui all'articolo 4 del D.Lgs. n. 1500®
e, in particolare, alla programmazione e alla remliazione interna ed esterna.
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In ordine ai tempi del sistema di valutazione, lenrinistrazioni dovranno percio
chiaramente esplicitare le scadenze temporali dies di programmazione, misurazione e
valutazione in maniera tale da garantire, da umi pirispetto delle scadenze imposte per Legge e
dall'altra, I' ottimizzazione dei tempi interni pé diverse articolazioni di cui € composta
l'organizzazione.

Entro il 30 giugno dell'anno successivo a quelladtzione del piano, I'organo di indirizzo
politico-amministrativo dovra provvedere poi allar¥ica annuale dei risultati e alla redazione, a
consuntivo dell'anno precedente, della Relaziofla performance di cui all'articolo 10, comma 1,
lett. b), in cui saranno evidenziati i risultatiiganizzativi e individuali, raggiunti rispetto agli
obiettivi programmati ed alle risorse impiegatea) tmrilevazione degli eventuali scostamenti.

Un ulteriore aspetto rilevato dalla delibera CivitT 104/2010, di diretto raccordo con la
fase iniziale del processo di programmazione firai& e di bilancio, e rappresentato dall'esame
preventivo delle risorse strumentali, le quali dowro essere impiegate secondo modalita che ne
massimizzino i risultati ottenibili: in particolaria Commissione considera opportuno che il sistema
consenta di ottimizzare [l'utilizzo dei sistemi infativi e degli strumenti informatici esistenti, in
modo tale da minimizzare le risorse finanziarieeasl associate.

Viene infine ritenuto auspicabile che nel documatitprogettazione siano altresi illustrate,
al maggior livello di dettaglio possibile, le teche utilizzate durante il processo di misurazione e
valutazione, come, ad esempio, il metodo dei callaedividuali per la comunicazione dei risultati
della valutazione, questionari per la soddisfazideléutenza, etc.

Circa il contenuto della delibera n. 105/2010, kar®nissione, ai sensi dell’articolo 13,
comma 6, lettera e), e comma 8 del decreto diatina n. 150/2009, ivi adotta le linee guida per la
predisposizione, ad opera di ogni singola Ammia@bne, del Programma triennale per la
trasparenza e l'integrita, di cui all’articolo Xhmmi 2 e 8, lettera a), del medesimo decreto.

Nel documento si specifica che la adozione deigginn materia di trasparenza opera nel
contesto della finalita istituzionale di promuovéaediffusione nelle pubbliche Amministrazioni
della legalita e della trasparenza, nonché lo ppitu di interventi a favore della cultura
dell'integrita (articolo 13, comma 8, del decreta)] integrazione di quelle gia adottate con le
“prime linee di intervento per la trasparenza et€grita” (delibera n. 6 del 25 febbraio 2010), &d,
fine di verificare il rispetto dei gia previsti olghi di trasparenza, di stabilire un rapporto di
informazione e collaborazione con le Amministrazioteressate.

In tale contesto, le linee guida in materia di geaenza costituiscono, pertanto, una fase
ulteriore di attuazione della disciplina della pragenza, nellambito di un piu ampio e graduale
processo, cui seguiranno ulteriori iniziative ementi.

Di particolare interesse, in questa sede, € |atee che la delibera n. 105 presta ai riflessi
che la trasparenza determina sul nuovo impiantola deklutazione delle performance
amministrative. In primo luogo, accanto ad un poofstatico”, consistente essenzialmente nella
pubblicita di categorie di dati attinenti alle plibbe Amministrazioni per finalitd di controllo
sociale, la delibera segnala il profilo “dinamicdélla trasparenza, che € invece direttamente
correlato alla performance.

