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Una considerazione introduttiva:

Dall’attenzione alla valutazione 

all’attenzione e al valore del controllo …..



Alcune categorie concettuali importanti

Dimensioni del risultato:  qualitativo & 

quantitativo

Output - outcome

Efficienza - efficacia

Controllo di gestione  - Controllo 

strategico



Performance 

Organizzativa & Individuale 



“Performance”

Il termine è utilizzato per definire ciò che 

le organizzazioni pubbliche ottengono, 

intendendo sia gli “esiti” delle attività 

messe in opera sia l’utilizzo 

parsimonioso e conforme delle risorse 

che utilizzano.



VALUTAZIONE

AUTONOMIA e

RISORSE

MISURAZIONEOBIETTIVI RISULTATI

La responsabilizzazione



Allineamento strategico ….



Il ciclo e 

il vocabolario della 

performance



Performance organizzativa; 

Performance di processi di servizio, 

progetti programmi e politiche; 

Performance individuale;

Alcuni passaggi introduttivi

che articolano i concetto di performance:



Performance organizzativa

Si concentra sull’efficacia complessiva di una struttura pubblica, definita 

come la variabile dipendente influenzata da una serie di fattori organizzativi 

interni, i cosiddetti “fattori abilitanti” (enablers).

Si tratta di un approccio che risponde ad alcune esigenze:

a.La possibilità di considerare e rappresentare entrate e costi comuni, 

spesso non facilmente articolabili per linee di attività/processi/politiche

b.Il governo e lo sviluppo delle organizzazioni (pianificazione strategica e 

direzionale)

c.La domanda di accountability (responsabilità sull’ utilizzo delle risorse in 

relazione ai compiti istituzionali e agli obiettivi)



Performance di processi di servizio,

progetti, programmi, politiche

Il modello logico di questo approccio 

suddivide l’attività di una organizzazione 

pubblica in unità di analisi 

concettualizzate sulla base dei bisogni 

che definiscono situazioni/condizioni che 

devono essere migliorate.



La performance individuale

La misurazione della performance individuale è parte integrante della

politica di gestione manageriale delle risorse umane ed ha lo scopo

di motivare e valorizzare il contributo e le capacità dei singoli (e di unità

organizzative) mediante: incentivi monetari e non, progressioni di

carriera, riconoscimenti di vario tipo.

a.Nello stesso tempo, costituisce una leva dei vertici per indirizzare 

l’organizzazione verso obiettivi organizzativi.

b.Nei casi di retribuzione legata ai risultati (performance related pay) la 

performance individuale è associata a:

raggiungimento di obiettivi di attività (individuali, di gruppo e 

organizzativi)

raggiungimento di obiettivi di comportamento relativi a 

competenze manageriali/professionali



Il ciclo della performance



Il ciclo della gestione della performance

A

Pianificazione della 

Performance

C

Valutazione della 

Performance 

D

Monitoraggio della

performance 

B

Misurazione  della 

performance



Il ciclo di gestione delle performance

1
• Pianificazione strategica (obiettivi,  oggetti e metrica della 

perfomance

2 • Programmazione operativa e budgeting

3 • Misurazione della performance (organizzativa-individuale)

4 • Monitoraggio ed interventi correttivi

5 • Valutazione della performance organizzativa

6
• Valutazione della performance individuale e utilizzo sistemi 

premianti

7 • Rendicontazione interna

8 • Rendicontazione esterna



Misurazione delle performance 

(performance measurement)

Indica il monitoraggio e le modalità di reporting 

riguardanti il progresso di attività e 

comportamenti verso i risultati attesi (obiettivi 

e target). 

Il monitoraggio implica la definizione del livello 

di copertura (quante attività analizzare), delle 

dimensioni da analizzare, delle misure da 

ottenere e delle regole di rilevazione. 

Il reporting implica la decisione sulla periodicità 

delle rilevazioni e sulle modalità di 

elaborazione dei report.



Gestione delle performance 

(performance management) 

Indica le attività, basate sulla 

valutazione delle misurazioni e sul 

reporting, messe in opera per 

migliorare in continuo la performance. 

La gestione della performance si deve 

considerare una funzione 

caratterizzante della responsabilità 

manageriale. 



