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Alcuni concetti chiave
Istituzione pubblica:

… è ogni organizzazione
a cui la collettività ha conferito, direttamente o 
indirettamente, 
poteri sovraordinati 
per la tutela e la promozione di interessi ritenuti rilevanti 
per la comunità
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Alcuni concetti chiave

Il New Public Management

PROF. CARMINE VIOLA - A.A. 2017-2018 - CORSO DI PERFORMANCE MANAGEMENT PER LA PA -
FACOLTÀ DI ECONOMIA  UNIVERSITÀ DEL SALENTO

Impostazione 
manageriale

Riduzione dei settori di 
intervento pubblico

Coinvolgimento 
del settore 

privato

sistemi di gestione della 
qualità, sistemi di 

programmazione e controllo

3



Alcuni concetti chiave
Public Governance

Nuovo approccio

PROF. CARMINE VIOLA - A.A. 2017-2018 - CORSO DI PERFORMANCE MANAGEMENT PER LA PA -
FACOLTÀ DI ECONOMIA  UNIVERSITÀ DEL SALENTO

Scelte pubbliche 
maggiormente 

condivise e 
accettate

Coinvolgimento di:
- Parti politiche
- Parti sociali
- Stakeholder
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Alcuni concetti chiave

I beni e i servizi pubblici
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• Servizi sanitari, sportivi e mediazione 
culturale

• Attività di custodia ed educazione dei 
bambini,

• Istruzione secondaria/terziaria, 
• Assistenza sociale agli anziani
• Sicurezza di beni e persone;
• Il faro elettronico per segnalare un punto 

di pericolo in mare; 
• Strade, illuminazione degli spazi pubblici, 

arredo urbano;
• La conservazione di un bosco 
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Motivazioni delle riforme nei paesi esteri 
durante la fase nel New Public Management 
Progressivo decentramento amministrativo

Competizione del settore pubblico con se stesso e con gli altri settori pubblici 
dei paesi esteri;

Creazione di meccanismi virtuali di concorrenza di tipo mercato (riduzione 
dell’intervento pubblico);

Introduzione dei limiti di cassa;

Gestione delle risorse umane;

Valutazione dei risultati e delle performance;

Meritocrazia e premialità.
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Perché parlare di gestione della 
performance nella PA?

Analizzare il corretto funzionamento degli uffici pubblici
Analizzare la corretta erogazione dei servizi pubblici
Analizzare la corretta allocazione delle risorse finanziarie
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Le cinque E come guida della PA

Efficacia
Efficienza
Economicità
Equità
Etica
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Le precedenti Riforme (1/2):
La Riforma Cassese (1993)

Core della riforma: 
“managerialità e 

controlli”;
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Le precedenti Riforme (2/2):
La Riforma Bassanini (1999)

Core della riforma: 
”Semplificazione e 
decentramento”
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Riforma della formazione, dell’università 
e della ricerca
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Perché non analizzare le performance solo in 
funzione dei dati economici, patrimoniali e 
finanziari?
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Che possibilità di analisi introduce la riforma 
«Brunetta»?
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I motivi delle riforme della PA in Italia

recupero dell’efficienza

contenimento dei costi

miglioramento dei tempi di risposta ai bisogni e alle esigenze dei cittadini

Semplificazione

rivisitazione delle norme già esistenti

nuovi modelli di gestione
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Perché le riforme precedenti non hanno 
funzionato?

1. La zavorra storica
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Perché le riforme precedenti non hanno 
funzionato?

2. La zavorra tecnica
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Come misuro:
L’Efficacia?
L’Efficienza?
L’Economicità?
L’Equità?
L’Etica?
La Trasparenza?
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Perché le riforme precedenti non hanno 
funzionato?

3. La zavorra 
individualistica. 
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• piani strategici, 
• programmi, 
• budget, 
• reporting, 
• controllo di 

gestione, 
• strumenti di 

valutazione

Ostacoli alla 
«libertà» del 
dipendente 

pubblico
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Perché le riforme precedenti non hanno 
funzionato?