Da questo punto di vista, ivi si osserva che labtialba dei dati inerenti all’organizzazione e
all’erogazione dei servizi al pubblico si inserissglumentalmente nell’'ottica di fondo del
“miglioramento continuo” dei servizi pubblici, coaturato al ciclo della performance anche grazie
al necessario apporto partecipativo dei portatantéresse (c.dstakeholderp

In particolare, per quanto attiene al buon andameiei servizi pubblici e alla corretta
gestione delle relative risorse, I'obbligo di putdrtione on line dei dati consente a tutti i cittad
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un’effettiva conoscenza dell’azione delle pubblicheministrazioni, con il fine di sollecitare e
agevolare modalita di partecipazione e coinvolgimelella collettivita.
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5. Conclusioni

La disciplina della trasparenza costituisce unanéodi garanzia del cittadino, in qualita sia
di destinatario delle generali attivita delle pubibé Amministrazioni, sia di utente dei servizi
pubblici.

La pubblicazione di determinate informazioni, in@Jté un’importante spia del’andamento
della performance delle Pubbliche Amministraziorded raggiungimento degli obiettivi espressi
nel piu generale ciclo di gestione della perforngari@on riferimento a quest’'ultimo, occorre infatti
sottolineare che il programma della trasparenza,udalato, rappresenta uno degli aspetti
fondamentali della fase di pianificazione stratagall'interno del ciclo della performance e,
dall’'altro, permette di rendere pubblici agtekeholdes di riferimento, con particolare attenzione
agli outcomee ai risultati desiderati/conseguiti, i contendal piano e della Relazione sulla
performance.

Il programma triennale della trasparenza, pertatgge porsi in diretta relazione al ciclo di
gestione della performance e deve di conseguenmaentire la piena conoscibilita di ogni
componente del piano e dello stato della sua atinaz

A questi fini rileva la pubblicazione dei piani ellé relazioni sulla performance, dello
stesso programma triennale per la trasparenzatediita, nonché dei dati sull'organizzazione, sui
procedimenti e sulla gestione delle risorse struaiesulla gestione dei servizi pubblici, sull@tst
dei pagamenti delle pubbliche Amministrazioni desblione prassi.

Tuttavia, I'attuazione della disciplina della traspnza non si esaurisce nella pubblicazione
on linedi dati, ma prevede ulteriori strumenti, attese thrticolo 11, comma 2, del D.Lgs. n. 150
del 2009, fa riferimento a “iniziative” volte a gentire un adeguato livello di trasparenza nonché a
favorire la legalita e lo sviluppo della culturdliletegrita.

In tale prospettiva, vanno pertanto lette secoraldCiVIT le “apposite giornate della
trasparenza” di cui al comma 6 dell’articolo 1glieadempimenti della posta elettronica certificata
di cui al precedente comma 5, del D.Lgs. n. 1508200

In conclusione, la Commissione sottolinea cheuattone della disciplina della trasparenza
richiede un concorso di azioni positive a caricdledsingole Amministrazioni, ma anche dei
soggetti tenuti alla vigilanza (ovvero OIV, dirigenreferente, Commissione), consistenti
nellimmediata osservanza dei puntuali obblighi ualithente vigenti, nelladozione e
nell’applicazione del Programma triennale per ésparenza e l'integrita, nel quale, anche alla luce
delle medesime linee guida indicate nella delilbera05, devono essere incluse ulteriori iniziative
volte a promuovere la trasparenza e la culturaimtelrita.

Nel complesso, traendo le conclusioni degli intatvenetodologici della CiVIT, emerge in tutta
chiarezza che, in risposta alle forti istanze dillmramento della qualita delle prestazioni erogdte
pubblico, la riforma ha optato per l'attivazione utia organismo cardine, deputato a formulare
indirizzi, e a sovrintendere all'attuazione del ma@pparato normativo in essa delineato in materia
di valutazione e pubblico impiego.
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Le prime evidenze applicative in tema di valutaeiodelle performance necessitano di un
consolidamento.

In proposito, ad un livello piu generale di analisi possono formulare alcune indicazioni
metodologiche per lo sviluppo di un sistema di teione delle performance piu affidabile, in
grado di fornire il necessario supporto informatpay decisioni di spesa piu consapevoli.

