INNOVAZIONE E TORMENTO
LA VALUTAZIONE DEL DIRIGENTE PUBBLICO
L’amministrazione deve tendere a sviluppare energie sociali invece di reprimerle. E la valutazione
della dirigenza puo essere uno strumento formidabile nel favorire questo sviluppo. Purché sia
libera da centralismo e normativismo, due aspetti che finora hanno soffocato molte delle migliori
energie del nostro paese.
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Il lavoro amministrativo non ¢ piu visto come lo svolgere di una funzione (secondo regole fisse,
sottoposte a controllo), ma come un’attivita o un servizio che deve produrre risultati. Il dirigente,
allora, ¢ colui che con le proprie scelte organizzative riesce a ottenere i risultati desiderati. Per
questo, occorre un sistema capace di giudicare cosa ¢ stato fatto, per migliorarlo, anche
modificando, eventualmente, la decisione presa.

Pero, poi, bisogna intendersi sul tipo di valutazione che corrisponde a questa esigenza. E quello che
¢ avvenuto in Italia, da questo punto di vista, ¢ paradossale.

In primo luogo, le riforme sono state impostate secondo una logica centralista (tutto ¢ deciso
dall’alto, senza riconoscere spazio alle diversitd) e legalista (tutto ¢ stabilito per legge, senza
lasciare spazio all’esperienza pratica, che ¢ quella dove avvengono gli apprendimenti su cosa ¢
possibile fare. E se qualcosa non funziona invece di capire perché ¢ successo si fa una nuova legge).
Tutto ci0 € contrario alla logica della managerialita pubblica. Un esempio: la spending review ha
degli obiettivi condivisi di risparmio sugli sprechi e di migliore utilizzazione sulle risorse. Ma se si
danno regole rigide su quali spese si possono sostenere € quali no, o su che tipo di contratti si
possono stipulare e quali no, si rischia di imporre alle autonomie locali delle scelte contrarie ai loro
bisogni e ai loro programmi. E il tema trattato da Mauro Bonaretti* in un intervento che ha fatto
molto discutere.

In secondo luogo, e conseguentemente, la valutazione ¢ impostata come un’operazione di controllo
dall’alto, che non sa apprezzare le spinte innovative dove ci sono, € non produce alcun
apprendimento.

La valutazione della dirigenza si occupa di due questioni principali:
a) Se irisultati delle politiche sono stati raggiunti (risultati)
b) Se le persone (dirigenti e funzionari) sono capaci, e in grado di favorire 1’attuazione
delle politiche (processo).

I temi in discussione riguardano:

a) Come stabilire gli obiettivi delle amministrazioni, siano esse produttrici di processi
amministrativi o erogatrici di servizi, per poter poi valutare il raggiungimento dei risultati. E
tema che rientra nella valutazione dei programmi.

Ci0 riguarda principalmente il modo in cui vengono elaborati i programmi, € se si tiene
conto dell’opinione degli stakeholders (operatori e beneficiari) nel fissare gli obiettivi. Un
management pubblico che miri all’aumento della produttivita dell’amministrazione
dovrebbe quindi puntare innanzitutto alla motivazione di funzionari e impiegati per il
miglioramento del servizio. Solo successivamente si possono fissare indicatori di risultato
che corrispondano a quegli obiettivi in modo coerente (di contenuto), e preciso (per chi, in
che misura). E il metodo per valutare queste azioni dovra tenere conto di come si sia riusciti
nell’intento del miglioramento, al fine di produrre un apprendimento organizzativo: esistono



approcci basati su questi principi, come la valutazione elogiativa (appreciative inquiry), il
metodo dei casi di successo (success case method), ecc.

b) Come riconoscere il merito dei componenti le amministrazioni nel produrre quei risultati. E
il tema del performance management, quello che normalmente si intende per valutazione
della dirigenza, ma che non puo essere separato dalla valutazione dei programmi.

Qui si pongono due problemi principali:

a. Come vengono fissati gli obiettivi individuali di performance. Essi devono
corrispondere ad azioni per il miglioramento del servizio; non devono invece
riferirsi, come spesso accade, ad attivita o capacita che sono presupposti per ricoprire
quel ruolo (ad es. come quando si chiede di saper fare le delibere e non di aver fatto
ci0 che serve a snellire una procedura; o di fare attivita come gli acquisti a chi ¢
preposto a tale attivita, e non magari di aver ottenuto risparmi nel fare gli acquisti).

b. Come riconoscere il merito individuale. La riforma Brunetta prevedeva un metodo
automatico di attribuire il merito, tutto basato sull’incentivo finanziario: il 25 % piu
meritevole dei dipendenti prendeva il 50% della massa degli incentivi, il 50 % dei
dipendenti medi prendeva il 25% della massa degli incentivi, e il 25% non
meritevole (i famosi fannulloni) non prendeva nulla. Si tratta di un sistema
meccanico, che non tiene alcun conto di come possono essere distribuiti i meriti e le
capacita, e che punta tutto sull’incentivo finanziario (tanto che il sistema ¢ caduto in
disuso a causa della mancanza di fondi, oltre che per I’ostilita sindacale a uscire dal
sistema degli incentivi dati a tutti, indipendentemente dal merito).

Esistono pero altri sistemi di management della performance basati sul
coinvolgimento nel miglioramento del servizio, e sul riconoscimento del diverso
contributo a tale scopo, che puntano a valorizzare i talenti e a spingere tutti ad
aumentare la propria produttivita: si veda ad esempio il metodo della valutazione
differenziale sviluppato all’interno di una serie di ASL (Lorenzini**).

Il centralismo e il normativismo hanno soffocato lo sviluppo del nostro paese, le riforme
amministrative ne sono state contagiate, e 1 metodi centralisti di valutazione hanno creato una
resistenza a questo strumento che avrebbe invece dovuto favorire il miglioramento
dell’amministrazione. E ora necessario riconoscere questi limiti, ascoltando la voce di chi ha
operato in modo autonomo e democratico, collegandosi orizzontalmente con esperienze analoghe, e
diffondendo le ragioni per comportamenti tesi a motivare operatori pubblici e cittadini.
L’amministrazione deve tendere a sviluppare energie sociali invece di reprimerle. E la valutazione
della dirigenza puo essere uno strumento formidabile nel favorire questo sviluppo.

* Bonaretti, M., 2013, Dirigenza e management pubblico: la responsabilita del fare.

** Lorenzini, V., 2013, “Esperienze maturate nella Sanita pubblica. La valutazione differenziale del
personale”, in Rassegna Italiana di Valutazione, in corso di stampa