4. La zavorra 
culturale. 
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Recruitment nel settore 
pubblico

Dipendenti, funzionari e 
dirigenti con diversa 

formazione e background
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Il cambiamento nella PA…

…una “minaccia di natura personale”
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Il grande assente delle riforme passate

Il dipendente pubblico, ed ancor più il dirigente, è stato il 
grande assente delle riforme che hanno preceduto il 
Decreto Legislativo 150/2009. Le esperienze estere hanno 
riscontrato maggior successo rispetto a quelle italiane e con 
largo anticipo a causa del differente approccio culturale che 
lega i dipendenti pubblici al ruolo che ricoprono e alle 
organizzazioni.
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I fattori che hanno condotto alla riforma 
Brunetta

1. Allineamento con gli altri paesi europei
2. I fallimenti delle riforme passate
3. Riqualificare gli attori
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I fattori che hanno condotto alla riforma 
Brunetta

4. La continuità rispetto alle riforme precedenti
5. Ridefinizione degli strumenti gestionali
6. …da tool per il controllo a tool per 

l’accompagnamento nella gestione.
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Gli elementi caratterizzanti la nuova 
riforma

1. Recupero del ritardo accumulato
2. Riutilizzo di elementi presenti nelle riforme
3. Vecchi e nuovi attori
4. Continuità 
5. Strumenti 
6. Accompagnare nella gestione
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Le motivazioni dei fallimenti 
(riforme del ‘93 e del ‘99) 

Le esperienze del 1993 e del 1999 hanno dimostrato 
che non solo i singoli strumenti introdotti nella 
gestione della pubblica amministrazione non hanno 
funzionato al meglio, ma anche che questi non sono 
mai riusciti ad entrare a sistema tra di loro. 
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Le motivazioni dei fallimenti 
(riforme del ‘93 e del ‘99)

Le riforme sono state concepite come riforme 
tecniche e non culturali
L’atteggiamento del dipende pubblico, rispetto a queste riforme è sempre stato 
quello di uniformarsi solo a ciò che era richiesto, ignorando la visione d’insieme 
e gli obiettivi minimi richiesti. Ciò ha condotto al rispetto formale di ciò che è 
stato prescritto nella riforma e non ad un rispetto della «sostanza della riforma».
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Le motivazioni dei fallimenti 
(riforme del ‘93 e del ‘99)
La figura del Dirigente pubblico
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PA Valore Collettività

Dirigente pubblico
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Il dirigente pubblico: caratteristiche 
richieste
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- orientamento 
al risultato;

- positività;
- costruttività;
- mediazione;
- negoziazione e 

duttilità 
culturale
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Il dirigente pubblico: il meccanismo di 
reclutamento

Il sistema di recruitment nel settore pubblico si 
basa esclusivamente sulle conoscenze 
giuridiche, necessarie ma non sufficienti per 
operare in un settore così complesso.
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Le motivazioni dei fallimenti 
(riforme del ‘93 e del ‘99)
La pianificazione senza obiettivi

Un corretto sistema 
di pianificazione:
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Programmazione

Pianificazione

Definizione 
degli 

obiettivi e 
Controllo

Valutazione 
e Riesame 

della 
direzione
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Il D.Lgs. 286/1999

È stato il primo dispositivo di legge che ha 
introdotto l’accento sugli obiettivi strategici e sui 
sistemi di pianificazione e controllo nella 
Pubblica Amministrazione
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Il D.Lgs. 150/2009
L’approccio S.M.A.R.T.:
Specific (Concreto);
Measurable (Misurabile, quantificabile);
Achievable (raggiungibile);
Realistic (realistico);
Time-based (definito temporalmente).
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Le motivazioni dei fallimenti 
(riforme del ‘93 e del ‘99)

I sistemi di valutazione
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Adempimento?

Opportunità?



Il primo strumento per la valutazione del 
personale: D.Lgs. 286/1999
Sistema di valutazione = liquidazione delle idennità

SECIN: Servizio di controllo Interno
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Corte dei conti  Leggittimità



La causa del fallimento del SECIN

Dirigenza = datore di lavoro

Assenza dei conflitti + assenza di meritocrazia  premialità a tutti
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Il nuovo approccio

Nuovi modelli di valutazione (abilitanti allo sblocco 
dei premi);
Certificazione dei risultati conseguiti
Civic audit
Premialità non come diritto ma come obiettivo da 
raggiungere
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Le motivazioni dei fallimenti 
(riforme del ‘93 e del ‘99)

Assenza di qualità dei servizi

Misurazione difficile:
Mancanza di un ente di monitoraggio;

Leggi generiche;

Assenza di sanzioni per la mancata adozione di sistemi di qualità.
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La qualità
Riforme del ‘93 e del ‘99 Riforma Brunetta