In primo luogo, gli obiettivi che le amministraziosi pongono dovrebbero cogliere meglio la
finalita della spesa e gli indicatori elaboratildehmministrazioni dovrebbero riguardare di piu il
livello di servizi erogato e il risultato degli erventi. Del resto, la chiarezza delle descrizieni
l'affidabilita dei criteri di misurazione rendonaedibile la misurazione e accresce I'utilizzo
dell'informazione da parte di tutti i soggetti destari. Questo processo € naturalmente complesso,
ma alcuni passi possono essere concretamente igwiagtimolare un affinamento graduale nella
predisposizione degli obiettivi e degli indicatali bilancio. Si potrebbe, ad esempio, prevedere
nell'ambito della formulazione del piano degli dbie che corredano le previsioni di bilancio di
ciascuna amministrazione una fase relativa al obbatdelle schede programma per incrementare la
qualita delle informazioni fornife

In secondo luogo, appare necessario dare maggmregngita del processo, evitando continui
cambiamenti negli obiettivi da un anno all'altne.duesto senso, gli obiettivi strutturali dovreldber
essere tendenzialmente stabili nel tempo, attesolahmaggior parte della spesa pubblica e
destinata ad attivita istituzionali e alla erogagali servizi specifici e ben individuati; gli otii
strategici dovrebbero invece essere proiettatinnatco temporale piu lungo ed eventualmente
riesaminati in caso di risultati insoddisfacenti.

Occorre poi rendere piu esplicito il raccordo tnasultati conseguiti e stanziamenti assegnati. La
considerazione sistematica dei risultati € in grddmigliorare la capacita di formulare previsioni
finanziarie basate sui fabbisogni effettivi e d3pensabilizzare i Ministeri di spesa, nella misara
cui le performance conseguite influenzano il livadegli stanziamenti. Cosi, se un programma non
genera gli effetti attesi o li produce a costi giomevoli, in sede di predisposizione del nuovo
bilancio I'organo politico puo assumere la decisidin ridimensionare gli stanziamenti, spingendo
I'amministrazione verso recuperi di efficienzatrrturare il programma, o al limite abbandonarlo.
Infine, appare opportuno interrogarsi anche sudaler convenienza di un sistema che intende
misurare tutto "giustificando fino all'ultimo euradvvero se concentrare l'attenzione su un insieme
di obiettivi piu limitato con una selezione miraka programmi da misurare. |l tentativo di misurare
gualsiasi decisione di spesa che trova il proprr@&mento nel bilancio dello Stato aumenta, infatti
considerevolmente il numero di obiettivi e indigaida utilizzare, comportando una produzione di
dati e informazioni statistiche che rischia di @ttie I'informazione e complicare la scelta cil@a
destinazione delle risorse. Per questo motivo pb&eessere opportuno muovere verso un sistema
che selezioni accuratamente gli obiettivi da maait® per ciascun programma, scelti tra quelli piu
rilevanti sul piano finanziario, politico o delliovazione. Cosi, ad esempio, si potrebbe decidere d
non definire obiettivi ed indicatori puntuali perprogrammi di mero trasferimento di risorse
finanziarie, laddove la verifica di efficacia e dificienza dovrebbe essere rimessa agli enti
destinatari dei finanziamenti e titolari dei relagpoteri di gestione. Al tempo stesso, per leviéti
strumentali e di supporto politico-amministrativiad(rizzo politico, servizi e affari generali) si