La managerialità del dirigente 

nella gestione della performance 



Cos’è la prestazione

È la sinergia tra risultati e comportamenti

prodotti in relazione al ruolo e della posizione

ricoperta nei processi.

Ciò che permette ad una persona di esprimere i

comportamenti richiesti dal ruolo è la competenza

e la cultura aziendale.

Il concetto di «Competenza» si articolata

concretamente in un sistema in cui interagiscono

le capacità, le conoscenze e le esperienze

finalizzate di un individuo.



Comportamenti 
messi in atto sul lavoro

Le determinanti della prestazione

Risultati

Conoscenze

Cosa

Come

Con
che 

Cosa



1….È UN PROCESSO ATTRAVERSO CUI,

2….PER CIASCUN INDIVIDUO

3...IN UN DETERMINATO PERIODO DI TEMPO

4…. SI MISURA IL CONTRIBUTO FORNITO

RISPETTO AL CONTRIBUTO ATTESO/RICHIESTO

Valutazione delle prestazioni: la definizione



1.Performance

planning
2. Coaching 

& feedback

3. Performance 

review

Rewarding

/Compensation

Sviluppo 

professionale

Valutazione delle 
prestazioni:  il processo



IL RESPONSABILE DIRETTO DEL VALUTATO

DEFINISCE LA PRESTAZIONE ATTESA

VALUTA LA 
PRESTAZIONE

INTERAGISCE CON I 
VALUTATI
IN OGNI FASE DEL 
PROCESSO... 

PRIMA

DURANTEDOPO

Valutazione delle prestazioni:     
le responsabilità



La valutazione della performance è la fase 

conclusiva di un processo manageriale la cui 

principale finalità è l’allineamento strategico 

lungo tutta la direttrice organizzativo-

gestionale dell’azienda.

Una considerazione ultimativa 



• la programmazione strategica è 

assente e/o disallineata dalla 

programmazione operativa

• i sistemi di misurazione sono 

carenti per copertura e qualità dei 

dati raccolti

• il monitoraggio delle attività non è 

sistematico e finalizzato al 

miglioramento

Come gestire il ciclo della performance se....



Quadro normativo …..



Organismi di valutazione delineati dal CC.CC.NN.LL. 

prima del decreto legislativo n. 150/09

Il Dirigente di struttura immediatamente 
sovraordinata

Il Collegio Tecnico, per la verifica delle capacità 
professionali

Il Nucleo Aziendale di Valutazione, per la 
verifica delle capacità gestionali.



LEGGE N. 15 del 4.3.2009 e 

Decreto legislativo n. 150/09

Ottimizzazione della produttività del 
lavoro pubblico e di efficienza e 

trasparenza delle pubbliche 
amministrazioni.

Si inserisce nel percorso generale di riforma 
organica del pubblico impiego



Motivazione e valutazione dopo il decreto 

legislativo n. 150/2009

Il Decreto interviene in materia di:

• contrattazione collettiva

• valutazione delle strutture e del personale

• valorizzazione del merito

• promozione delle pari opportunità

• dirigenza pubblica e responsabilità 

disciplinare



Art. 18.

Criteri e modalità per la valorizzazione del merito ed 

incentivazione della performance

Le amministrazioni pubbliche promuovono il 

merito e il miglioramento della performance 

organizzativa e individuale, anche attraverso 

l'utilizzo di sistemi premianti selettivi, secondo 

logiche meritocratiche ….



…. E' vietata la distribuzione in maniera 

indifferenziata o sulla base di automatismi di 

incentivi e premi collegati alla performance in 

assenza delle verifiche e attestazioni sui 

sistemi di misurazione e valutazione adottati 

ai sensi del decreto legislativo n. 150/09.



O.I.V.:
1) Attività di controllo 

strategico art. 6, comma 1 –
Decreto legislativo n. 

286/1999; 2) misurazione e 
valutazione della 

performance di ciascuna 
struttura amministrativa nel 

suo complesso; 3) 
valutazione annuale dei 
dirigenti; 4) Validazione 

della relazione sulla 
performance

SALARIO DI RISULTATO 

E  PRODUTTIVITA’ 
in presenza di 
correttezza dei 

processi di 
misurazione e 
valutazione.

AMMINISTRAZIONE:
1)Piano della performance 
ed  obiettivi; 2) Programma 
triennale per la trasparenza; 
3)  Sistema di misurazione 

e valutazione 
Con il supporto 

della STP



Competenze dell’O.I.V.