Definizione delle «carte dei 
servizi»
- Soglie minime qualificanti i servizi 

erogati dall’istituzione pubblica
- Appiattimento verso il basso
- Modesto stimolo al miglioramento

- Adozione di indicatori e 
target da inserire nel
performance plan
- Strumenti per la customer
satisfaction
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Le motivazioni dei fallimenti 
(riforme del ‘93 e del ‘99)

Gli organismi
di controllo interno
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Competenze non specifiche

Consulenti esterni

Personale di ripiego



Cause del fallimento dei SECIN e dei 
Nuclei dei valutazione

Motivazioni politico-amministrative
Professionalità scarse
Rotazione 
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Le motivazioni dei fallimenti 
(riforme del ‘93 e del ‘99)

I sistemi di 
misurazione
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Investimenti 
in tecnologie 
informatiche 
e formazione

Inefficaci
Basati sulla 
misurazione degli 
input
Esclusione deli 
output e degli 
outcome



I sistemi di contabilità nel pubblico e la 
misurazione

1. La contabilità 
finanziaria

2. La contabilità 
economico-
patrimoniale
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Costituisce il sistema contabile principale e fondamentale 
per fini autorizzatori e di rendicontazione  della gestione

Introdotta dall'articolo 2 del Dlgs n. 118/2011, dal 2017 
rende obbligatorio l’affiancamento degli strumenti del 
Conto Economico e dello Stato Patriomoniale al già
utilizzato Rendiconto Finanziario (Bilancio Consuntivo)



Per poter parlare di misurazione delle 
performance…
… occorre modificare ciò che si rileva e come lo 
si rileva, quindi l’asset informativo.
Cosa mancano?
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Procedure Per applicare

Performance management, 
Performance measurement, 
Result-based management, 

Managing for results,
Ecc.



Il nuovo approccio alla misurazione e alla 
gestione della performance
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Le motivazioni dei fallimenti 
(riforme del ‘93 e del ‘99)
Il focus delle riforme

Concepita solo per le amministrazioni centrali

Gli enti locali sono stati i primi e gli unici ad adottarli
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Le motivazioni dei fallimenti 
(riforme del ‘93 e del ‘99) – 9
Il mancato coinvolgimento dei cittadini

I beneficiari

Effetti:
Allontanemento dalla politica
Sfiducia verso le isitutizioni
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La riforma Cassese
C’erano le condizioni di contesto ideali per 
essere concepita, ma mancò la sua 
applicazione…
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Richiesta di 
cambiamento

Managerialità
Controlli
Burocrazia
Giustizia sociale
Maggiore efficienza



La riforma Bassanini
Fu una riforma annunciata ma mai applica…
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Assenza dei 
risultati sperati 

con la riforma 
Cassese

Calo 
dell’interesse 

verso la riforma 
della PA

Fallimento 
dell’applicazione 
della riforma del 

1999



Le motivazioni dei fallimenti 
(riforme del ‘93 e del ‘99)

La caduta dei valori etici nella PA
Cause:
- sistema basato sul civil law
- matrice culturale
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La riforma Brunetta

Caratterizzata da una costante tensione 
mediatica e da un continuo coinvolgimento 
attivo di tutti gli attori
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Dalla riforma Cassese ad oggi

I codici etici
Definizione: E’ un mezzo efficace a disposizione delle Istituzioni 
(pubbliche/private) per prevenire comportamenti irresponsabili o 
illeciti da parte di chi opera in nome e per conto dell’Isitutizione, 
perché introduce una definizione chiara ed esplicita delle 
responsabilità etiche e sociali dei propri dirigenti, quadri, dipendenti 
e spesso anche fornitori verso i diversi gruppi di stakeholder. 
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L’etica nella riforma Brunetta

Uno strumento per 
garantire la 
trasparenza e 
l’integrità
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ETICA



Un framework per l’analisi della riforma
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• Sistemi di 
Bilancio e 
riforma 
organizzativa

• Sistemi di 
Programmazione 
e controllo

• Sistemi di qualità

Fattori abilitanti

Ruolo dei 
dipendenti 

pubblici

Ruolo dei 
dipendenti 

pubblici

Leve del 
Cambiamento

I fattori 
propulsivi

I sistemi di 
rendicontazione 

delle 
performance

Valutazione 
dei risultati

Sistema di valutazione
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