% Ulteriori elementi e buone pratiche per una migli@rogrammazione orientata ai risultati possonavacsi dal
dossier "La riforma del bilancio dello Stato egiibblema degli indicatori di performance" elabordtd Servizio del
bilancio del Senato (ED 13), nonché dallo studig€eipi di obiettivi e di indicatori adottati nel diicio dello stato
francese" a cura della Ragioneria Generale dedtoSt
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potrebbero selezionare soltanto alcuni obiettivitipalarmente significativi, rinunciando alla
pretesa di misurare ogni singolo stanziamento asseg
Va da sé come le attivita istituzionali propriecthscun Ministero e che meglio rappresentano le
politiche pubbliche di settore ad essi assegndibdeo essere oggetto di una piu accurata analisi e
valutazione, anche attraverso la definizione di pio@alita di indicatori idonei a misurare i divers
obiettivi strategici e strutturali di loro competen
L'esperienza recente dell'informazione al Parlamenilla performance non sempre ha fornito
indicazioni chiare ed esaurienti sull'attivita saadlalle singole amministrazioni e sugli effettlide
politiche poste in essere. Gli indicatori sceltllel@amministrazioni appaiono a volte carenti, non
sufficienti ad un'analisi approfondita delle progexiseguite e dell'adeguatezza dell'organizzazione
ai compiti demandati e agli obiettivi assegnati. hete preliminari forniscono spesso una
rappresentazione quantitativa dei dati non sempdelisfacente, con scarsa rispondenza tra gli
obiettivi perseguiti e le informazioni fornite pegrificarne il grado di realizzazione.
Questa ultima annotazione introduce il tema desgledi istituzionali.
A livello di architettura dei documenti di bilangimccorrein primis rivalutare il ruolo del
rendiconto come strumento atcountabilitydemocratica
La rivalutazione del rendiconto é suscettibile afifarzare ulteriormente il ruolo del Parlamento
nell'esercizio della propria funzione di indirizzo controllo in materia finanziaf& Occorre,
pertanto, incrementare I'attenzione per la faseedfica a consuntivo, esigenza che la riformaalell
Legge di contabilita ha peraltro pienamente accsitoattraverso la previsione tra gli allegati al
rendiconto di una relazione sui risultati delleifpchhe pubbliche che mediante la previsione delle
Relazioni sullo stato della spesa redatte secomdericstandardizzati e collegati sia alle note
preliminari, sia al rendiconto.
In questa chiave, si ritiene che ulteriori intetvgotrebbero concentrarsi sull'inserimento netiéen
integrative al rendiconto dei motivi degli scostatn@ventualmente registrati rispetto agli obiettiv
attesi, ovvero prevedendo la possibilita di audigialei responsabili amministrativi per conoscere
gli interventi che si intendono adottare, secodmio canone, di matrice tipicamente anglosassone,
delvalue for money
Di grande utilita sarebbe poi prevedere un potenerdo delle attivita di controllo sulla finanza
pubblica delle Commissioni bilancio di Senato e €amnassegnando alle stesse un piu penetrante
ruolo di controllo sugli andamenti economico-finemz oltre che la revisione delle competenze
istituzionali assegnati alle medesime Commissiafig luce di quanto previsto dall'articolo 35,
comma 4 della nuova Legge di contabilita.
L'occasione pud essere rappresentata dalle comgegoedifiche, orain itinere, delle procedure
parlamentari per la sessione di bilancio.
Occorre, inoltre, considerare che la nuova artmolee del bilancio pubblico si inserisce in un
guadro politico profondamente mutato, non solotatid, ma in tutte le democrazie piu avanzate,
che vede riconosciuti al Governo maggiori potergestione e, quindi, maggiori responsabilita. Al
riconoscimento all'Esecutivo di un piu incisivo lmonella gestione di bilancio dovrebbe
logicamente fare daendantun rafforzamento del ruolo di indirizzo e conteollel Parlamento,
dotando le Camere di efficaci strumenti di conogees valutazione delle politiche pubbliche, che
consentano di integrare alla verifica degli equilth finanza pubblica il controllo sull'efficacidei
programmi e la qualita della spesa.

% Un'indagine conoscitiva sulle linee di riforma tiegrumenti e delle procedure di bilancio realizzeongiuntamente
dalle Commissioni bilancio di Camera e Senato (nm@®07) ha evidenziato come la scarsa considarazitelle

risultanze della gestione ha privato il Parlametatia possibilita di un controllo che non sia meeabte formale sui
flussi del bilancio dello Stato, in particolare Biamdamenti della spesa e sulla sua composizione.
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