•chiamato a garantire la correttezza del processo 

di misurazione e valutazione annuale della 

performance di cui al decreto legislativo n. 150/09

•chiamato ad effettuare la valutazione della 

capacità gestionale e manageriale oltre che  

della produttività, in applicazione dei vigenti 

CC.CC.NN.LL., in sostituzione del NAV.



Funzioni dell’O.I.V. ex Art. 14 decreto 

legislativo n. 150/09

• Sostituisce i servizi di controllo interno, comunque denominati, di cui al

decreto legislativo 30 luglio 1999, n. 286, ed esercita, in piena autonomia,

le attività di cui al comma 4. Esercita, altresì, le attività di controllo

strategico ( articolo 6, comma 1, decreto legislativo n. 286 del 1999) .

• Monitora il funzionamento complessivo del sistema della valutazione, della

trasparenza e integrità dei controlli interni ed elabora una relazione

annuale sullo stato dello stesso;

• Comunica tempestivamente le criticità riscontrate ai competenti organi

interni di governo ed amministrazione, nonché alla Corte dei conti,

all'Ispettorato per la funzione pubblica e alla Commissione di cui all'articolo

13;

• Valida la Relazione sulla performance di cui all'articolo 10 e ne assicura la

visibilità attraverso la pubblicazione sul sito istituzionale

dell'amministrazione;



Funzioni dell’O.I.V. ex Art. 14 DLgs n. 150/09

• Garantisce la correttezza dei processi di misurazione e

valutazione, nonché dell'utilizzo dei premi di cui al Titolo III

• Propone all'organo di indirizzo politico-amministrativo, la

valutazione annuale dei dirigenti di vertice e l'attribuzione ad

essi dei premi di cui al Titolo III;

• E’ responsabile della corretta applicazione delle linee guida,

delle metodologie e degli strumenti predisposti dalla

Commissione di cui all'articolo 13;

• Promuove e attesta l'assolvimento degli obblighi relativi alla

trasparenza e all'integrità di cui al Titolo II;

• Verifica i risultati e le buone pratiche di promozione delle pari

opportunità;



Art. 19 Criteri per la differenziazione delle valutazioni

In ogni amministrazione, l'Organismo indipendente, sulla base dei livelli di

performance attribuiti ai valutati secondo il sistema di valutazione di cui al Titolo II

del decreto, compila una graduatoria delle valutazioni individuali del personale

dirigenziale, distinto per livello generale e non, e del personale non dirigenziale …

in modo che:

a)il venticinque per cento è collocato nella fascia di merito alta, alla quale

corrisponde l'attribuzione del cinquanta per cento delle risorse destinate al

trattamento accessorio collegato alla performance individuale;

b)il cinquanta per cento è collocato nella fascia di merito intermedia, alla quale

corrisponde l'attribuzione del cinquanta per cento delle risorse destinate al

trattamento accessorio collegato alla performance individuale;

c)il restante venticinque per cento è collocato nella fascia di merito bassa, alla

quale non corrisponde l'attribuzione di alcun trattamento accessorio collegato alla

performance individuale.



L. 7 agosto 2012, n. 135 di conversione 

del decreto-legge 6 luglio 2012, n. 95

Valutazione della performance del personale dirigenziale in

relazione:

A)al raggiungimento degli obiettivi individuali e relativi all'unità

organizzativa di diretta responsabilità, nonché al contributo

assicurato alla performance complessiva dell'amministrazione;

B)ai comportamenti organizzativi posti in essere e alla capacità

di valutazione differenziata dei propri collaboratori, tenuto conto

delle diverse performance degli stessi.

CONFERMA dell'attribuzione selettiva della quota prevalente

delle risorse destinate al trattamento economico accessorio

collegato alla performance, ad una percentuale limitata (fascia

alta «aperta») del personale dipendente e dirigente



La managerialità del dirigente di 

struttura complessa nella gestione 

della performance nell’attività di 

Misurazione/ valutazione. 

Un esempio: ……



Un modello di metrica strutturato 

su cinque livelli.

Livello della 

prestazione 

Comportamenti Drivers Range di 

valutazione

A - Eccellente

B - Buono

C - Media

D - Margini di 

miglioramento

E - Necessità di 

notevole sviluppo 


